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Uvod

Je vaSa jedalen plnda, vaSe recenzie Ziarivé, a vas vlastny
bankovy Ucet je stale to, €o potichu preraba? Financujete
ambiciu reStauracie z Uspor, druhej prace alebo trpezlivosti
partnera a hovorite si, Ze uznanie to nakoniec pokryje?
Podozrievate, Ze hviezda, ak niekedy pride, mbze penazny
problém najprv zhorsit, kym sa zlepsi? Citajte dalej — tato kniha
existuje presne pre ti medzeru medzi plnou miestnostou a
zdravym podnikom.

Této prirucka je tym, ¢im sa tato kniha snazi byt. Nie kniha o
remesle — dobrych knih na tito tému uz existuje dost a tato sa
nesnazi byt jednou z nich — ale prevadzkovy model pre
Specificky, Strukturalne nezvycajny typ podniku: reStauraciu
postavenu tak, aby bola posudzovana rovnako ako naplnena,
beZiacu na jedno posadenie, menu, ktoré sa neda uponahlat, a
néakladovu Struktdru, ktoré tresta presne ti ambiciu, vdaka ktorej
stoji za to o nej pisat.

Tu je slub, vyjadreny jasne: na konci tejto knihy budete vediet
pozriet' sa na Cisla vlastnej reStauracie a vediet, s presnostou
namiesto Uzkosti, presne kolko vas tento mesiac stoji nahananie
uznania, ktord paku potiahnut ako prvu, aby ste medzeru
zmensSili, a ako si udrzat’ miestnost, ktord milujete, bez toho, aby
ste ju potichu financovali z vlastnych nezaplatenych hodin.
Budete vediet ocenit menu podla toho, ¢o skutoCne stoji jeho
vyroba, nie podla toho, o sa zda obh4jitelné uctovat cudziemu
Cloveku. Budete vediet, eSte pred prvou navstevou sprievodcu,



¢i je vaSa kuchyna dostatocne konzistentna na to, aby si

zaslUzila to, o ¢o sa uchadza.

Vpredu: Kniha ambicii, ktora dava realne euro €islo na to, ¢o vas
nahananie stoji prave teraz. Hodnota miesta za hodinu, jedina
metrika, ktora prehodnocuje kazdé rozhodnutie 0 miestnosti.
Kniha hviezdy, ktora spaja kazdy ramec tejto knihy do jedného
prepocitaného modelu reStauracie, ktora je uznavana a konecne
aj platena.

UZ teraz viete varit na tejto urovni. To, o nasleduje, je Cast,
ktoru vas nikto nenaucil — a zacina sa presne tym okamihom,
ked vaSa reStauracia umyselne preraba. Vydrzte az do poslednej
kapitoly a toto sa stane viac nez len opravou tohtoro¢nych Cisel:
budete mat model reStauracie postavenej tak, aby stéla za
prevadzkovanie a stéle bola va3a, aj o 10 rokov od teraz.



KAPITOLA 1

Restauracia, Ktora Umyselne
Preraba

Spdsob, akym robis ¢okolvek, je spbsob,
akym robis vsetko.

— ZENOVSKE PRISLOVIE



Predstavte si miestnost v piatok vecer. VSetkych vaSich 28 miest
je obsadenych. Vydaj je tichy sp6sobom, ktory sa deje len vtedy,
ked kuchyna bezi presne v rytme. Hostka pri okne fotografuje
piaty chod skor, nez ho zje. V&S maitre d' vdm hovori, ako uz
takmer kazdy tyzden, Ze par priletel az z Kodane len kvoli
dneSnému veceru. 3 recenzie zo seridznych médii lezia vo vaSej
schranke, vSetky Ziarivé. A ked si v nedelu sadnete k uctom,
reStaurdcia zarobila za cely tyZzden 41 eur zisku, alebo stratila
800, alebo — CastejSie ako oboje — jednoducho to neviete
povedat, pretoze spbsob, akym ste viedli Uctovnictvo,
neoddeluje ,reStauraciu” od ,vSetkého, ¢o som osobne vloZzil do
reStauracie tento mesiac, aby stala na nohach."

Toto nie je hypotéza. Je to blizko medianu skusenosti
ambiciéznej, dobre hodnotenej degustacnej reStauracie s 30 a
menej miestami, a takmer nikto to nehovori nahlas, pretoze
povedat to nahlas znie ako priznanie, Ze projekt zlyhal, ked
miestnost’ viditelne prekvita. Nezlyhala. Robi presne to, ¢o tato
kategoria reStauracii zvykne robit, ked' jej nikto tmyselne
nepostavil financny model: meni plnd miestnost a skvelé
recenzie na prestiz, za cenu, ktord majitel osobne a nekonecne
dotuje, v presvedceni, Ze uznanie nakoniec zaplati Ucet.

Tu je dévod, preco tato matematika funguje takto, Strukturalne,
eSte predtym, nez sa dostaneme k vasSim konkrétnym cCislam.
Degustacna reStauracia tejto velkosti zvyCajne bezi na jedno
posadenie za vecCer, niekedy na obed, zriedkakedy viac. To
obmedzuje vas maximalny pocet hosti na Cislo, ktoré by 35-
miestne bistro povazovalo za pomaly utorok. Naklady na
suroviny na tanier st vysoké, pretoze cela premisa menu



spociva v surovinach dost dobrych na to, aby ospravedinili cenu
aj povest — langusty, zreté kaCacie maso, zbierané veci, za
najdenie ktorych musel byt zaplateny zbera€. Naklady na pracu
na hosta su najvyssie v odvetvi, pretoZze sedemnastchodové
degustacné menu pre 28 ludi zvy€ajne potrebuje brigadu
dimenzovanu na miestnost trikrat vacsiu, ktora robi ovela viac
pripravy na tanier, nez by sa objemova kuchyra kedy pokusila. A
vase trzby na hosta, aj pri skuto¢ne prémiovej cenovej hladine,
maju strop, pretoZe existuje realne €islo, nad ktoré vas miestny
trh jednoducho nezaplati za veceru, bez ohladu na to, aké dobré
su langusty.

Vysoké fixné naklady, vysoké variabilné naklady, obmedzeny
pocet hosti, obmedzena cena. To nie je obchodny model so
slabym vykonanim. To je obchodny model, ktory zo svojej
podstaty prerdba, pokial nie je kazda dalSia paka — hodnota
miesta za hodinu, marZa na napojoch, pomer personalu, ochrana
pred neobjavenim sa — potiahnuta spravne a naplno. Vacsina
ambicioznych Séfkucharov-majitelov nepotiahne ani jednu z nich,
pretoZe im nikto nepovedal, Ze tieto paky existuju, a namiesto
toho kompenzuju Strukturalne slaby podnik jedinym vstupom,
ktory nie je vo vykaze ziskov a strat: vlastnymi nezaplatenymi
hodinami, a €asto aj vlastnym nezaplatenym kapitalom.

Prestante hadat, kolko vas to stoji, a postavte Knihu ambicii —
mesacné zuctovanie, oddelené od oficidlneho vykazu ziskov a
strat vasej reStauracie, ktoré zachytava plné naklady nahanania,
vratane Casti, ktoré vas uctovnik nikdy neuvidi, pretoze sa
neobjavia ako faktudra.



Kniha ambicii ma 4 riadky, vypiiané mesacne:

1. Prevadzkovy vysledok reStauracie — trzby minus vsetky
naklady, ktoré podnik skutocne plati, z vasho existujiceho
Gctovnictva.

2. Deficit vyberu majitel'a — rozdiel medzi tym, €o si vyplacate,
a tym, kolko by vas stalo najat’ a udrzat si Séfkuchéara vasho
kalibru inde. Ak si domov nesiete 1 800 € mesacne a
Séfkuchar vasich skusenosti by vas stal 4 500 € plne
zatazenych, ta medzera 2 700 € je reélna dotécia, ktora
podniku poskytujete, bez ohladu na to, Ci sa niekde v Gctoch
objavi.

3. VloZeny osobny kapital — akékolvek peniaze, ktoré sa tento
mesiac presunuli z vaSich osobnych Uctov, tspor alebo prijmu
partnera do podniku, zaznamenané aj vtedy, ked sa to zda
ako ,len tentokrat pokryt vyplaty."

4. Nezaplatené hodiny nad normalny plny uvazok — hodiny
odpracované nad ramec toho, €o by vloZil spravodlivo
odmenovany manazér alebo Séfkuchar-majitel, ocenené
konzervativnou trhovou sadzbou pre danu poziciu, nie vaSou
vyshivanou sadzbou.

Scitajte 4 riadky a dostanete Cislo: kolko vas toto nahananie
skuto€ne tento mesiac stoji, v eurach, nie v pocitoch. Zvazte
reprezentativnu 28-miestnu reStauraciu beziacu takymto
spbsobom — ilustrativne cisla, nie skuto€né uctovnictvo
konkrétnej reStauracie — kde mesacné zuctovanie casto
vychadza niekde okolo prevadzkovej straty 900 €, deficitu vyberu
majitela 2 700 €, ziadneho vkladu kapitalu v danom mesiaci a



priblizne 60 hodin nezaplatenej nadprace ocenenej na 25 € za
hodinu, teda 1 500 €. To je skuto€na mesacna cena nahanania
okolo 5 100 €, kazdy mesiac, dokym reStauracia takto bezi.

Toto Cislo nie je argument na to, aby ste skoncili. Je to €islo,
ktoré potrebujete na to, aby ste sa mohli informovane rozhodnat,
ako dlho mézete nahananie udrzatelne pokracovat — a, €o je
uzitocnejSie, je to vas vychodiskovy bod. Kazdy ramec v zvysku
tejto knihy existuje na to, aby toto Cislo priblizZil k nule a potom ju
prekonal, bez toho, aby oslabil to, ¢o robilo reStauraciu hodnou
nahanania uznania na prvom mieste. Séfkuchar, ktory pozna
Cislo svojej Knihy ambicii, ma nahananie pod kontrolou.
Séfkuchaér, ktory ho nepoznd, len dufa, Ze sa recenzie nakoniec
premenia na peniaze na najom, a nadej nie je finan¢ny model.

Porovnajte tuto reStauréciu s druhou, imaginarnou sesterskou
reStaurdciou o par ulic dalej: rovnaky talent Séfkuchara-majitela,
rovnakych 28 miest, ale beZiaca na dve kratSie posadenia za
vecer namiesto jedného dihého, o nieCo nizSej cenovej hladine, s
prisnejSim menu a menSou brigadou. Tato reStauracia sa mozno
nikdy nikde nedostane do recenzie. Mozno tiez potichu vyplaca
svojmu majitefovi 4 000 € mesacne, zatial ¢o prestizna
reStauracia vedla nevyplaca ni¢, pretoze bola od prvého dna
postavena na objemovom, nie prestiznom modeli. Stat’ sa touto
reStauraciou nie je cielom — cela premisa tejto knihy je, zZe si
nemusite vyberat medzi uznanim a solventnostou. Podstatné je,
Ze medzera medzi tymito dvoma reStauraciami nie je talent, ani
kvalita jedla. Je to, Ze jedna z nich ma financny model postaveny
na to, ¢o skutocne robi, a druha bezi na nadeji a chrbte majitela.
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KNIHA AMBICIi

Prevadzkovy vysledok + Deficit vyberu
majitel'a + VloZzeny osobny kapital +
Nezaplatené nadhodiny (ocenené trhovou
sadzbou) = Skutoéna mesacéna cena
nahanania

Tento tyZden: postavte jeden mesiac vlastnej Knihy ambicii, s
pouzitim realnych Cisel tam, kde ich méte, a Uprimnych odhadov
tam, kde ich neméate. Nezaokruhlujte vo svoj prospech.
Nemébzete riadit naklad, ktory ste nezmerali, a prave teraz je tato
cena takmer urcite vacSia, nez si myslite.
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Prvé kroky

Otvorte tabulku a oznacte 4 riadky: prevadzkovy vysledok,
deficit vyberu majitela, vloZzeny osobny kapital, nezaplatené
nadhodiny.

Vytiahnite skuto¢né trzby a naklady minulého mesiaca z
Uctovnictva na vyplnenie prvého riadku.

Odhadnite spravodlivd, plne zatazenu trhovi mzdu pre viastnd
rolu a odcCitajte, Co ste si skuto€ne vyplatili, aby ste ziskali
druhy riadok.

Zaznamenajte kazdy prevod z osobného na podnikovy Gcet a
kazdu hodinu odpracovanu nad ramec normalneho piného
Gvéazku za dany mesiac.

Scitajte 4 riadky, aby ste ziskali skuto¢ni mesacnu cenu
nahanania, v eurach, nie v pocitoch.

12



KAPITOLA 2

Hodina Miesta Je Vasa Jedina
Jednotka

Cas je najvzacnejsi zdroj, a pokial sa
neriadi, neda sa riadit nic iné.

— PETER DRUCKER
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Séfkuchar-maijitel, ktory raz prezeral cely tyZzdefi hosti, si vdimol
nieco, ¢o nesedelo: utorkovy obed s polovicou miest a
poloviénou cenou vykazal takmer rovnaky zisk na hodinu ako
vypredana sobotnajSia ve€era. Rovnakéa kuchyna, rovnaké
Standardy, Uplne odliSna matematika — pretoZe obediajSia
sluzba bola o 30 minut kratSia na stél a nikto predtym Ziadne z
posadeni neocenoval podla hodiny.

KaZda reStauracia ma hlavnu metriku, podla ktorej by sa mala
riadit, bez ohladu na to, €i ju majitel niekedy pomenoval. Pre
vysokoobjemovu reStauraciu s viacerymi otoceniami stolov je
touto metrikou zvy&ajne pocet hosti za smenu alebo trzby na
hodinu prace. Pre degustaCnu reStauraciu s jednym posadenim,
30 miestami a fixnou dizkou menu vam Ziadna z tychto metrik
nepovie to, €o potrebujete vediet, pretoZe cely vas podnik je
obmedzeny jedinym zdrojom, ktory sa neSkéluje: po¢tom hodin
miest, ktoré mate dnes vecCer k dispozicii na predaj.

Tu je vypocet, a je to jediné Cislo, ku ktorému sa napokon vracia
kazdé rozhodnutie v tejto knihe. Hodnota miesta za hodinu su
vaSe celkové trzby z jedla a napojov za jedno posadenie, delené
poctom miest, delené po¢tom hodin, pocCas ktorych toto
posadenie zabera miestnost.

Vezmite 28-miestnu reStauraciu s jednym posadenim za vecer, 6
vecerov v tyzdni, s menu, ktoré trva 3 hodiny od prvého chodu
po kavu. Ak sa kazdé miesto preda s degustatnym menu za 165
€ s priemernymi 55 € trzieb z napojov na hosta — parovanie,
vino na pohér alebo flaSa rozdelena medzi stolom — to je 220 €
na hosta, 6 160 € za posadenie, na 28 miestach a 3 hodinach,

14



¢o je 84 hodin miest. 6 160 € delené 84 je Hodnota miesta za
hodinu 73,33 €.

HODNOTA MIESTA ZA HODINU

Celkové trzby z jedla a napojov za posadenie +
Miesta + Hodiny, pocas ktorych posadenie
zabera miestnost’

Preco je toto Cislo délezitejSie ako poCet hosti, priemerny Gcet
alebo percento nakladov na jedlo? PretoZe je to jediné Cislo,
ktoré spravne ocenuje vec, ktorej mate skuto¢ne nedostatok: cas
v miestnosti. Objemova reStauracia, ktora otoCi stoly trikrat za
vecer, v podstate predava to isté miesto trikrat zvlast. Vy
predavate kazdé miesto presne raz. Kazda minuta, ktoru zaberie
servirovanie chodu, kazda minuta, ktori someliér stravi
vysvetlovanim parovania, kazda minata tempa medzi chodmi je
minutou vasej jedinej zasoby, ktor4 sa spotreblva, bez ohladu
na to, ¢i generuje proporcionalne trzby. Menu o 20 minut dlhSie
za rovnaku cenu nie je velkorysejsim veCerom. Je to 10-15%
pokles vaSej Hodnoty miesta za hodinu, potichu, ktory nikto
nedal na fakturu.

Toto preformullva rozhodnutia, ktoré inak vyzeraju Cisto
kreativne. Predpokladajme, Ze vaSe sucasné
sedemnastchodové menu trva 3 hodiny 20 minat a Cast’
degustacnej komunity, ktoru reSpektujete, pontka 12 chodov za
dve hodiny 40 minut. Skratenie vaSho menu o 20 minut bez

15



zniZenia ceny posUva vasu matematiku hodiny miesta zo 73,33 €
na 78,30 € — nérast v hodnote priblizne 4 940 € roCne pri
Siestich vec€eroch v tyzdni, 50 tyzdioch v roku, za zmenu, ktora
vas ni€ nestoji na surovinach a pri dobrom vykonani ni¢ nestoji
na zazitku hosta. To je, takmer do eura, €o stoji prijatie someliéra
na Ciastocny uvazok 3 vecCery v tyZdni. KratSie menu nielenze
spevnilo vecCer. Zaplatilo nébor.

Opak je rovnako realny a rovnako neviditelny, ak to nesledujete.
Pridanie syrového chodu, digestivnej sluzby alebo prediZzenej
sekvencie amuse bez precefovania predlZzuje spotrebované
hodiny miesta bez predizenia trzieb, a potichu to narusi vasu
Hodnotu miesta za hodinu, aj ked pocet hosti a recenzie
zostavaju presne také silné ako predtym. Je to vzor, ktory sa
opakuje v gastronomii: reStauracia prida 40 minut zazitku hosta k
menu za 18 mesiacov malych, dobre mienenych doplnkov a
strati 18% svojej hodnoty miesta za hodinu, priCom majitel je
presvedceny, Ze prevadzka jednoducho zdrazela, ked v
skuto€nosti sa podnik stal menej efektivnym v premene tej istej
miestnosti na trzby.

Referenéné pasma vam pomozu vediet, kde stojite. V rozsahu
degustacnych reStauracii tejto velkosti Hodnota miesta za
hodinu pod 50 € zvy€ajne znamena, Ze reStauracia je vyrazne
podhodnotena vzhladom na svoju nakladova Struktiru, alebo Ze
menu trva prilis dlho na svoju cenovu hladinu, alebo oboje.
Hodnota miesta za hodinu medzi 50 € a 80 € je tam, kde sa
zvyCajne nachadza vacsina solventnych, dobre vedenych
degustacnych reStauracii s 20 az 45 piatimi miestami. Nad 80 €
zvyCajne znamena bud' skutocne prémiovd, vysoko Ziadanu
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miestnost, ktora dokaze cenu udrzat, alebo menu a Struktdru
parovania, ktoré boli zamerne navrhnuté — €o je presne to, 0

¢om su nasledujuce dve kapitoly.

Dve Strukturalne paky pohybujd vaSou Hodnotou miesta za
hodinu, a len dve: cena a trvanie. VSetko, €o robite v jedalni, bud
zvySuje trzby za rovnaky Cas, alebo udrzuje trzby pri skrateni
¢asu, alebo to, matematicky, pracuje proti vdm bez ohladu na to,
aké dobré to v miestnosti pdsobi.

Oplati sa spustit rovnaky vypocet aj na druhom posadeni, ak
nejaké mate — obedna sluzba, kratSie menu na vSedny den,
posadenie pri bare — pretozZe reStauracie na tejto Grovni ¢asto
zistuju, Ze ich sekundérne posadenie ma vyrazne odliSnu
Hodnotu miesta za hodinu od ich hlavnej veCernej sluzby, oboma
smermi. Prisny, dobre oceneny dvojhodinovy obedovy
degustacny chod pri nizSej cenovej hladine méze niekedy
dosiahnut' Hodnotu miesta za hodinu blizku vecernej,
jednoducho preto, Ze kratSie trvanie kompenzuje niZSiu cenu;
rozvlacna, podhodnotena nedelna brunch sluzba mbze potichu
byt najmenej ziskovym vyuzitim miestnosti za cely tyzden,
udrziavana len preto, Ze sa ,zda", Ze by mala fungovat. Pocitajte
kazdé posadenie, ktoré prevadzkujete, oddelene. Ich
spriemerovanie skryva presne tu informaciu, ktord ma tato
metrika odhalit.

Uzito¢nou disciplinou je prepocitat Hodnotu miesta za hodinu
vzdy, ked urobite akukolvek zmenu v menu, miestnosti alebo
cene — nie Stvrtrocne, ale v danom okamihu. Pridanie Stvrtého
stola do miestnosti na zachytenie vacSieho po€tu hosti pocas
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rudného vikendu sa napriklad zd& ako Cisty zisk, ale ak si to
vynuti mierne tesnejSie rozostupy a pomalSie celkové tempo na
kompenz&ciu, alebo ak si vyziada dalSieho ¢asnika, ktorého
naklad nie je vyvazeny pridanymi trzbami, matematika hodiny
miesta mbzZe rozpravat iny pribeh, nez naznacuje samotny pocet
hosti. Tato metrika sa lacno pocita — tabulka so Styrmi vstupmi
— adraho ignoruje, pretoze kazdy dalSi ramec v tejto knihe
predpoklada, Ze toto Cislo poznate naspamat.

Tento tyZzden: vypocitajte svoju skuto¢na su¢asnu Hodnotu
miesta za hodinu, s pouzitim realnych €isel minulého mesiaca,
nie priemerného vecera. Potom si zmerajte ¢as menu, chod po
chode, od prvého susta po Ucet na stole, pocas troch
reprezentativnych vecerov. Ak vasa hodnota miesta za hodinu
lezi pod 50 €, alebo ak meranie odhali 15 a viac minut
neocenenej rezervy v tempe, nasli ste svoju prva paku, a jej

potiahnutie vas nic¢ nestoji.
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HODNOTA MIESTA ZA HODINU — PREPOCITANY PRIKLAD, 30-
MIESTNA RESTAURACIA

Vstup Cislo
Miesta 30
Posadenia za vecCer 1
Otvorené vecery v tyzdni 5

Priemerny vydavok na hosta (menu + parovanie) 165 €

Priemerna obsadenost’ 85 %

Trvanie pri stole 2 hodiny 45 minut

Trzby na dostupni hodinu miesta 60 €

19



Tento tyZzden

Vypoditajte svoju su€asnt Hodnotu miesta za hodinu s
pouzitim skuto€nych trzieb, miest a trvania menu za posledny
mesiac.

Zmerajte ¢as menu chod po chode, od prvého susta po UcCet,
pocas troch reprezentativnych vecerov.

Oznacte akukolvek neocenent rezervu v tempe 15 mindt alebo
viac.

Ak vaSa Hodnota miesta za hodinu lezi pod 50 €, rozhodnite
sa, Ci najprv zvysit cenu alebo skratit' trvanie.
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KAPITOLA 3

Ocenovanie Degustachého Menu

Cena je to, ¢o zaplatis. Hodnota je to, ¢o
dostanes.

— WARREN BUFFETT
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Podhodnotenie je najcastejSou chybou v ambiciéznych
kuchyniach a takmer nikdy nejde o chybu v aritmetike.
Séfkuchari-majitelia na tejto Grovni vedia ocenit jedlo na gram
presne. Chyba je psychologicka: ocenovanie menu podla toho,
¢o sa zda obhdjitelné uctovat cudziemu Cloveku za veceru,
namiesto toho, o menu skutocne stoji na vyrobu a €o trh uz
preukazal, Ze je ochotny zaplatit' za miestnost ako je ta vasSa.

Zacnite tym, ¢o menu stoji, spravne alokované, nie len s
nakladmi na suroviny, ktoré sa objavia na recepture. Degustacné
menu ma 3 nakladové vrstvy na chod, a vacsina cenovych
modelov sa pozera len na prva.

Prvou vrstvou su naklady na surové suroviny — ¢€o ste zaplatili
dodéavatelovi. Druhou je to, €o nazyvam vrstvou pracovne;j
narocnosti: naklad konkrétnych hodin, ktoré chod vyZaduje, od
orezania po tanier, vynasobeny zatazenou hodinovou sadzbou
vaSej brigady. Opeceny hrebenatka s tromi zlozkami m6ze niest’
4 € nakladov na suroviny a 11 minut prace chef de partie; chod
vyzadujuci 48-hodinovi fermentéaciu, rucne strekanud garnisku a
omacku budovanu pocas dvoch dni méze niest' 6 € ndkladov na
suroviny a 90 minat kumulativnej prace v kuchyni rozlozenej cez
svoje produkéné okno. Ocefnované len na zaklade surovin, tieto
2 chody vyzeraju takmer identicky. Ocefiované s pracou
zahrnutou, druhy chod stoji na stél priblizne trikrat viac, a menu,
ktoré tento rozdiel nikde vo svojom ocefovani neodraza, potichu
krizovo dotuje svoje najpracovnejSie, najviac ,pdsobivé" chody
z0 svojich najjednoduchsich.
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Tretou vrstvou je to, €o nazyvam amortizovany naklad na vyvoj a
odpad — podiel vasho ¢asu na vyskume a vyvoji, nedspesnych
skuSobnych davok a nevyhnutnej straty pri orezavani
prémiovych surovin, ktory tento konkrétny chod nesie,
spriemerovany na dizku jeho zotrvania na menu. Kapitoly 7 a 8
sa tomu venuju do hibky; na Ggely ocefiovania je rozumnou
nahradou pridat 8-12% nad néklady na suroviny a pracu na
pokrytie tejto vrstvy, a k skutocnému Cislu sa vrétit' po tom, ¢o ste
na sezonu spustili Harok sledovania vytaznosti a Rozpocet na
vyvoj z tych kapitol.

Tu je model Alokéacie prace podla chodov, aplikovany na plné
devatchodové degustacné menu. Scitajte ndklady na suroviny
v3etkych deviatich chodov: povedzme 38 € celkom. Scitajte
naklad na pracovnu narocnost, pri zmieSanej zatazenej
kuchynskej mzde 22 €/hodinu: v rdmci celého Casu pripravy a
servirovania menu to vychadza na priblizne 31 €. Pridajte 10%
na vyvoj a odpad: 6,90 €. Celkové vyrobné naklady na hosta:
75,90 €.
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Alokacia prace podla chodov, krok za krokom
Scitajte naklady na surové suroviny kazdého chodu na menu.

Scitajte naklad na pracovnu narocnost’ ¢as pripravy a
servirovania na chod, vynasobeny zmieSanou zatazenou
kuchynskou mzdou.

odpad.

Vydelte celkové vyrobné naklady vasim cielovym
kombinovanym pomerom jedla a prace, aby ste ziskali cenu
menu, ktor( vas model vyzaduije.

a Pridajte 8-12% z tohto medzistctu na amortizovany vyvoj a

Teraz aplikujte svoj cielovy pomer nakladov na jedlo a pracu.
Vacsina solventnych degustacnych reStaurécii drzi tento
kombinovany pomer — suroviny plus alokovana praca plus
vyvoj, ako podiel z ceny menu — medzi 42% a 50%, vyrazne
vySSi ako ciel len ndkladov na jedlo objemovej reStauracie,
pretoZe praca je na tejto Urovni remesla neoddelitelna od
produktu. Pri 46% by vaSa cena menu mala byt 75,90 € delené
0,46, Co je 165 €
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ALOKACIA PRACE PODLA CHODOV

(Naklady na suroviny + Naklad na pracovnu
naro€nost’ + 8-12% vyvojlodpad) + Cielovy
kombinovany pomer = Cena menu

— a ak momentélne Uctujete 125 € za menu, ktoré stoji na
vyrobu 75,90 € tymto sp6sobom, prevadzkujete pomer jedla a
prace 61%, €o nie je Zivotaschopné cislo pre podnik, ktory eSte
musi platit ndjom, poistenie, marketing a vas. Porovnavajte s
konkurentmi zdmerne, nie nahodne. Zostavte jednoduchu
tabulku Styroch alebo piatich reStauracii vo vasej kategorii
uznania — podobna Uroven hviezd alebo postavenie v
sprievodcoch, podobny pocCet miest, podobny region — a ich
verejné ceny degustacného menu. Nekopirujete ich €islo.
Zistujete pasmo, ktoré vas trh uz akceptoval, aby ste vedeli, Ci
vaSa cena zaloZena na vyrobnych nakladoch lezi vnutri alebo
mimo neho. Ak vaSa cena zaloZzena na nakladoch vyrazne
prevySuje pasmo konkurentov, je to signal na reviziu porciovania,
poctu chodov alebo dodavatelskych podmienok skor, nez
nastavite cenu, ktora trh odmietne. Ak vychadza vnutri pAsma
alebo pod nim, mate skuto€ny priestor, a vacsina Séfkucharov-
majitelov v tejto pozicii stdle podhodnocuje zo zvyku alebo
nervozity. Psycholdgia okruhlych €isel je dblezitejSia, nez by
mala byt, a mali by ste ju pouZit namiesto toho, aby ste proti nej
bojovali. 165 € p6sobi ako uvazena, prémiova cena. 160 €
pdsobi ako cena, ktorl niekto zaokrahlil dole, aby sa citil
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bezpecnejSie, a hostia si takéto poistenie sa vSimaju viac, nez si
majitelia myslia. Oceniujte podla Cisla, ktoré vas model
vyprodukuje, zaokruhleného na najblizSich 5 € vo vas prospech,
nie dole z nervozity. ESte jedno rozliSenie stoji za vyslovné
vysvetlenie predtym, nez si stanovite Cislo: rozdiel medzi vaSou
cenou menu a tym, ¢o by som nazval **Cenovym rebrikom
menu** — skuto€nostou, Ze reStauracia na tejto arovni ¢asto
profituje z ponuky viac ako jedného vstupného bodu, nie jednej
fixnej ceny pre vSetkych. KratSie, 5- az sedemchodové
~objavitel'ské" menu za niZSiu cenu popri plnom degustachom
menu rozSiruje bazu hosti, ktorym moZete sluzit, bez oslabenia
jadrového zazitku, za predpokladu, ze kratSie menu je ocenené
podla vilastnej Alokacie prace podla chodov, nie jednoducho
zlavnené z ceny plného menu. Objavitel'ské menu ocenené ako
.pINé menu minus par chodov, minus pausalnych 30%" je
zvycajne podhodnotené vzhladom na svoje skuto¢né vyrobné
naklady, pretoze chody, ktoré vynechavate, zriedka byvaju tie
najpracovnejSie — Séfkuchari maju tendenciu chranit technicky
najnarocnejSie jedla a vynechavat jednoduchSie chody ako prvé,
¢o matematicky znamena, Ze zlava by mala byt ¢asto menSia,
nez napoveda instinkt. Sezénne prehodnocovanie ceny si zasl(Zi
rovnhaku prisnost’ ako pociato¢né stanovenie ceny, a vacsina
reStauracii to nedostatocne vyuziva. KedZe sa naklady na
suroviny menia so sezénami — chod s hluzovkami v decembiri
stojaci vyrazne viac ako ten isty koncep&ny chod postaveny
okolo letnej zeleniny v jali — pokusenim je udrzat cenu menu
pocas celého roka rovnaku kvoli jednoduchosti a oCakavaniam
hosti. To je rozumné volba, ale mala by byt zamernd, urobena
po vypocte, na ¢o sa vlastne priemeruje fixna rocna cena, nie
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predvolena volba, ktoru nikto nepreskimal. Niektoré z najlepSie
vedenych degustacnych reStaurécii namiesto toho vstavaju do
svojho ocefovania malé sezonne pasmo — mierny priplatok
pocas mesiacov s najdrahSimi surovinami, ktory hostia akceptuju
ako oCakavanu sucast toho, ako sezénna reStauracia funguje —
namiesto toho, aby potichu jedli rozSirujicu sa medzeru v marZzi
pocas Stvrtiny roka. **Tento tyZzden:** spustite Alokaciu prace
podla chodov na vaSom su¢asnom menu, chod po chode, a
porovnajte vysledna cenu s tym, ¢o skutocne UcCtujete. Ak je
medzera vacSia ako 10%, neide o chybu v ocefovani na okraji
— podhodnocujete cely podnik, a kazda dalSia kapitola bude
bojovat’ do kopca, kym sa toto €islo neopravi.

Nizka cena

Nizka praca Vysoka praca

CENA OPROTI PRACOVNEJ NAROCNOSTI — KDE SA NACHADZA
KAZDA CAST PONUKY, A PRECO SAMOTNE DEGUSTACNE MENU
ZRIEDKA FINANCUJE MIESTNOST
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Prvé kroky

Spustite Alokéaciu prace podla chodov na vaSom su¢asnom
menu, chod po chode: naklady na suroviny, naklad na
pracovnu narocnost a 8-12% na vyvoj a odpad.

Vydelte celkové vyrobné naklady vasim cielovym
kombinovanym pomerom (42-50%), aby ste ziskali cenu, ktoru
vas model skutoCne vyZaduije.

Porovnajte toto €islo s tym, o momentalne Gctujete, a
zaznamenajte medzeru ako percento.

Zostavte tabulku Styroch alebo piatich reStauracii vo vasej
kategorii uznania a ich verejné ceny, aby ste zistili, i vaSe Cislo
zalozené na nakladoch lezi vnutri tohto pasma.

Ak medzera presahuje 10%, stanovte datum na precefiovanie
namiesto toho, aby ste to nechali ist dalSiu sezénu.
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KAPITOLA 4

Vinne Parovania A Marza Na
Napojoch

Vino je slnecné svetlo, drzané pohromade
vodou.

— GALILEO GALILEI
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Jedlo, pri cenovej discipline opisanej v Kapitole 3, dostane vasu
Hodnotu miesta za hodinu na prezitelné Cislo. Zriedkakedy ju
dostane na pohodIné. MarZa, ktora skutocne financuje plat
someliéra, pomalé zhodnocovanie vinneho pivnice a rozdiel
medzi ,vyrovnavanim sa" a ,ziskovostou" pochadza takmer vzdy
z napojov, nie z jedla — a degustacné reStauracie, ktoré
prekvitaju, zaobchadzaju so svojim programom parovania ako s
druhym, zamerne navrhnutym ziskovym centrom, nie ako s
dodatocnou myslienkou pripojenou k menu.

Predstavte si someliérku, ktora vedie stol Styroch cez
Sestpoharové parovanie, nalievajuc tu ista fladu, ktord tu sezénu
nalievala uz stokrat, rozpravajuc o nej, akoby ju to nikdy
neomrzelo — a predstavte si, ako majitel' na konci mesiaca
zZistuje, Ze samotné parovanie vygenerovalo vysSiu hrubd marzu
nez celé devatchodové menu, ktoré ho sprevadzalo. Této jedna
polozka, roky povazovana za vedlajSiu, sa ukazala byt tou, ktora
potichu drZi prevadzku nad vodou.

Dévod, preco napoje nesu marzu, ktoru jedlo nedokaze, je
Strukturalny. VaSe naklady na jedlo, alokované sp6sobom
opisanym v Kapitole 3, musia byt blizko 46% ceny menu len na
pokrytie prace, ktora je v iom zahrnuta. Vino so sebou nesie
takmer Ziadny takyto naklad na pracu — flaSa nalievana cez 6
chodov zaberie someliérovi priblizne rovnaky pocet sekind
obsluhy bez ohladu na to, Ci stala 18 € alebo 80 €
velkoobchodne — takZe naklad na naliatie, ktory by bol na jedle
nezodpovedny, je na vine pohodine ziskovy.
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Stanovte Strop nakladov na naliatie a drzte ho. Pre program
parovania na tejto Urovni je cielovy naklad na naliatie —
velkoobchodna cena vina delen& tym, €o GCtujete za parovanie
— medzi 28% a 35% rozumné pasmo; maksie ako naklad na
jedlo, pretoZe predavate aj odbornost, riziko skladovania a
emocionalny zaZitok z dobre zvoleného vina, ktoré sa v cene
ffaSe neprejavuju. Spustite Cisla na Sestpoharovom pérovani: ak
vasSe velkoobchodné naklady na 6 nalievani dosahuju spolu 34 €
a parovanie ocenite na 110 €, vas naklad na naliatie je 31% —
pohodine v pasme, generujic 76 € hrubej marze navyse k marze
z jedla za to isté posadenie, za naklad na obsluhu, ktory je
zlomkom nakladov kuchyne.

STROP NAKLADOV NA NALIATIE

Velkoobchodna cena vina + Cena Uc¢tovana za
parovanie — ciel 28-35%

Porovnajte to s marZzou na jedle na tom istom hostovi. Pri menu
za 165 € s kombinovanym pomerom jedla a prace 46% je vaSa
hrub& marza na jedle 89,10 €. Samotné parovanie, pri hrubej
marzi 76 €, pridava 85% tolko zisku ako celé devatchodové
menu, z jedného naliatia someliéra, a toto porovnanie je
skutonym argumentom, preco brat vas vinny program tak
vazne ako vaSu kuchynu.

Bezalkoholové péarovania si zaslUzia rovnaku prisnost, nie volnu
kartu preto, Ze ,je to len dZUs a Caj." Dobre postavené
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bezalkoholové parovanie — domaci verjus, fermentovany ¢aj,
¢iry ovocny shrub — zvyc€ajne stoji na vyrobu menej ako vinne
parovanie a mbéze byt ocenené na 55-65% ceny vinneho
parovania pri zachovani porovnatelnej alebo lepSej marze,
pretoZe vaSe naklady na suroviny st zlomkom velkoobchodnej
ceny flaSe. S triezvymi a miernymi hostami tvoriacimi teraz
zmysluplny a rastuci podiel hosti na tejto trovni je bezalkoholové
parovanie ocenené bez marginalnej discipliny — povaZované za
zdvorilost, nie za produkt — peniazmi nechanymi na stole pri
kaZzdom takom hostovi, a reStauracie bezne nechavaju 15-20%
svojich celkovych trzieb z ndpojov na stole len tym, Ze
podhodnocuju bezalkoholovi moznost' z dobrych mravov.

Potom je tu samotnd vinna pivnica, ktora sa sprava menej ako
zasoby a viac ako kapital, a mala by byt tak aj rozpo&tovana.
Pravidlo investicie do pivnice, ktoré davam Séfkucharom-
majitelom, znie takto: povazujte akukolvek flaSu drzanu viac ako
12 mesiacov bez naliatia za viazany kapital s nulovym vynosom,
a obmedzte tato kategériu na maximalne 20% celkovej hodnoty
pivnice v obstaravacej cene. Pivnica, ktora je 40% starndcich
zbieratelskych flia$, ktoré si ,Setrite pre spravneho hosta", je
podnik, ktory potichu financuje sukromnu zbierku z pefiazného
toku reStauracie. Nakupujte na naliatie v priebehu sezony, drzte
skuto¢ne maly, zdmerne a samostatne rozpoctovany vyber
zbierky, a sledujte obrat pivnice — celkové naklady pivnice
delené ndkladmi na predané vino za 12 mesiacov — rovnako,
ako by ste sledovali akykolvek iny pracovny kapital. Pomer
obratu pod 1,5 zvyCajne znamend, Ze v pivnici sedi prili$ vela
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kapitalu vzhladom na to, o program parovania skuto¢ne
potrebuje.

Spolu, dobre vedeny napojovy program v 28-miestnej reStauracii
beZiacej 6 veCerov v tyzdni méze rozumne prispiet 35-45%
celkovej hrubej marze z priblizne 25-30% celkovych trzieb — ¢o
je cely zmysel. Jedlo vam prindSa povest. Napoje, ocenované a
riadené s rovnakou disciplinou, su to, ¢o za nu plati.

Program vina na pohar a bar pre hosti, ktori chcu vino bez
zavazku pIného péarovania, si tiez zaslizi vlastny maly, zamerny
marginalny ciel, oddeleny od parovania. PretoZe naliatie na
pohar nema v cene zabudovanu rozpravacsku pracu someliéra
tak, ako plné parovanie, méze zvyC€ajne bezat na prisnejSom
strope nakladov na naliatie — 22-28% namiesto 28-35% — a
stale posobit primerane ocenenym hostom, ktory si objednava a
la carte. ReStauracie, ktoré ocenuju svoj listok na pohér ako
dodato¢nu myslienku, jednoducho polovicou maloobchodnej
ceny flaSe bez kontroly vyslednej ceny naliatia oproti redlnemu
cielu, ¢asto nechavaju zmysluplnd marzu na stole prave pri
hostoch najmenej pravdepodobnych na plné parovanie, ¢o je
presne segment, kde disciplina marze na napojoch najviac
zalezi, pretoZze samotné jedlo na tomto Ucte nesie plny podiel
Hodnoty miesta za hodinu bez pomaoci parovania.

Skolenie personalu o parovani samotnom je v praktickom zmysle
rovnako pakou marze na napojoch ako pakou pohostinnosti.
Ca3nik alebo someliér, ktory dokaze opisat, preco bolo
konkrétne vino zvolené pre konkrétny chod — nielen €o to je, ale
aj logiku — meratelne zvySuje ako mieru akceptacie, tak
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spokojnost hosti s parovanim, vzor, ktory sa opakuje v
reStauraciach, ktoré do tohto Skolenia skutocne investuju, oproti
tym, ktoré to nechavaju na personal, aby si to osvojil sam.
Rozpoctujte na to skuto€ny, opakujuci sa Skoliaci Cas, idealne
vedeny tym, kto parovanie zostavil, nie jednorazové zaskolenie,
ktoré novi zamestnanci dostanu raz a nikdy sa k nemu nevratia,
ked sa menu sezénne meni.

Tento tyZzden: vypocitajte svoj skutocny naklad na naliatie pri
stCasnom parovani a samostatne vypocitajte, aké percento hosti
si parovanie vébec vyberie. Ak akceptécia lezi pod 60%,
medzera je zvyCajne cenova Uzkost' v tom, ako je parovanie
ponukané pri stole, nie neochota hosta minit — a to je problém
servisného scenara, nie cenovy problém, ktory stoji za vyrieSenie
skor, nez sa dotknete samotnej ceny.
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Tento tyZzden

Vypocitajte svoj skuto€ny naklad na naliatie naprieC celym
parovanim a skontrolujte ho oproti stropu 28-35%.

Vypocitajte mieru akceptacie parovania ako percento z
celkového poctu hosti.

Ocerite alebo prehodnotte bezalkoholové parovanie na 55-65%
ceny vinneho parovania, skontrolované oproti vlastnej marzi.

Spustite Pravidlo investicie do pivnice: oznacte akukolvek flasu
drzanu viac ako 12 mesiacov a potvrdte, Ze tato kategoria
zostava pod 20% hodnoty pivnice.

Ak je akceptéacia pod 60%, prepiSte scendr pri stole pre
ponukanie parovania skor, nez sa dotknete jeho ceny.
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KAPITOLA 5

Zalohy, Vstupenky A Problém
Neobjavenia Sa

Prazdne miesto nie je mala strata. Je to
cely vecer, ktory mohol mat’ niekto iny.

— PRISLOVIE Z RESTAURACNEHO ODVETVIA
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Predstavte si utorkovu sluzbu s tromi neobjavenymi hostami v
deviatimi stolovej miestnosti: 3 prazdne miesta, o ktorych nikto
nevaroval kuchynu, 3 pripravené a nepredané porcie, a —
horsie, ak bola kniha rezervécii plna uz pred tyZzdinami — 3 pary,
ktoré chceli presne ten stol a boli odmietnuté kvoli niomu.
Miestnost vyzerala z jedalne v poriadku. Matematika rozpravala
aplne iny pribeh.

Neobjavenie sa v 35-miestnom bistre beziacom 3 oto€enia za
vecer je neprijemnost. Neobjavenie sa v 28-miestnej
degustacnej reStauracii beZiacej jedno posadenie je Strukturalna
rana, a vacsina Séfkucharov-majitelov podceriuje jej skutocnu
cenu o rad velkosti, pretoZe o nej rozmyslaju ako o ,jednom
stratenom stole" namiesto toho, ¢im skuto¢ne je: nepredajnou,
nenavratnou kapacitou na jedinom zdroji, ktory si podnik dnes

veCer nemoze vytvorit viac.

Kvantifikujte to poriadne pred tym, nez sa rozhodnete pre
politiku. Stél pre dvoch, ktory sa neobjavi pri menu za 165 € so
70% akceptaciou parovania za 110 €, vas nestoji len 330 € trzieb
z jedla. Stoji vas trzby z jedla, o€akavané trzby z napojov na
Casti stola, ktora by si ich vzala, a — kriticky — velmi
pravdepodobne vas to stalo aj druhu stranu, ktora ste odmietli
pred tyzdnami, pretoZe kniha ukazovala stdl ako predany.
Vzorec ceny neobjavenia sa je: stratené trzby z menu, plus
stratené oCakavané trzby z napojov (pri vasej skuto€nej miere
akceptéacie), plus hodnota odmietnutej rezervacie, kedze pri
tomto pocte miest a tomto predstihu rezervacie neobjavené
miesto nie je ,prazdne" — je to miesto, ktoré ste aktivhe odmietli
niekomu inému.
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VZOREC CENY NEOBJAVENIA SA

Stratené trzby z menu + Stratené ocakavané
trzby z napojov (pri skutoé¢nej miere
akceptacie) + Hodnota odmietnutej rezervacie
= Skuto€na cena jedného neobjavenia sa

Spustite celé Cislo. Dvaja hostia, menu za 165 €, 70%
akceptacia parovania za 110 €: stratené trzby z menu su 330 £,
stratené oCakavaneé trzby z napojov st 154 € (0,7 x 220 €), a ak
sa tento typ stola zvy&ajne zaplni v ramci uvolfiovacieho okna —
¢o pri destinaCnej reStauracii zvytajne &no — cena odmietnutej
rezervacie je efektivne rovnakych 484 € znova, pretoZze ste mali
skuto€nu druht stranu, ktora by ho vzala. Celkova skuto¢na
cena tohto jedného neobjaveného stola pre dvoch: nieco v
rozsahu 480-960 €, v zavislosti od toho, ako konzervativne
pocitate odmietnutl rezervaciu. Vynésobte to €o i len jednym
alebo dvoma neobjaveniami sa za tyZzden a pozerate sa na 25
000-50 000 € ro€ne v reStauracii, ktorej cely ro€ny ciel zisku,
podla matematiky Knihy ambicii z Kapitoly 1, méZe byt zlomkom
tejto sumy.

Existuju 3 modely politiky, a kazdy vymiefia trenie s hostom za
finan&nu ochranu inym sp6sobom. Model zaruky kartou —
Ziadny poplatok, pokial host nezrusi v stanovenom okne,
zvyCajne 48-72 hodin — je najlahSia moznost, generuje
najmensi odpor hosti, ale neziska spat ni€ zo stratenych trzieb
pri skuto€nom neobjaveni sa, okrem pripadného storno poplatku,
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ktory v praxi byva aj tak odpusteny z dobrej véle. Model zalohy
— Ciastocné platba, bezne 30-50% ocakavaného uctu, vybrana
pri rezervacii a prepadnuté pri neskorom zruseni alebo
neobjaveni sa — ziskava skutocné peniaze a zmysluplne zniZuje
mieru neobjavenia sa jednoducho preto, Ze hostia, ktori uz
peniaze vlozili, sa spravaju inak, ale zavadza trenie presne v
okamihu, ked sa snazite, aby rezervacia pdsobila vzruSujaco, nie
transakéne. Model plnej platby vopred za vstupenku — cela
cena menu zaplatena pri rezervacii, vratna alebo vymenitelna
len v definovanom okne, spésobom, akym sa predava koncert
alebo degustacnéa udalost — je najsilnejSia financna ochrana a
paradoxne ma tendenciu vyvolavat' najmensi odpor hosti prave v
destinacnych reStauraciach, pretoze hostia, ktori rezervuju 3
mesiace vopred, aby prileteli na konkrétny datum, uz mentéalne
kategorizovali ve€er ako nakup zazitku, nie prilezitostna
rezervaciu na veceru.

Nizka ochrana

Nizke trenie Vysoké trenie

3 MODELY POLITIKY PRE NEOBJAVENIE SA, ZOBRAZENE VOCI
TRENIU HOSTA A FINANCNEJ OCHRANE
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Ktory model sedi vaSej reStauracii, zavisi od predstihu rezervacie
a mixu hosti. ReStauracia, kde vacsina hosti rezervuje 2 az 4
tyzdne vopred, vacsinou lokalne, funguje dobre na modeli zalohy
s jasnym, laskavym znenim. ReStauracia, kde vacsina hosti
rezervuje 2 az 6 mesiacov vopred, so zmysluplnym podielom
letiacich alebo prichadzajucich autom Speciélne kvéli jedlu,
zvyC€ajne nechéva peniaze a ochranu na stole tym, Ze neprejde
na plné vstupenky.

Znenie nesie skutocnud vahu v tom, ako hostia tieto modely
prijimaju. ,VyZadujeme zalohu na ochranu proti neobjaveniu sa"
pdsobi ako obvinenie namierené na kazdého hosta za hriechy
niekolkych. ,KedZe je kazdy stél pripraveny Specialne pre vas a
neda sa kratkodobo znova predat, Ziadame [X] pri rezervacii,
plne zapocitané do vasho vecera" vyjadruje ta istu politiku ako
fakt o tom, ako vaSa reStauracia funguje, nie podozrenie voci
hostovi, ktory to €Cita, a opustanie rezervacie pri druhom zneni
ma tendenciu byt vyrazne nizSie ako pri prvom, pri funkcne
identickych politikach.

Rezervacie velkych skupin si zasllizia samostatnu, prisnejSiu
verziu akejkolvek politiky, ktoru si vyberiete, pretoze nakladova
krivka nie je linearna. Skupina dsmich, ktora sa neobjavi, vas
nestoji Styrikrat tolko, kolko stoji dvojica — zvy&ajne to stoji viac,
pretoze stdl pre 6smich sa kratkodobo taZSie znova predava nez
2 samostatné stoly pre dvoch, a vasa kuchyna velmi
pravdepodobne upravila mnozstva pripravy a tempo okolo
potvrdenej velkosti tejto skupiny. VacSina reStauracii, ktoré to
zvladaju dobre, nastavuje niZSie percento zalohy, ale prisnejSie,
nevyjednatelné storno okno pre skupiny Siestich a viac, a jasne
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tato odliSnost komunikuje v bode rezervéacie, namiesto toho, aby
medzeru v ochrane objavili az po tom, ¢o sa velka skupina

neobjavi.

Nech si vyberiete akykolvek model, merajte jeho skutocny
ucinok, namiesto toho, aby ste predpokladali, Ze politika samotna
problém riesi. Sledujte svoju mieru neobjavenia sa mesacne,
pred a po akejkolvek zmene politiky, rovnhako ako by ste
sledovali akukolvek int prevadzkovu metriku. ReStauracia
prechadzajlica z modelu zaruky kartou na 40% model zalohy
md&Ze vidiet svoju mieru neobjavenia sa klesnut' z priblizne jednej
Z osemnastich rezervacii na jednu z takmer Sestdesiatich —
skuto€né, meratelné zlepSenie — ale aj mierny pokles celkového
objemu dopytov v dvoch mesiacoch bezprostredne po zmene,
kedZe niektori hostia zavahali pred novym trenim. Oba efekty su
skutoCné, a Cisty finanCny dopad prechodu na prisnejSiu politiku
je Cislo, ktoré by malo rozhodnutie riadit, nie inStinkt o reakcii
hosta jednym alebo druhym smerom.

Tento tyzden: vypocitajte svoje skuto€né Cislo Vzorca ceny
neobjavenia sa s pouzitim skuto€nej ceny menu, skutocnej
akceptacie parovania a uprimného odhadu pravdepodobnosti
opatovnej rezervacie pri vasom typickom predstihu. Potom si
precitajte svoju sucasnu politiku zruSenia znovu, akoby ste ju
Citali prvykréat ako host, a prepiSte €okolvek, ¢o vyjadruje
podozrenie namiesto faktu.
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Uvedte to do praxe

Spustite Vzorec ceny neobjavenia sa s pouZzitim skuto€nej ceny
menu, akceptacie parovania a pravdepodobnosti opatovne;j
rezervéacie.

Rozhodnite, ktory z troch modelov politiky — zaruka kartou,
zaloha, plna vstupenka vopred — sedi vaSmu skuto¢nému
predstihu rezervacie a mixu hosti.

Nastavte samostatné, prisnejSie okno zalohy a zruSenia pre
skupiny Siestich a viac.

PrepiSte znenie svojej politiky tak, aby vyjadrovalo fakt o tom,
ako resStauracia funguje, nie podozrenie voci hostovi.

Zacnite sledovat svoju mesacnu mieru neobjavenia sa pred a
po zmene.
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KAPITOLA 6

Pomer Personalu

Sami dokazeme tak malo; spolu dokazeme
tak vela.

— HELEN KELLER
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Brigada Strnastich ludi variacich a obsluhujtcich pre 30 hosti nie
je chyba, a nie je to ani rozmar — je to blizko toho, ¢o remeslo
na tejto Urovni zloZitosti skuto€ne vyZzaduje, a kazdy Séfkuchér-
majitel, ktory sa pokusil viest sedemnéstchodové degustacné
menu s minimalnou posadkou, uZ vie preco. Otazka, na ktoru
tato kapitola odpoveda, nie je, Ci potrebujete velky personal
vzhladom na pocet hosti. Potrebujete. Otazkou je, aky pomer je
udrzatelny, legalny a financovatelny, a kde vacsina
ambicidéznych kuchyn potichu prekracuje hranicu, ktora prekrocit
nechceli.

Zostavte Pomer hosti na brigadu ako svoje zakladné
planovacie €islo: celkovy pocet hosti obsliZenych za posadenie,
deleny celkovym poctom platenych hodin personalu
odpracovanych na vyrobu a obsluhu tohto posadenia, kuchyna aj
obsluha spolu. Pri 28-hostinom posadeni vyzadujucom,
povedzme, 6 kucharov pracujucich v priemere Sesthodinova
zmenu kazdy (36 hodin) plus 5 zamestnancov obsluhy
pracujucich v priemere pathodinova zmenu kazdy (25 hodin), to
je 61 celkovych hodin personéalu na 28 hosti — pomer 0,46 hosti
na hodinu personalu, alebo priblizne 2,2 hodiny personélu na
hosta.

POMER HOSTi NA BRIGADU

Celkovy pocet hosti obslizenych za
posadenie + Celkovy pocet platenych hodin
personalu (kuchyna + obsluha)
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Sledujte to mesacne. Pomer, ktory sa posuva z 2,2 hodiny
personalu na hosta smerom k 2,8 alebo 3,0 bez zmeny v
zlozitosti menu, vdm hovori, Ze sa nieco pokazi v planovani,
efektivite pripravy alebo zbyto¢nej nadbytocnosti v brigade —
stoji za preskimanie skér, nez sa to stane novou normou. Zvazte
mladu kuchérku, ktor& nastlpi na Sesttyzdfnovu staz, aby sa
ucila techniku v kuchyni, ktort obdivuje, a je tam stale aj 0 8
mesiacov neskér, vedie pInu stanicu poCas servisnych vecerov,
nezaplatend, pretoze jej rolu nikto formélne neprekonvertoval a
bola prilis vdacné za prilezitost, aby sa opytala. Skutocny pomer
personalu tejto kuchyne nikdy nebol taky, aky ukazoval rozpis —
bol podoprety dotaciou, ktord mohla odist’ dverami v den, ked' si
najde platenu pracu inde, ¢o sa napokon aj stalo. Linia, ktora sa
prekraCuje najCastejSie a spdsobuje najviac tichych §kod, je
nezaplatena alebo nedostatoCne zaplatena praca stazistov.
Staze su skutocnou a obhajitelnou sucast'ou toho, ako
ambiciézne kuchyne trénuju talent, a dobre vedeny stdzovy
program je skuto€nym obojstrannym prinosom: kuchar ziska
pristup k Grovni remesla, ktora by si nemohol kupit, a kuchyna
ziska motivované dalSie ruky. Ale existuje ostra hranica medzi
stazou — skutoCne Struktarovanou okolo ucenia, ¢asovo
obmedzenou, pod dohladom, ¢asto nezaplatenou alebo
minimalne zaplatenou v rdmci toho, o miestne pracovné pravo
povoluje pre Skoliace pozicie — a tym, do ¢oho niekolko kuchyn
potichu prekizne: nezaplatena alebo takmer nezaplatena praca
na plnych produkénych zmenéach, na dobu neurcitu, pretoze ,tak
sa to na tejto arovni robi." Pravne riziko je skuto€né a lisi sa
podla jurisdikcie, ale ekonomicke riziko zalezi aj tam, kde pravne
riziko nekuSe: kuchyna, ktora postavila svoj skutocny pomer
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personalu okolo bezplatnej prace, postavila nakladovua Strukturu,
ktora sa zrati v okamihu, ked tento zdroj prace vyschne, a
vyschne, pretoze v malom odvetvi sa rozSiri, ktoré kuchyne
zaobchadzaju so stdZzami ako s tréningovym programom a ktoré
ako s dotaciou. Postavte svoj rozpo€et na pracu na brigade,
ktoru by ste dokazali zamestnat' a spravodlivo zaplatit, ak by
staZzovy kanal zajtra zmizol, a potom zaobchadzajte s
akymikolvek stazistami, ktorych méte, ako so skutoc¢nym
bonusom pre kvalitu obsluhy a Skoliacu kapacitu, nie ako s
polozkou, na ktorej zavisi vaSa solventnost’. Pri tom istom 28-
hostinom posadeni plne zaplaten& brigada — 6 kucharov pri
zatazenej cene 24 €/hodinu, 5 zamestnancov obsluhy pri
zatazenej cene 19 €/hodinu — stoji 864 € (kuchyna) plus 475 €
(obsluha), teda 1 339 € za posadenie. Vo i trzbam z jedla a
napojov 6 160 € pri Cislach z prikladu Kapitoly 2 je to naklad na
pracu 21,7% trzieb pre toto jedno posadenie — pred pridanim
manazmentu, someliéra a akejkolvek back-office prace priamo
nespojenej s posadenim. Uzito€na kontrola pri celej prevadzke,
vacsinu tyzdnov: celkova priama praca, plne zatazena a plne
zaplatena, by mala byt niekde v pasme 32-40% celkovych trzieb,
aby reStauracia na tejto Urovni mala realnu cestu k ziskovosti po
zohladneni ndjmu, surovin a v3etkého ostatného. Nad 45%,
Strukturalne, sa musi nieCo iné v modeli — hodnota miesta za
hodinu, ocerovanie alebo pocet hosti — pohnut, pretoze Ziadne
efektivne planovanie samo osebe nezachrani taky vysoky pomer
prace. Personal someliéra si zaslUzi vlastnua liniu namiesto toho,
aby bol zahrnuty do vSeobecnej obsluhy, pretoZze marza na
napojoch z Kapitoly 4 je priamo funkciou toho, ¢i mate niekoho
dostatocne zru€ného na to, aby predal parovanie sebavedomo,
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nie ospravedIfujiuco. Someliér, ktory zdvihne akceptaciu
parovania z 55% na 75%, si takmer vzdy zaplati svoj vlastny plat
niekolkokrat cez medzeru v marzi na napojoch vypocitanu v
Kapitole 4 — €o je najjasnejSi argument, aky poznam, na to, aby
ste pri rozhodovani, ¢i rozpo€et umoznuje ndbor someliéra, k
nemu pristupovali ako k investicii do trZieb, nie k nakladovému
centru. Krizové Skolenie zalezi pri tejto velkosti personalu viac,
nez vacsina Séfkucharov-majitelov spociatku rozpoctuje, pretoze
brigada takto Stihla vzhladom na svoju zloZitost ma velmi méalo
vstavanej redundancie — jeden zru€ny kuchar chory v piatok
méZze skutocne ohrozit’ vydaj spdsobom, akym by to nedokazal
vo vacsej, menej Specializovanej kuchyni. Vybudovanie aspon
jednej krizovo vySkolenej zalohy pre kazdu vysoko
Specializovanu stanicu, aj ked tato zaloha bezi na 70% rychlosti
primarneho kuchara, je lacné poistenie proti alternative: servisny
vecer, kde brigade chyba kriticka zrucnost a bud' kvalita alebo
tempo trpi presne pred publikom — inSpektorom sprievodcu,
kritikom, Stamgastom, ktory o tom rozprava — pred ktorym si to
najmenej mbézete dovolit. Personal obsluhy nesie svoju vlastna
verziu discipliny pomeru, odliSnd od dimenzovania kuchynskej
brigady, pretoZe Styl obsluhy na tejto arovni — vysvetlovanie pri
stole, presne nacasované servirovanie chodov, skuto¢na
pohostinnost namiesto transak&nej obsluhy — si vyZaduje iny
pomer personalu k hostom nez obsluha objemovej reStauracie.
BeZne funk&ny rozsah je jeden ¢asnik na kazdych 6 az 8 hosti,
ked je suCastou Standardu plné parovanie a rozpravanie o
chodoch, sprisfiujuc sa smerom k jednému ¢asnikovi na 5 hosti
pri najteatralnejSich, najviac dotykovych Styloch obsluhy.
Personal tenSi ako tento pomer na Usporu nakladov na pracu ma
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tendenciu sa prejavit najskor v tempe obsluhy — presne v
dimenzii konzistencie, ktorl ma zachytit audit z Kapitoly 9 —
skér, nez sa to prejavi kdekolvek vo vykaze ziskov a strat, ¢o je
presne doévod, preco je to lakavé a presne dbvod, preco je to
faloSn& uspora. **Tento tyZzden:** vypocitajte svoj Pomer hosti na
brigadu pre skuto¢né posadenia minulého tyZzdna a samostatne
vypiSte kazdého staZzistu momentélne na vaSom rozpise s
poctom plnych produk&nych zmien, ktoré kazdy odpracoval za
posledny mesiac. Ak akykolvek stazista odpracoval viac ako 8
plnych zmien bez jasného, asovo ohrani¢eného tréningoveho
planu, uZ to nie je stdZ — rozhodnite tento tyzden, ¢i sa stane
platenou poziciou, alebo skongéi.

POMER HOSTi NA BRIGADU — 30-MIESTNA DEGUSTACNA
RESTAURACIA

Hostia obsluzeni, jedno

posadenie
Kuchyna (Séfkuchar + linia 7 30
+ cukrar)
Obsluha (host, ¢asnici, 5 30
someliér)
Stazisti (plateni, rotujlci) 2 —

Celkova brigada 14 2,1 host'a na osobu
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Tento tyZzden

Vypocitajte svoj Pomer hosti na brigadu pre skutocné
posadenia minulého tyzdna, kuchyna a obsluha spolu.

VypiSte kazdého stazistu na rozpise s poctom pinych
produk&nych zmien, ktoré odpracoval minuly mesiac.

Pri akomkolvek stazistovi nad 8 plnych zmien bez ¢asovo
ohrani¢eného tréningového planu sa tento tyzden rozhodnite:
platena pozicia alebo koniec.

Skontrolujte celkovu priamu pracu ako percento trzieb voci
udrzatelnému pasmu 32-40%.

Potvrdte, Ze pre kazdu vysoko Specializovanu stanicu existuje
aspon jedna krizovo vyskolena zaloha.
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KAPITOLA 7
VytaZznost Surovin Na Spi¢kovej
Urovni

Kto Setri, ma za 3.

— ANGLICKE PRISLOVIE
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InStinkt, vd'aka ktorému ste sa stali seri6znym Séfkucharom —
kupuijte najlepsi produkt, orezte ho na dokonalost, servirujte len
ideélny kus — je aj, ak sa neriesi, jednym z drahSich navykov vo
vasej kuchyni. Pri cenovej hladine a objeme objemovej
reStauracie je odpad pri orezavani na priemernom kuse
zaokruhlovacia chyba. Pri cenovej hladine celej langusty, celej
kacky alebo zbieranej suroviny, ktort niekto doviezol dve hodiny
autom, kus, ktory vyhodite, pretoZze nemal presne ten tvar, aky
ste chceli na tanier, nie je zaokrdhlovacia chyba. Je to ¢asto 15-
30% z toho, o ste za surovinu zaplatili, vyhodené, pri produkte,
kde velkoobchodné& cena za kilogram uz odrdza skutoc¢nu
vzAacnost.

Tu prestava byt vytaZznostna disciplina cnostou zakulisia a stava
sa priamo zdrojom marze, ktora financuje nahananie hviezdy.
KaZda Cast’ prémiovej suroviny, pre ktora njdete legitimne
vyuZitie — vyvar, garnisSku, sucast’ personalneho jedla,
fermentovany kondiment odloZeny pre budice menu — je
marza, ktoru ste uz raz zaplatili a teraz ju ziskavate spat
druhykrat, v podstate zadarmo, pretoZe praca na jej pouzitie je
zlomkom préace, ktora iSla do jej obstarania a spracovania na
zaciatku.

Zostavte Harok vyt'aznostnej discipliny pre svojich 5 alebo 6
najdrahsich, najcastejSie pouzivanych prémiovych surovin,
sledovany tyzdenne: hmotnost celého prijatého produktu,
hmotnost' skutoCne servirovana na menu, na ktorom sa pouziva,
hmotnost’ presmerovana na sekundarne pouzitie (vyvar,
garniSka, personalne jedlo, konzerva) a hmotnost skutoCne
vyhodena ako nepouzitelna. Vypocitajte percento vytaznosti —
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pouzitelnd hmotnost' (servirovana plus sekundarne pouzitie)
delena celkovou prijatou hmotnostou — pre kazdu surovinu, a
sledujte to v Case rovnako, ako by ste sledovali akykolvek iny
néakladovy pomer.

PERCENTO POUZITELNEJ VYTAZNOSTI

(Servirovana hmotnost’ + Hmotnost’
presmerovana na sekundarne pouZitie) +
Celkova prijata hmotnost’

Vezmite cell kacku kipenu pre menu, ktoré na tanieri pouziva
len prsia. Klpena cela za 14 €/kg, priemernéa 2,4kg kacka stoji
33,60 €. Samotné prsia mb6zu predstavovat 28% tejto hmotnosti
podla pouzitelnej vytaznosti — priblizne 670g — zatial o
stehn@, kostra a orezky predstavuju zvysnych 72%. Kuchyna
servirujuca len prsia a vyhadzujlca zvy3sok bezi na vytaznosti
28% pri surovine za 33,60 €, Co znamena, Ze skutoCné cena
pouzitej porcie prsia je 33,60 €, nie 9,41 €, ktoré by naznacovala
samotna hmotnost prsia, keby boli kiipené samostatne,
vykostené, za masiarsku cenu vykosteného masa. Kuchyna,
ktor& spracuje stehn& na confit pre rotaciu personalneho jedla
alebo amuse, zredukuje kostru na vyvarovu zakladniu pouzita v
troch dalSich jedlach a vytopi tuk na garniSnua zloZzku, posuva
pouzitelnd vytaznost z 28% smerom k 70-80%, a efektivna cena
servirovanej porcie prsia proporcionalne klesa — ¢asto o viac
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ako polovicu — pretoze zvySok zvierata uz nie je mftvy naklad

sediaci v koSi na odpad.

Toto nie je argument na to, aby ste na tanieri Setrili. Tanier
zostava presne tak ambiciézny, ako bol. Co sa meni, je to, o sa
deje s Castami suroviny, ktoré nie st na tom konkrétnom tanieri,
a kuchyna so skuto€nou vytaznostnou disciplinou zvy€ajne
zistuje, Ze si mdZe dovolit kapit zmysluplne lepsi zakladny
produkt — pasuci sa namiesto Standardného, vzacnejSiu
zbieranu surovinu v sezéne, dalSi tyZden suchého zretia —
pomocou marze ziskanej zo zvySku zvierata, bez toho, aby
vbbec pohla cenou menu. To je skuto€ny mechanizmus, akym
.KUpit to najlepSie a pouZit to celé" financuje nahananie hviezdy:
nie disciplinou ako moralnym dobrom, ale disciplinou ako
priamym, vycislitelnym zdrojom pracovného kapitélu, ktory plati
za lepSie suroviny a lepSi personal.

Sezbnne a zbierané dodavky nesu savisiace, ale odlisné riziko,
ktoré stoji za samostatné sledovanie: kratka trvanlivost
znamena, ze zly tyzden dodavok, dodavatel, ktory nedokaze
zabezpedit sfibené mnozstvo, alebo zbierana surovina, ktora
pride pod Specifikaciou, mdze vynutit poslednu chvilovld ndhradu
menu, ktora stoji viac na zbyto€nej priprave a uponahlanom
obstaravani ako samotna surovina. Sledujte svoju mieru nahrad
— tyzdne, ked sa planované jedlo muselo zmenit kvoli
dodavkam, delené celkovym poctom tyzdfov — a okolvek nad
priblizne jeden tyzden z 6smich povaZujte za znak, Ze vaSe
dodavatelské vztahy pri tejto surovine potrebuju zabudovany
zalozny zdroj, nie len nadej, Ze tohtotyZzdnova dodavka dorazi.
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Nahananie zbieranych a hyper-sezénnych surovin so sebou
nesie suvisiaci naklad, ktory stoji za Gprimné pomenovanie: ¢as
na budovanie vztahov so zbera€mi a malymi producentmi, ktori
sa Casto nedokazu zaviazat' k objemu alebo dodaciemu
harmonogramu tak, ako to dokaze distributor. Rozpoctujte na
tento manazment vztahov skuto¢né hodiny, rovnako ako
rozpoctujete ¢as na vyvoj v dalSej kapitole — zberac, ktory vam
dbéveruje natolko, Ze zavola ako prvému, ked pride niecCo
vynimocné v sezéne, je skutocnou konkurencnou vyhodou oproti
kuchyni, ktora vola len vtedy, ked potrebuje produkt, a tato
dbévera sa buduje cez sezbny, nie jednotlivé objednavky, cez
konzistentnu spravodliva platbu a skuto¢ny zaujem o to, €o vam
prindsaju, nie len o to, €o ste ochotni zaplatit dany tyzden.

Spracovanie celych zvierat a celych ryb Specificky odmenuje
investiciu do skutoCnej internej zru¢nosti namiesto nakupu
vopred rozporciovanych kusov, a vyhoda sa v priebehu Casu
sklada spdsobom, ktory stoji za jasné vyjadrenie: kuchar, ktory
dokéze efektivne rozporcovat celé zviera, nielenze ziska viac
pouZzitelnej vytaznosti za relaciu, ale zrychluje sa v tom, ¢o
znamena4, Ze naklad na pracovnu naro¢nost zabudovany do tejto
vytaznostnej prace — tretia vrstva vaSej Alokacie prace podla
chodov z Kapitoly 3 — klesa v priebehu mesiacov, ako sa
zru€nost rozvija. Zaobchadzajte s internym Skolenim v
masiarstve ako s kapitalovou investiciou do vaSej nakladovej
Struktury, nie ako s prijemnou kuchynskou zru€nostou, a bude
lahSie obhdjit' Skoliace hodiny voci jasnému finanénému vynosu.

Jednoducha mesacna revizia Harku vytaznostnej discipliny
naprieC vasimi top surovinami, otvorene zdielana s celou
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kuchynou namiesto toho, aby zostala ako sukromna tabulka
majitela, méa tendenciu menit’ spravanie rychlejSie ako akykolvek
pokyn v memorande. Kuchari, ktori vidia, v konkrétnych Cislach,
¢o za mesiac znamena zlepSenie vytaznosti o 20 percentualnych
bodov pri jednej surovine, za€inaju hladat sekundarne pouZzitia z
vlastnej iniciativy, pretoZe Cislo robi motivaciu zjavnou
spbsobom, akym ,prosim, neplytvajte produktom" nikdy celkom
nedokéze.

Tento tyZzden: vyberte si svoju najdrahSiu surovinu podla
tyZzdennych vydavkov a spustite na nej Harok vytaznostnej
discipliny na jeden tyZzden. Vypocitajte svoje skuto€né percento
pouzitelnej vytaznosti a identifikujte jedno legitimne sekundarne
pouZzitie pre vyhodenu €ast, ktort momentalne nevyuZivate.

55



Prvé kroky

Vlyberte si svoju najdrahsiu, najCastejSie pouzivanu prémiovu
surovinu.

Sleduijte jej cell prijatd hmotnost, servirovani hmotnost,
hmotnost presmerovani na sekundarne pouzitie a vyhodenu
hmotnost poc¢as jedného tyzdna.

Vypocitajte percento pouzitelnej vytaznosti: (servirovana plus
sekundarne pouzitie) delené celkovou prijatou hmotnostou.

Identifikujte jedno legitimne sekundarne pouzitie — vyvar,
garniska, persondlne jedlo, konzerva — pre momentélne
vyhadzovanu Cast.

Zaznamenajte mieru nahrad pri dodavkach tejto suroviny a
oznacte ju, ak presiahne jeden tyZzden z 6smich.
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KAPITOLA 8

Vyvoj Menu Ako Nakladové
Centrum

Dokonalost je dosiahnuta nie vtedy, ked’ uz
niet ¢o pridat, ale ked’ uz niet ¢o ubrat.

— ANTOINE DE SAINT-EXUPERY
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Opytajte sa vacsiny Séfkucharov-majitefov, kolko stoji prevadzka
ich menu, a daju vam ¢islo za suroviny a pracu na st¢asnom,
hotovom menu — Cislo, ktoré spravne zostavuje Kapitola 3.
Opytajte sa ich, kolko stalo vyvinut toto menu, a vacsina
nedokaze vébec odpovedat, pretoZze ¢as na vyskum a vyvoj,
odpad zo skusobnych davok a samotna sezonna vymena su
povazované za neviditelnd, nerozpoctovanu aktivitu na pozadi
namiesto skuto¢ného nakladového centra s vlastnou polozkou v
uctoch. Su to skutocné peniaze, Casto zmysluplné, a reStauracia,
ktora na to nerobi rozpocet, bud podhodnocuje svoje menu
vzhladom na jeho skuto€né vyrobné néklady, alebo potichu
vykrvaca naklady na vyvoj do servisnych vecerov, ked testovanie
zasahuje do kuchyne, ktora by sa mala sustredit’ na hosti.

Uprimne odhadnite, kolko vyvoj skuto&ne stoji naprie¢ sezénnou
vymenou. Ak vas sous chef a dvaja commis stravia v priemere 6
hodin tyzdenne kazdy, poCas osemtyzdnového vyvojového okna
pred spustenim nového menu, testovanim a zdokonalovanim
novych chodov, to je 18 hodin tyzdenne pri zmieSanej zatazenej
sadzbe, povedzme, 23 €/hodinu — 414 € tyZzdenne, teda 3 312 €
pocas vyvojového okna. Pridajte naklady na suroviny pre
skuSobné davky, zvy€ajne beziace na plné porcie na spravne
vyhodnotenie jedla, konzervativhe odhadnuté na 40%
porovnatelnych nakladov na suroviny hotového menu vzhladom
na mensie skusobné mnoZzstva a odpad z iteracie — povedzme
dalSich 1 100 € pocas okna. Celkové ndklady na vyvoj pre jednu
sezonnu vymenu menu: priblizne 4 400 €.
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NAKLAD NA VYVOJ NA VYMENU
(Hodiny vyskumu a vyvoja x zmieSana
zataZzena mzda) + (Naklady na suroviny
skusobnych davok, ~40% nakladov hotového
menu)

Odhadovanie nakladov na vyvoj, krok za krokom

Scitajte hodiny, ktoré sous chef a commis stravia testovanim a
zdokonalovanim pocas vyvojového okna.

a Vynésobte tieto hodiny zmieSanou zatazenou kuchynskou
mzdou.

a Pridajte naklady na suroviny skiSobnych davok, odhadnuté na
priblizne 40% porovnatelnych nakladov hotového menu.

n Porovnajte celkovl sumu s 8-12% alokaciou na vyvoj uz
zabudovanou vo vaSom ocefovani menu.

Pri Styroch sezénnych vymenach rocne stoji vyvoj reStauraciu
niekde okolo 17 600 € rocne — skutocné, podstatné Cislo, ktoré
alokacia 8-12% na vyvoj a odpad v cenovom modeli z Kapitoly 3
existuje Specificky na to, aby ho pokryla, a stoji za to porovnat’
svoje skuto€né Cislo s touto alokaciou namiesto predpokladu, ze
je pokryté.
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vyvoj presakujuci do servisu. Kuchyfa bez naplanovaného
vyvojového okna testuje nové jedla v medzerach servisnych
veCerov — po zatvoreni vydaja, po€as pomalych okien pripravy,
ktoré mali byt urené na zajtrajSiu mise en place — ¢o produkuje
horsiu vyvojovu pracu (unaveni kuchari testujici o 1:00 robia
horSie rozhodnutia ako oddychnuti kuchéri testujtci o 10:00) a
zaroven potichu naradza na kvalitu pripravy skuto¢ného
servisného menu, pretoZe hodiny, ktoré mali ist na zajtrajSiu
mise, iSli namiesto toho na dne3né skuSobné jedlo.

RieSenim je skutocna Rozpoc€tova linia na vyvoj s vlastnymi
chranenymi hodinami, nie vyZzmykana odkialkolvek, ¢o sa dany
tyZzden zda byt volné. Priradte vyvoj k Specifickému bloku —
beZne pomalSi servisny den, alebo prvé dve hodiny pripravnej
zmeny v den, ked sa kuchyna neponahla smerom k vecCernej
sluzbe — a zaobchadzajte s tymto blokom ako s nedostupnym
pre cokolvek iné, rovnako ako by ste chranili akykolvek iny fixny
naklad. Zostavte Kalendar zmien naprie€ rokom: pevné datumy,
stanovené aspon 2 mesiace vopred, kedy sa kazdé sezonne
menu uzamkne, kedy sa zacina vyvoj a kedy prebehne posledny
servis odchadzajuceho menu. ReStauracia, ktora takto funguje,
zvyCajne vedie vyvoj v jasne ohrani¢enom 6- az osemtyZdrnovom
okne za sezénu, uzamkne nové menu cely tyzden pred
spustenim, aby umoznila skuto€nu generalku alebo dve na
personali a vybranych Stamgastoch, a zaobchadza s akymkolvek
vyvojom mimo tohto okna ako so signalom, Ze sa v kalendari
nieco posunulo a treba to opravit’ skbr, nez sa to stane
chronickym.
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Krok generélky zaleZi viac, nez by sa mohlo zdat. Menu
testované len vo vyvojovej kuchyni, nikdy nespustené v plnom
tempe na plnom posadeni, spolahlivo odhali problémy s tempom
a servirovanim na svojom skuto€nom otvaracom vecere, ktoré
by jedna personalna vecera alebo darovana posadenie pre
Stamgastov 2 alebo 3 vecCery pred spustenim zachytili zadarmo.
Rozpoctujte jedno alebo dve darované alebo vyrazne zlavnené
~Uk&Zkové" posadenia priamo do svojej Rozpoctovej linie na
vyvoj — stratené trzby z tychto hosti su lacné poistenie proti
nestabilnému, recenzii-riskujucemu otvaraciemu tyZdriu na

skuto€nom menu.

Sledujte vykon jedla po jeho spusteni s rovnakou prisnostou,
akou ste sledovali jeho vyvoj, pretoZe druhou polovicou vyvoja
menu ako nakladového centra je vediet, kedy vyradit jedlo, ktoré
si nezaslizi svoje miesto. Jednoduchy Signal vyradenia jedla
— chod, ktory konzistentne generuje podpriemerné miery
dojedenia taniera, neproporcionalne Specialne poziadavky na
Upravy, alebo citelne pomalSie otoCenie stola vzhladom na svoju
poziciu v sekvencii menu — vam hovori nieco, o vyvojovy
proces plne nezachytil. Kuchyna, ktora len pridava chody naprie¢
sezonnymi vymenami a nikdy formalne nevyradi podpriemerné
jedla, skonci s nafiknutym menu, ktoré zrieduje zameranie bez
toho, aby to niekto zamerne rozhodol.

Zapojte svoj tim obsluhy do vyvojového okna, nielen kuchyiu, a
rozpoctujte na to aj ich Cas. Jedlo, ktoré chuti vynimocne, ale je
skuto€ne narocné opisat alebo dobre servirovat pri stole — prilis
zlozita sekvencia servirovania, pribeh suroviny, ktory trva
devadesiat sekund vysvetlit, ked v4S model tempa z Kapitoly 2
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rozpoctoval 20 — je nakladom na vyvoj, ktory sa neskor prejavi
ako problém obsluhy, ak sa s nim obsluha stretne prvykréat az v
otvéraci vecer. Kratke, Struktirované ochutnavkové a informacné
stretnutie pre cely tim obsluhy poc€as vyvojového okna, nielen
pred spustenim, konzistentne produkuje plynulejsi servis v
prvych dvoch tyZdiioch nového menu nez jediné predspustenie
brifing.

Vedte jednoduchy pisomny zadznam o kazdom testovanom jedle,
ktoré sa nedostalo do finalneho menu, vratane dévodu, preco
bolo vyradené — prilis zloZité na servirovanie v tempe, prilis
blizke existujucemu chodu, spatna vazba hosti, ktord nesadla,
alebo jednoducho nie dost dobré. Tento archiv je v priebehu
¢asu cennejsi, nez sa v danom okamihu zda: odmietnuty napad
spred dvoch sezén, znovu navstiveny s inou technikou alebo
inou surovinou v sezone, je Casto najrychlejSou cestou k silnému
novému chodu, a kuchyfa bez zaznamu znovu objavuije tie isté

slepé ulicky kazdy rok namiesto toho, aby na nich stavala.

Tento tyzden: odhadnite svoje skutocné naklady na vyvoj pre
Svoju najnovsiu sezénnu vymenu, s pouzitim skuto€nych hodin
tam, kde mdzete, a Uprimnych odhadov tam, kde nemézete, a
porovnajte to s 8-12% alokaciou na vyvoj zabudovanou vo
vaSom sucasnom oceriovani menu. Ak je skutocné €islo
zmysluplne vySSie, tato medzera vychadza z vaSej marze bez
ohladu na to, ¢i ste ju sledovali.
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Tento tyZzden

Odhadnite svoje skutocné néklady na vyvoj pre najnovsiu
sezdnnu vymenu: hodiny pri zatazenej sadzbe plus naklady na
suroviny skuSobnych dévok.

Porovnajte toto skutocné cislo s 8-12% alokaciou na vyvoj
zabudovanou vo vasSej sucasnej cene menu.

Zablokujte chranené vyvojové okno v Kalendari zmien —
konkrétny den alebo zmena, nie ,kedykolvek je volno."

Naplanujte jedno darované alebo zlavnené ukazkové
posadenie pred skutoénym otvaracim vec¢erom nového menu.

Zacnite pisomny zdznam o kaZzdom testovanom jedle, ktoré sa
nedostalo do menu, a preco.
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KAPITOLA 9

Sprievodca, InSpektor A Pravidla,
Ktoré Nikto Nezverejnuje

Dokonalost je robenie obyCajnych veci
mimoriadne dobre.

— JOHN W. GARDNER
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Stoji za to byt opatrny a aprimny o tom, ¢o vam tato kapitola
mbze a nemdze povedat, pretoze priestor ambiciéznych
reStaurdcii je plny sebavedomej mytolégie o tom, ako sa uznanie
skutocne rozhoduje, vacsinou neoverovatelnej, niektoré aktivne

M 7

kontraproduktivne, ked Séfkuchar-majitel zacne robit’ skutocné
prevadzkové rozhodnutia zaloZzené na fame namiesto faktu.
Ziadny externista nema vnatorné znalosti o tom, ako pracujl
inSpektori konkrétneho sprievodcu, ¢o individualne hladaja,
alebo ako prebiehaju ich interné rokovania, a predstierat’ opak by
bolo medvedou sluzbou. To, ¢o nasleduje, je hamiesto toho to,
¢o je skutoCne verejné — kritéria, ktoré samotni velki
sprievodcovia zverejiiuji o tom, o hodnotia — premenené na
nieco, voci comu mozete skutocne auditovat vlastnu reStauraciu,
na pravidelnom zaklade, namiesto toho, aby ste uznanie

povazovali za zahadu, ktori mbzete len dufat, Ze poteSite.

Kritéria, ktoré seridzni sprievodcovia verejne uvadzaju, Ze vazia,
v Sirokej konzistentnej forme naprie€ vacsinou velkych
sprievodcov, maju tendenciu sa zoskupovat okolo malej sady
tém: kvalita surovin, majstrovstvo techniky a kombinéacie chuti,
osobnost a identita vyjadrend prostrednictvom kuchyne, hodnota
vzhladom na cenu a — kritérium, ktoré vacsina Séfkucharov-
majiteflov podcenuje vzhladom na to, ako velmi je uvadzané ako
délezité — konzistencia zazitku naprie¢ opakovanymi
navstevami v Case. Toto posledné kritérium je to, o Com tato
kapitola skutocne je, pretoZze je to to, €o je najviac pod vasou
kontrolou, najviac meratelné a najbeznejSie ta vec, ktora
oddeluje reStauraciu, ktora si raz vSimnu, od tej, ktora je uznana
a uznanie si udrzi.
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Predstavte si signaturne jedlo, ktoré dosiahne dokonall patku v
najlepSie zapamatany vecer a dvojku v nahodny utorok, ktory
nikto nesledoval — rovnaky recept, rovnaky kuchar, 15-
sekundovy rozdiel v €ase odpocinku méasa, ktory nikto nikdy
nezmeral, pretoZe nikto sa nikdy nepozrel na ni¢ iné ako
najlepsSie vecCery. Priemer vyzeral v poriadku. Rozpty! bol
skutocnym pribehom, a je to prave rozptyl, ktory ma zachytit’
neohlasena opakovana navsteva.

Zostavte Audit konzistencie, spustany mesacne, hodnoteny
aprimne namiesto velkoryso, naprie¢ dimenziami, ktoré samotni
sprievodcovia uvadzaju, Ze im zalezi:

« Rozptyl medzi jedlami: vytiahnite rovnaké 3 alebo 4
signaturne jedl4 z ndhodnej vzorky hosti naprie¢ mesiacom —
nie vas najlepsi vecer, skuto€nt nahodnu vzorku — a
nechajte svojho sous chefa alebo déveryhodného seniorného
kuchara ohodnotit’ servirovanie, korenenie a konzistenciu
teploty vocCi vasej vlastnej internej Standardnej fotografii a
receptire. Ohodnotte kazdé na jednoduchej Skale 1-5 a
sledujte priemer aj rozptyl, nielen priemer; jedlo s priemernym
skore 4,2 s individualnymi skére v rozsahu 2 az 5 je ovela

vacsim rizikom konzistencie ako jedlo s plochejSim,
spolahlivejSim skére 3,8 napriec vsetkymi.

« Konzistencia ¢asovania obsluhy: sledujte skutony
uplynuly ¢as medzi chodmi naprie€ vzorkou stolov kazdy
tyzden, nielen vo vecCeroch, o ktorych viete, ze zélezia.
Kuchyna, ktora bezi v tesnom 18-minutovom tempe medzi
chodmi v pomaly utorok a v uponahlfanom devatminitovom
tempe v pIna sobotu, dodava dve odliSné reStauracie v
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zavislosti od vecera, a tento rozptyl je presne to, ¢o by si
opakovany host'— alebo neohlasena spatna navsteva —
vSimol.

Konzistencia znalosti obsluhy: namatkovo kontrolujte,
mesacne, Ci kazdy ¢asSnik na podlahe dokaze spravne opisat
poévod, techniku a logiku parovania pre chody sucasného
degustacného menu, nielen dvaja najseniornejsi
zamestnanci. Host, ktory dostane sebavedom, konkrétnu
odpoved od jedného ¢aSnika a vagnu od druhého na tu istl
otazku, pri réznych navstevach, zaziva nekonzistenciu, ktoru
modZete opravit Skolenim, nie talentom.

Konzistencia pévodu surovin: sledujte, ako Casto sa
uvedeny detail povodu na menu — ,ulovené na udicu”,
pomenovany producent, konkrétny pévod — musi potichu
nahradit’ kvéli problémom s dodavkami, a ako je alebo nie je
tato nahrada komunikované stolu.

Ni¢ z toho nezarucuje hviezdu, a nedéveroval by som nikomu,

kto by vam povedal, Zze ano. To, €o to robi, je nasmerovat vaSu

energiu na jedind Cast procesu uznania, ktord mézete skutocne

s istotou ovplyvnit’ €i je reStauracia, ktor zazije inSpektor

sprievodcu pri akejkolvek neohlasenej navsteve, ta ista

v o

reStauracia, aku zaziju vaSi najlepsi Stamgasti pri svojej desiatej

navsteve. Sprievodcovia, ktori Cokolvek zverejiiuju o svojom

procese, konzistentne zdoraznuju opakované, neohlasené

navstevy prave preto, Ze reStauracia dokaze vyprodukovat jeden

vynimoc¢ny vecer vdaka adrenalinu a Stastiu; vyprodukovat’ ten

isty Standard spolahlivo, naprie¢ oby€ajnym utorkom, ktory nikto
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nesledoval, je iny a tazsi Uspech, a je to prave ten, na ktory sa
sprievodcovia podla vlastnych slov skuto€ne zameriavaju.

Nekontrolovatelna polovica si zasl(zi rovnakl Gprimnost.
Regionalna alokacia uznania, tempo, ktorym sa sprievodca
rozSiruje na trh, preferencie chuti inSpektorov, ktoré sa menia v
priebehu rokov, a Cisté naCasovanie vzhladom na to, kedy vaSa
reStauracia nahodou vrcholi, st vSetko skutocné faktory a ziadny
z nich nie je vo vasej moci riadit. Séfkuchari-maijitelia, ktori
zvladaju uznanie najlepsie, su ti, ktori vkladaju pIné Usilie do
kontrolovatelnej polovice — konzistencie, skutothe — a
zaobchadzaju s nekontrolovatelnou polovicou nieco bliZSie k
pocasiu nez k stratégii: stoji za sledovanie, nestoji za stratu
spanku pri pokusoch ovplyvnit' to.

Stoji za to jasne pomenovat, ako uvazovat 0 moznosti, Ze dany
servis je inSpekciou, pretoze Uzkost okolo tejto otazky robi
niektorym kuchyniam viac Skody ako skutocna zla recenzia.
Verejne uvadzana logika neohlasenych, opakovanych navstev
znamena, ze zaobchadzanie s doslova kazdym servisom ako s
potencialnou inSpekciou — vedenie napatejSej, UzkostnejSej
kuchyne kazdu jednu noc pre pripad, Ze dnes je tA noc — nie je
ani udrzatelné, ani, podla toho, ¢o sprievodcovia uvadzaju o
hodnoteni autentického charakteru reStauracie, pravdepodobne
verzia vasej reStauracie, ktorl sa skutocne snazia hodnotit. Audit
konzistencie existuje presne preto, aby ste nemuseli fungovat v
stave trvalej nizkourovinovej paniky: ak su vaSe skére
konzistencie skuto¢ne solidne v obyCajny nahodny utorok, uz ste
urobili jedinu pripravu, ktora zalezi, vo vecer, ktory nikto
nesledoval.
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Praca na konzistencii vas tiez chrani proti riziku, ktoré nema so
sprievodcami ni¢ spolo€né: oby€ajny Stamgast, ktory navstivil vo
vas najlepsi vecler a vracia sa s oCakavanim presne tohto
Standardu, zakazdym, pretoZe to je Standard, ktory ste stanovili.
Destinacna reStauracia Zije neproporcionalne z Ustneho podania
od hosti, ktori cestovali, aby tam boli, a host, ktory povedal
Siestim priatelom o vynimo¢nom jedle a potom pri spatnej
navsteve zazije citelne slabSiu verziu, spésobuje viac reputacne;j
Skody, potichu, v priebehu rokov, nez vacsSina majitelov pocita.
Audit konzistencie je rovnako obranou vaSej existujucej povesti,
ako je utokom zameranym na ziskanie nového uznania.

Tento tyzden: spustite kontrolu rozptylu medzi jedlami na
svojich dvoch najdélezitejSich signaturnych jedlach, s pouzitim
skuto€nej ndhodnej vzorky z poslednych dvoch tyzdiiov
namiesto vasich najlepsSie zapamatanych tanierov, a ohodnotte

ich Gprimne.
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Tento tyZzden

Vytiahnite ndhodnu vzorku hosti z poslednych dvoch tyzdnov
pre svoje dve najdblezitejSie signatlrne jedla.

Ohodnotte servirovanie, korenenie a teplotu na Skale 1-5 voci
vasej internej receptdre, sledujdc rozptyl aj priemer.

Zmerajte uplynuly ¢as medzi chodmi naprie€ vzorkou stolov v
pomaly aj rusny vecer.

Namatkovo skontrolujte troch ¢asnikov, nielen svojich
najseniornejSich, na pévod a logiku parovania su¢asného
menu.

Zaznamenajte akukolvek tichi ndhradu uvedeného detailu
pbévodu a ako bola alebo nebola komunikovana stolu.
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KAPITOLA 10

Najlepsich 50, Miestni
Sprievodcovia A Ekonomika
Pozornosti

Povest je to, o si o tebe myslia ini;
charakter je to, Cim skutocne si.

— JOHN WOODEN
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Nad ramec akéhokolvek systému hviezd, ktory sa najviac ty€i vo
vasSich ambiciach, existuje SirSi ekosystém zoznamov, rebrickov,
kritikov, miestnych sprievodcov a socialnej pozornosti, ktory
formuje rezervéacie a povest' svojim vlastnym spésobom, a
zaobchadzat' so vSetkym ako s rovnako délezitym — alebo
rovnako hodnym nahanania — je rychly spésob, ako spalit
hodiny, ktoré nemate, na uznanie, ktoré nepohne vasimi Cislami.
Cast tohto ekosystému pohana skutoény, meratelny dopyt po
rezervaciach. Cast z toho je prestiz bez pripojenych trzieb.
Vediet, €o je o, pre vaSu konkrétnu reStaurdciu a region, stoji za
to robit zamerne, nie instinktivne.

Zostavte Mapu uznania: jednoduchy graf s dvoma osami,
vynalozené usilie oproti pozorovanému dopadu na rezervécie,
pokryvajuci kazdy zdroj uznania relevantny pre vasu reStauraciu
— hlavného sprievodcu, ktorého nahanate, akykolvek narodny
zoznam ,najlepSich", regionalne pokrytie kritikov, nominaciu na
globalny rebricek, miestnych mestskych sprievodcov a organickd
pozornost na socialnych sietach (viralna fotografia jedla, video
tvorcu obsahu o jedle). Pre kazdy z nich zaznamenajte dve
aprimné cisla za poslednych 12 mesiacov: hodiny, ktoré vy alebo
vas tim stravili nahananim alebo zapéjanim sa s danym zdrojom
(podanie prihlasky na posudenie, hostenie kritika, sprava
socidlneho obsahu, ktory priniesol pozornost), a meratelna
zmenu v dopytoch po rezervaciach alebo hostiach v Styroch
tyZdnoch po akomkolvek pokryti alebo zaradeni do zoznamu.
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Nizky dopad

Nizke usilie Vysoké Usilie

MAPA UZNANIA — VYNALOZENE USILIE OPROTI MERANEMU
DOPADU NA REZERVACIE, ZOBRAZENE PODLA ZDROJA

To, €o sa na tejto mape zvycajne objavi, naprie€ reStauraciami,
ktoré to sleduju, je skuto€né prekvapenie pre vacsinu
Séfkucharov-majitelov: jedna dobre umiestnend regionalna
recenzia kritika alebo silné zaradenie do miestneho sprievodcu
Casto vyvola ostrejsi, okamzZitejSi narast rezervacii nez
nominacia na prestizny globalny rebricek, pretoze publikum
kritika alebo miestneho sprievodcu je neproporcionalne zloZzené
z ludi, ktori si skutone moéZzu rezervovat stél vo vasSej reStauracii
tuto sezoénu, zatial o publikum globalneho rebricka sa sklana k
l[udom objavujicim vase meno bez redlnej kratkodobej cesty k
navsteve. To nie je argument proti nahananiu globalneho
zoznamu — dlhodobejSia prestiz a kariérna hodnota st skuto¢né
— je to argument proti predpokladu, Ze dopad sa Skaluje s
prestiZzou, a proti tomu, aby ste podla toho rozpo€tovali svoje
skutocne obmedzené hodiny.

Socialne siete si zaslUZia vlastnu aprimnd polozku na mape
namiesto pausalneho ,mali by sme toho robit viac." Jediné jedlo,
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ktoré sa skuto€ne stane viralnym, mdze vyvolat skutocny,
meratelny narast dopytov — silny video moment od tvorcu
obsahu o jedle méze vyvolat' trojaz Stvortyzdnovy narast v
hodnote 15-25% nad zakladné tempo rezervéacii — ale zaroven
vyvolava narast dopytov od SirSieho, cenovo citlivejSieho publika
menej pravdepodobného na konverziu do skuto€nej rezervacie
pri vaSej cenovej hladine, a tim obsluhy nepripraveny na objem
nizkointencnych dopytov, ktoré nasleduju. Sledujte konverzny
pomer pri naraste, nielen objem dopytov, pred tym, nez sa
rozhodnete, Ze socialna pozornost' stoji za hodiny, ktoré do nej
vas tim vklada.

Nékladova strana mapy zalezi rovnako ako strana dopadu.
Hostenie kritika poriadne — darované alebo zlavnené jedlo,
extra pozornost od Séfkuchéara a timu obsluhy, nasledné
nadviazanie kontaktu — je skutocny, vycislitelny naklad, nie
laskavost, ktoru robite zadarmo za expoziciu. Podanie prihlasky
na hlavny zoznam ¢asto so sebou nesie skutocné
administrativne hodiny: formulare, podporny material, fotografia.
Sprava aktivnej pritomnosti na socialnych sietach na trovni,
ktora skuto€ne pritahuje pozornost, je ¢asto hodiny prace
zodpovedajuce Ciastocnému Uvazku za mesiac, bez ohfadu na
to, Ci ste to tak rozpoctovali. Ni¢ z tychto nakladov nerobi
nahananie nehodné — ale Séfkuchar-majitel, ktory nikdy nezrétal
hodiny oproti meranému dopadu, viac nez Casto prili§ investuje
do zdrojov uznania, ktoré pdsobia najprestiznejsie, a
nedostatoéne investuje do tych, ktoré skutoéne napinaji
utorkové vecery.
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Pouzite mapu na jednu zamernu realokéciu za Stvrtrok, nie na
prepracovanie celej stratégie uznania naraz. Ak vasa mapa
ukazuje 40 hodin mesacne iducich do procesu podania prihlasky
na globélny zoznam, ktory za 2 roky nevyprodukoval Ziadnu
meratelnd zmenu v rezervaciach, a 8 hodin mesacne iducich do
vztahu s regionalnym kritikom a spisovatefom o jedle, ktory
dvakrat vyprodukoval skutoc¢ny, StvortyZdriovy narast rezervacii,
to nie je dévod Uplne opustit nah&nanie globalneho zoznamu —
kariérny a pripadny ocefnovaci dopad tohto uznania je skutocny a
pomalSi, nez doké&ze zachytit’ jeden narast rezervacii — ale je to
jasny signdl chranit’ a najprv rozvijat regionalny vztah, kedze je
to ten s najjasnejSie meranym vynosom.

Negativna pozornost tieZ patri na mapu, a vacsina Séfkucharov-
majitelov sa jej sledovaniu vyhyba presne preto, Ze je
neprijemné sa na nu priamo pozerat. Tvrda, ale spravodliva
kritick& recenzia, viralny negativny socialny prispevok o
servisnom nedopatreni, alebo verejné porovnanie s
konkurentom, ktoré nedopadlo vo vas prospech, maju vSetky
skutocné, meratelné UCinky na rezervéacie nasledujucich tyzdnov,
a predstierat, Ze sa nestavajl, nezmizne pokles rezervacii — len
znamena4, Ze spravujete svoju reakciu bez dat. Zaznamenaijte
negativne pokrytie rovhakym spdsobom ako pozitivne, s
rovnakymi dvoma osami, a ¢asto zistite, Ze dopad na rezervacie
jedného ostrého negativneho prispevku odznie rychlejSie, nez sa
Uzkostné tyZzdne bezprostredne po nom zdaju, ¢o je samo osebe
uzito€na informacia pre buduci raz, ked sa to stane.

Zaobchadzajte s akymkolvek jednym kusom uznania —
zaradenim, recenziou, zmienkou — ako s prilezitostou premenit
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pozornost na vlastné aktiva, ktoré ovladate, nie len na samotnu
pozornost. Silna recenzia stoji za citovanie, s povolenim, na
vasej vlastnej rezervacnej stranke. Umiestnenie v zozname stoji
za skutoCné, konkrétne podakovanie a budovanie vztahu s tym,
kto ho zostavil, nie len za repost na socialnych sietach.
ResStauracie, ktoré z uznania ziskavaju najtrvalejSiu hodnotu,
zaobchédzaju s kaZzdou inStanciou ako so surovym materialom
pre svoje vlastné dlhodobé aktiva na ziskavanie hosti, nie ako s
jednorazovym narastom, ktory si vychutnaju a nechaju odzniet,
¢o je predvoleny stav, ak nikto v time nevlastni premenu uznania
na nieco, €o funguje aj po tom, ¢o pociatocna pozornost
pominie.

Tento tyZzden: zostavte Mapu uznania za poslednych 12
mesiacov s pouzitim vasich skuto¢nych rezervacnych adajov
okolo kazdého pokrytia alebo zaradenia, ktoré ste dostali, aj
hrubo rekonStruovanych z pamate a histérie vasho rezervacného
systému. ldentifikujte jeden zdroj, ktory vyprodukoval najlepsi
dopad na hodinu, a ten, ktory vyprodukoval najhorsi, a urobte
jednu zamernu realokaciu vlastného ¢asu smerom k tomu

prvému tento Stvrtrok.
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Prvé kroky

VypiSte kazdy zdroj uznania relevantny pre vasu reStauraciu:
sprievodcu, narodné zoznamy, regionalnych kritikov, rebricky,
miestnych sprievodcoyv, socialnu pozornost.

Pre kazdy z nich zaznamenajte vynaloZzené hodiny a meranu
zmenu v dopytoch po rezervaciach v Styroch tyzdnoch po
akomkolvek pokryti.

Zahrite negativne pokrytie na tu istd mapu, s pouzitim
rovnakych dvoch osi.

Identifikujte jediny zdroj s najlep$im dopadom na hodinu a
jediny najhorsi.

Urobte jednu zdmernu realokaciu vlastného ¢asu smerom k
najlepSie vykonnému zdroju tento Stvrtrok.
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KAPITOLA 11

Krivka Rezervacii

Nacasovanie, vytrvalost' a 10 rokov
skusania vas nakoniec urobia uspechom
cez noc.

— BIZ STONE
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Dopyt objemovej reStauracie je priblizne predvidatelny: rusnejsi
cez vikendy, tichSi cez tyZzden, poznatelné sezénne kolisanie
okolo sviatkov. Dopyt destinacnej degustacnej reStauracie sa
sprava inak, a ak nerozumiete jeho tvaru, budete chronicky
nespravne ocenovat svoje najslabsSie veCery a nedostatocne
predavat svoje najrusnejSie, niekedy v ten isty tyzden.

Zacnite mapovanim Krivky rezervacii poriadne: pre kazdy den v
tyZdni si zobrazte, ako daleko vopred sa hostia zvyCajne
rezervuju, aké percento kapacity je naplnené 2 tyZdne vopred, a
aka je kone€né miera naplnenia v dany vecer. Pri va¢sine
reStauracii na tejto Urovni sa vzor ostro rozdeluje. Piatok a
sobota maju tendenciu naplnit sa skoro a Uplne — Casto 80%-+
obsadené 2 aZz 3 tyZdne vopred, niekedy vypredané pri uvolneni
pre vysoko ziadané miestnosti — zatial' o utorok a streda sa
napinaju neskor, tensie, a neproporcionalne z rezervacii na
poslednu chvilu, miestnych, cenovo citlivych hosti, nie z
destinacnych hosti, ktori tvoria vas vikendovy mix. ReStauracia,
ktora zaobchadza s kazdym vecerom identicky v ocefiovani a
stratégii uvolfovania, v skuto¢nosti pouziva sobotfajSiu stratégiu
na utorok a nechava reélny pocet utorkovych miest prazdnych,
ktoré by iny pristup predal.

s~ oz

InStinkt, ktory maju mnohi Séfkuchari-majitelia voci pomalym
vecerom v tyzdni, je jednoducho ich zavriet — zredukovat na 4
vecery v tyzdni, chranit’ brigadu, vyhnat sa vedeniu poloprazdnej
miestnosti. To je niekedy spravne rozhodnutie, a Kapitola 17
poriadne pokryva matematiku prace a vyhorenia za
rozhodnutiami o zatvoreni. Ale pred predvolenym zatvorenim
stoji za to otestovat), Ci je problém skutocne nedostatocny dopyt,
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alebo jednoducho nediferencovand stratégia oceriovania a

uvolfovania aplikovana na vecer, ktory potrebuje inu.

Predaj utorkov zacina zaobchadzanim s utorkom ako so
skuto€ne odliSnym produktom, nie zlavnenou verziou soboty.
KratSie, prisnejSie menu vo vas najslabsi veCer — koncept
objavitelského menu z Cenového rebrika menu Kapitoly 3 —
ocenené podla vlastnych skuto€nych vyrobnych nakladov,
uvolnené s kratSim, flexibilnejSim rezervacnym oknom, ktoré
sedi dopytu na poslednu chvilu, miestnemu dopytu skér nez
destinacnému rezervatorovi 3 mesiace vopred, dokaze naplnit
vecer, ktory plochy, nediferencovany pristup nechava na 50%
kapacity. Zvazte reStauraciu, ktorej utorkova miera naplnenia sa
posunula z priemernych 46% na 78% za dve sezbény presne
takymto spésobom: Sestchodové menu za 65% plnej
degustacnej ceny, uvolnené len 14 dni vopred namiesto
Standardnych 90, marketované Specificky miesthemu zoznamu
opakovanych hosti namiesto destinathe zameranych kanalov,
ktoré napinaju vikendy.

Samotné nacasovanie uvolnenia je pakou, ktoru stoji za to
zamerne riadit namiesto predvoleného ,otvarame knihu 3
mesiace vopred, pretoze to tak vzdy robime." ReStauracie so
skuto€ne vysokym dopytom — viacmesacné Cakacie listiny,
vypredané dni uvolnenia — Casto profituju z rozlozenia datumov
uvolnenia: mensia davka stolov uvolnena dalej vopred pre hosti
planujucich cestu okolo jedla, druh& davka uvolnena blizSie k
datumu na zachytenie hosti rozhodujucich sa spontannejSie, a
findlna malé& rezerva uvolnena v poslednom tyZdni Specificky na
naplnenie akychkolvek zruSeni bez toho, aby sa v knihe niekedy
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verejne objavila medzera. Tento rozlozZeny pristup zvyCajne
produkuje vysSiu kone€nu mieru naplnenia nez uvolnenie 100%
kapacity v jeden datum, pretoZe uvolnenie v jeden datum sa bud
okamzite vypreda — nechavajuc skutocny dopyt nenaplneny a,
horsSie, nezmerany, kedZe sa nikdy nedozviete, kolko dalSieho
dopytu existovalo nad rdmec vasej kapacity — alebo je
nedostatoCne predané a nechava viditelné medzery, ktoré potom
odradzaju dalSie rezervécie od hosti, ktori predpokladaju, ze
CiastoCne prazdna kniha signalizuje klesajuci dopyt.

Cakacie listiny si zasliZia aktivnu spravu, nie pasivny zber.
Cakacia listina, ktort hostia pridaji a uz o nej nikdy nepo&uju, je
premarnena dobra vola a preméarnené data — kazdé meno na
nej je skutoCny signal dopytu, ktory by ste mali vyuZzit tak na
informovanie stratégie uvolfovania, ako aj na rychle naplnenie
zruSeni, kedze host z Cakacej listiny konvertovany do niekolkych
hodin po zruSeni je aj lepSim zazitkom hosta, aj ovela
pravdepodobnejSou rezervaciou nez otvorenie tohto miesta
studenému dopytu. Sledujte svoj konverzny pomer ¢akacej listiny
na rezervaciu rovnako, ako by ste sledovali akykolvek iny lievik;
zdravy konverzny pomer pri napifiani zrugeni je zvy¢ajne dobre
nad 40%, a pomer zmysluplne pod tym naznacuje, Ze vaSa
komunikacia s Cakacou listinou — ako rychlo oslovujete, ako
jasne vyjadrujete naliehavost’'— potrebuje pozornost’ skor, nez
dospejete k zaveru, Ze samotna €akacia listina nie je hodnotna.

Sledujte dopyt v tyZdni oproti vikendu ako pomer v ¢ase, hielen
ako momentku. ReStauracia, ktorej miera naplnenia pocas
tyZzdna rastie vzhladom na vikendovU mieru naplnenia pocas
nasledujlcich sezén, je reStauraciou, ktorej destinacna povest

81



sa skutocne prehlbuje — hostia su ¢oraz ochotnejSi postavit
polotyZdnovy vylet okolo jedla namiesto predvoleného
vikendového navstevy — a tento trend je jeden z najjasnejSich,
najskorSich dostupnych signalov, Ze uznanie a povest sa
premienaju na skutocny, bankovatelny dopyt namiesto len
priaznivej tlaCe.

Stoji za to zostavit jednoduchy ro€ny pohlad na Krivku
rezervacii, rovnako ako tyzdenny, pretoZe destinacné reStauracie
na tejto Urovni zvyCajne nesu skutocny sezoénny tvar navrchu
tvaru dni v tyZdni — nabeh pred hlavnymi regionalnymi
udalostami alebo turistickymi sezénami, skuto¢ny utlm okolo
urcitych sviatkovych tyzdnov, ked aj destinacné cestovné vzory
riedne, a Casto sekundarnu vinu dopytu spojenud s vasim
vlastnym kalendarom uznania, ak vyro€né oznamenie
sprievodcu spadne do vaSej prevadzkovej sezony. Prekryte tieto
dve krivky — tyzdennu a ro€nu — a zvycajne zistite, ze vas
jediny najtazsi veCer na naplnenie nie je fixny utorok kazdy
tyzden v roku, je to utorok poc¢as konkrétneho trojtyzdriového
atlmu, ktory plochd, celorocné utorkova stratégia plne neriesi.
Presné vedenie, kedy tento Gtlm spadé, vam umoznuje sustredit
vase experimenty s Cenovym rebrikom menu a rezervacnym
oknom tam, kde su skuto€ne potrebné, namiesto vedenia trvalo
zlavnenej ponuky v tyZdni, ktord nechava marzu na stole pocas
tyzdnov, kedy by sa utorok naplnil aj tak.

Krivka rezervacii postavena Uplne na historickych datach vasej
vlastnej reStauracie bude vzdy oneskorenym indikatorom,
uzitonym na pochopenie toho, ¢o sa uz stalo, ale obmedzenym
pri predvidani skuto¢nej skokovej zmeny v dopyte — ozndmenie
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uznania, velka tlacova funkcia, konkurent zatvarajuci sa
nablizko. Aktivne prehodnotte krivku po akejkolvek takej udalosti
namiesto predpokladu, Ze vlanajSi vzor stéle plati, kedZe cela
hodnota jej sledovania je zachytenie okamihu, ked sa zakladny
tvar skutoCne posunie.

Tento tyZzden: zmapujte svoju skutocnu Krivku rezervacii pre
kazdy den v tyzdni za posledné 3 mesiace — ako daleko vopred
sa rezervacie robia, a vasu kone¢na mieru naplnenia.
Identifikujte svoj jediny najslabsi ve€er podla miery naplnenia, a
tento mesiac otestujte jednu zamernd zmenu jeho menu, ceny
alebo rezervacného okna namiesto predvoleného zatvorenia.
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Tento tyZzden

Zmapuijte, ako daleko vopred sa robia rezervéacie a kone¢nu
mieru naplnenia pre kazdy den v tyzdni, za posledné 3
mesiace.

Identifikujte svoj jediny najslabsi ve€er podla skuto€nej miery
naplnenia.

Navrhnite skuto€ne odliSny produkt pre tento veCer — kratSie,
inak ocenené menu s vlastnym rezervacnym oknom —
namiesto zlavnenej verzie soboty.

Skontrolujte konverzny pomer ¢akacej listiny na rezervaciu pri
zruSeniach voc€i benchmarku 40%.

Tento mesiac otestujte jednu zamernd zmenu menu, ceny
alebo rezervacného okna tohto najslabSieho vecCera, namiesto
predvoleného zatvorenia.

84



KAPITOLA 12

Data O Hostoch A Stamgast V
Destina¢nej Restauracii

Pohostinnost’ pozostava z trochy davania a
velkej davky brania.

— MARK TWAIN
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Ekonomika opakovaného podnikania vyzera inak v reStauracii,
ktort vacsina hosti navstivi raz kvéli zvlastnej prilezitosti, nez v
susedskom bistre, kde Stamgast mdze jest Styridsatkrat rocne.
Nikdy nevybudujete vernostny program okolo frekvencie navstev
spb6sobom, akym to dok&ze bezné reStauracia. Ale ,host
navstevuje zriedka" neznamend ,host sa nevracia" — znamena
to, Ze definicia Stamgasta a mechanika ziskavania opakovaného
podnikania sa musia obe prestavat pre vaSe skutocné spravanie
hosti, namiesto toho, aby boli poZicané z modelu, ktory nesedi.

Stamgast destinacnej reStauracie zvy¢ajne navstevuje raz za 12
aZz 24 mesiacov, Casto okolo opakujucej sa prilezitosti — vyrocie,
narodeniny, rocny vylet do regionu — a reStauracie, ktoré s tymto
typom hosta funguju dobre, su tie, ktoré z kazdej z tychto
zriedkavych navstev robia pocit pokraCovania vztahu namiesto
prvého stretnutia zakazdym. To si vyZaduje disciplinu dat o
host'och, aku vacsina reStauracii na tejto trovni jednoducho
nema, pretoze objem opakovanych navstev je dostatocne nizky
na to, aby sa pamat zdala postacujuca, kym €len timu, ktory si
hosta pamatal, neodide, alebo reStauracia neprerastie to, ¢o
dokaze udrzat v hlave jedna osoba.

Zostavte skuto€nu Struktiru Zaznamu o host'ovi, nie vagne pole
poznamok pripojené k rezervacnému systému. Prinajmensom
zachytte: informacie o strave a alergiach (samozrejme, a
aktualne — alergie hosta sa mézu medzi navStevami zmenit);
preferencie vina a napojov pozorované pocas obsluhy, nielen
uvedené pri rezervacii; prilezitost spojenu s kazdou navstevou,
ak bola odhalena; konkrétne momenty, ktoré si personal vSimol
pocas obsluhy — jedlo, ktoré host chvalil, sedadlo, ktoré
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preferoval, pribeh, ktory zdielal o tom, pre€o oslavuje; a
jednoduchy priznak pre ¢okolvek, ¢o sa pokazilo pri
predchadzajlcej navsteve, akokolvek malé, aby sa to uz nikdy
nezopakovalo. Tento zdznam by mal byt skuto€ne pouZitelny
akymkolvek zamestnancom na podlahe, nie zamknuty v pamati
majitela alebo sukromnom zéapisniku jedného manazéra.

Predstavte si hostku vracajlicu sa 18 mesiacov po prvej
navsteve, oCakavajucu, Ze sa bude musiet znova predstavit, a
namiesto toho pocujlicu maitre d', ako spomenie — potichu, bez
ceremonie — Ze kuchyfa si paméta chod z langust, ktory
chvdlila, a Ze verzia je spat na menu tejto sezény. Nikomu
nepovedala, Ze bola nervézna, Ze si to pamat nedrzi. Tato jedind
veta je dévod, pre€o si rezervovala tretiu navstevu skor, nez
dokoncila druhu.

Ponuka pri druhej navsteve je miesto, kde tieto data zarabaju na
svoje udrziavanie. Host, ktory navstivil pred osemnastimi
mesiacmi kvoli vyrociu, ktorého zaznam ukazuje, ze chvalil
konkrétne jedlo, ktoré odvtedy opustilo menu, si zaslluzi
potvrdenie rezervacie, ktoré spomina — stru¢ne, Uprimne, nie
ako predajna taktika oblecena za osobnu pozornost' — Ze si
kuchyfa pamata, a mozno poznamku, Ze chod inSpirovany tymto
jedlom sa sezénne vracia. Toto nie je automatizovatelné
spbsobom, akym je zlavovy kdd; vyZzaduje si to, aby niekto z
vasho timu skuto¢ne pozrel zaznam o hostovi pred potvrdenim
rezervacie a napisal nieCo skutocné. Ale je to presne ten druh
gesta, ktory systém zalozeny len na pamati nedokaze spolahlivo
produkovat' v mierke, akonahle ste za prvymi osemnastimi
mesiacmi historie akéhokolvek Stamgasta s reStauraciou, a je to
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neproporcionalne to, ¢o meni hosta na jednu prileZitost' za Zivot
na hosta, ktory sa vracia pri druhej prilezitosti za zivot, a hovori

svojim priatelom, aby si rezervovali tretiu.

Sledujte svoju skuto¢nl mieru opakovanych navstev ako reélnu
metriku, nie dojem. Vytiahnite kazdého hosta, ktory si rezervoval
za poslednych 24 mesiacov, a vypocitajte, aké percento si
rezervovalo viac ako raz v tomto okne. Pre vacSinu destinacnych
reStauracii tejto velkosti je skuto€na miera opakovania — realne
spatné navstevy, nie len opakované dopyty — niekde medzi 15%
a 25% za dvojrocné okno solidnym, zdravym cislom; pod 10%
zvycCajne signalizuje bud' systém zdznamu o hostoch, ktory sa v
bode rezervacie skutoCne nepouziva, alebo reStauraciu, ktorej
povest je stale budovana primarne na novosti prvej navstevy
skor nez na skuto¢nej hibke pohostinnosti. Nad 30% pri tejto
kategorii reStauracie Casto znamena, Ze ste vybudovali nieCo
nezvycajne silné, hodné ochrany a interného Studia toho, €o to
skutoCne pohana.

Jedno Strukturalne napatie stoji za Uprimné pomenovanie: velmi
vysoka miera opakovania v takto malej reStauracii moze vytlacat
novych destinacnych hosti a novu kritick( pozornost, oboje
zalezi pre ciele uznania pokryté v Kapitolach 9 a 10.
ReStauréacie, ktoré to zvladaju dobre, chrania zamernu alokaciu
kapacity — beZne 15-25% kapacity — pre rezervacie novych
hosti aj poCas obdobi silného dopytu Stamgastov, namiesto toho,
aby nechali knihu plnit' sa vylu¢ne vracajdcimi sa tvarami,
akokolvek lojalnymi a milymi.
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Fluktuacia personalu je tichou hrozbou pre akykolvek systém
vztahov s hostami postaveny okolo pamati namiesto zaznamov,
a stoji za to sa s tym priamo konfrontovat: someliér alebo maitre
d', ktory si osobne vybudoval vztah s vaSimi najhodnotnejSimi
Stamgastmi za 3 roky, predstavuje aj skuto€ny prinos, aj
skuto€né riziko, pretoZe ak tento vztah existuje len v ich hlave,
odchadza s nimi. Pisomny systém Zaznamu o hostovi nie je
byrokratickou vrstvou navrchu skutocnej pohostinnosti — dobre
urobeny je to, o umoziuje skutocnej pohostinnosti prezit
odchod jedného zamestnanca, a ¢o umoZziiuje novsiemu clenovi
timu poskytnut verziu osobného rozpoznania, ktoré by inak
trvalo roky pOsobenia, aby si to zasltzil sam.

ZvaZzte tiez, ako zaobchadzate s hostom, ktory navstevuje
viacero podnikov alebo s vami stoluje ako sucast SirSieho vztahu
— hotelovy concierge, ktory vam opakovane posiela hosti,
miestny podnik, ktory si rezervuje vaSu miestnost pre klientske
vecCere niekolkokrat rocne, dovozca vina, ktory s vami stoluje na
vyhodnotenie vztahu parovania. Tieto nie su dobre zachytené
modelom postavenym ¢isto okolo frekvencie individualnych
navstey, a zaslUzia si vlastné sledovanie, pretoze celozZivotna
hodnota silného odporucacieho vztahu v destinacnej reStaurécii
Casto prevySuje celozivotnu hodnotu aj vaSho najlojalnejSieho
individuéalneho Stamgasta, jednoducho vdaka objemu novych
hosti, ktorych v priebehu Casu predstavuje.

Ni¢ z toho nemusi hostom p6sobit’ transak¢ne, a nemalo by.
Zmyslom Zaznamu o hostovi je urobit pohostinnost’ presnejSou,
nie mechanickejSou — dobre vedeny zaznam Uplne zmizne zo
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zazitku hosta a jednoducho sa prejavi ako reStauracia, ktora si
ich zda sa skuto¢ne pamata.

Tento tyZzden: auditujte svoje stic¢asné data o hostoch —
kdekolvek momentalne Zija, akokolvek neformalne — voci piatim
poliam vySsie, a identifikujte najvacSiu medzeru. Potom si
vyberte 3 nadchadzajluce rezervacie od vracajucich sa hosti a
napiste skuto¢nu, konkrétnu poznamku odkazujlcu na ich
poslednu navstevu do kazdého potvrdenia.

Tento tyzden

Auditujte svoje sucasné data o hostoch, kdekolvek Zija, voci
piatim poliam Zaznamu o hostovi: strava/alergie, preferencie
népojov, prilezitost, konkrétne momenty a minulé problémy.

Identifikujte najvacSiu medzeru v tomto zazname a zacnite ju
uzatvarat'.

Vypocitajte svoju skutocnd mieru opakovanych navstev za
poslednych 24 mesiacov rezervacii.

Vyberte si 3 nadchadzajlce rezervacie od vracajucich sa hosti
a napiste skutocnu, konkrétnu poznamku odkazujucu na ich
poslednu navstevu do kazdého potvrdenia.

Potvrdte, Ze drzite 15-25% kapacity otvorenej pre rezervacie
novych hosti namiesto toho, aby ste nechali knihu plnit sa
vyluéne Stamgastmi.
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KAPITOLA 13

Stol Séfkuchara, Bar A Druha
Linia Trzieb

Nehanbite sa za svoje zlyhania, poucte sa z
nich a zacCnite znova.

— RICHARD BRANSON
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VaSa hlavna jedalent ma tvrdy strop kapacity a fixnd cenovu
Struktaru postavenu okolo pIného zazitku degustatného menu.
Toto obmedzenie je celou premisou uznania, ktoré nahanate —
nemdZete jednoducho pridat hosti na vyrieSenie problému s
trzbami bez oslabenia veci, vdaka ktorej stoji za to o reStauracii
pisat. Ale kuchyna produkujica toto menu, a zru€nost
zabudovana vo vasom time, je zdroj, ktory druhy, lacnejSi format
méZe vyuZzit bez toho, aby sa vobec dotkol jadrového z4zitku, a
reStaurdcie, ktoré na tejto urovni buduju skuto¢ne zdravu
ekonomiku, neproporcionélne vedu druhy formét popri hlavnej
miestnosti, namiesto spoliehania sa na samotna hlavna
miestnost, aby niesla cely podnik.

Moznosti sa zoskupuju do niekolkych rozpoznatelnych tvarov:
pult alebo stdl Séfkuchara s miestom pre histku hosti priamo pri
vydaji, Casto za prémiu skér nez za zlavu, predavajici blizkost' a
divadlo namiesto lacnejSej verzie jedla; barové menu ponukajlce
kratSi, a la carte format postaveny z blizkych technik a surovin
skér nez zmensenu verziu degustacného menu; obedova sluzba
pri inej cenovej hladine a tempe; alebo, na ambici6znejSom
konci, skuto¢ne oddelena, neformalnejSia sesterska reStauracia
zdielajuca back-office infraStruktiru, dodavatelské vztahy alebo
dokonca fyzicky kuchynsky priestor s vlajkovou lodou.

KaZzda nesie iny marginalny profil a iné riziko riedenia, a
rozhodnutie medzi nimi by malo prejst cez Rozhodovaciu
maticu druhého formatu: pre kazdi moznost ohodnotte
oCakavany marginalny prinos, kapitalové a ndborové naklady na
spustenie, a — 0s, ktoru vacsina Séfkucharov-majitelov
podcenuje — riziko riedenia znacky, teda pravdepodobnost, Zze
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druhy format zmeni, ako hostia vnimaju exkluzivitu a ambiciu
vlajkovej lode.

Nizka marza

Nizke riziko riedenia Vysoké riziko riedenia

ROZHODOVACIA MATICA DRUHEHO FORMATU — MARGINALNY
PRINOS OPROTI RIZIKU RIEDENIA ZNACKY

Format stola $éfkuchéara alebo pultu zvyCajne skoruje najlepSie v
marzi a najhorSie v kapacite — pridavate mozno 4 az 8 miest, za
prémiovu cenu odrazajucu blizkost a pristup, s pouZzitim
kuchynskej kapacity a personalu, ktory uz mate, €o to robi
blizkym Cistej marginalnej marzi, ale absolutny strop trzZieb je
nizky vzhladom na maly poCet miest. Barové menu skéruje
dobre aj v marZi, aj v kapacite vzhladom na naklady na
spustenie, kedZe zvy&ajne pouziva existujluci priestor a
kuchynsku infrastruktiru so skromnym dodato¢nym personalom,
ale nesie skutocné riziko riedenia, ak nie je starostlivo
pozicionované — barové menu pouzivajace rovnakeé suroviny a
techniky ako degustacné menu, za zlomok ceny, méZze hostom a
sprievodcom pdsobit’ ako ,ta ista reStauracia, ale verzia ochotna
robit' kompromisy", €o je presne vnimanie, ktorému sa
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ambiciozna kuchyna musi vyhnut. ReStaurécie, ktoré to robia
dobre, buduju barové menu okolo blizkych, ale skuto¢ne

odliSnych jedal — odliSné techniky, odliSny tvorivy register —
namiesto zjednoduSenych verzii chodov degustacného menu.

Skuto¢ne oddelena neformalna sesterska reStauracia skéruje
najvysSie na dlhodobom potenciali trzieb a najnizSie na osiach
nakladov na spustenie a manaZzérskej kapacity — je to v
podstate druhy podnik, vyZadujuci vlastny vykaz ziskov a strat,
Casto vlastného hlavného Séfkuchéra hlasiaceho sa vam
namiesto toho, aby kazdé jedlo prechadzalo cez vaSe ruky, a
skutoCny kapitél. Nesie tieZ najmensSie riziko riedenia zo vSetkych
moznosti, presne preto, Ze je pozicionovana ako jasne oddelena
skor nez susednd — hostia chapu neformalnu druhd reStauraciu
Séfkuchara-majitela ako odliSny, komplementarny projekt skor
nez zlavnenu verziu vlajkovej lode, za predpokladu, ze branding
a menu sa skuto€ne zaviaZzu k tomuto oddeleniu skoér nez

obchodovaniu s uznanim vlajkovej lode za nizSiu cenu.

Spustite Cisla pred zavazkom k akejkolvek moznosti.
Stvormiestny stél $éfkuchara pri 40% prémii nad $tandardnt
cenu degustacného menu, naplneny 2 vecery v tyzdni s pouzitim
existujucej kuchynskej kapacity, méze pridat 340 € marginalnych
tyZzdennych trzieb pri blizkych 70% marginalnej marze, kedze
takmer vSetky suvisiace naklady s uz zapustené v hlavnej
kuchyni — skutocne atraktivny, nizkorizikovy doplnok. PIné
barové menu vyZadujlce jedného vyhradeného kuchara a
jedného vyhradeného ¢asnika, 3 vecery v tyZzdni, mbéze pridat 4
200 € tyzdennych trzieb pri skromnejSej 35% marzi po novej

v s
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prekonat’ materialne vyssiu latku vo vykonani a pozicionovani,

aby sa vyhol vySSie opisanému riziku riedenia.

Personal druhého formatu dobre znamena odolavat pokuSeniu
jednoducho tenSie roztahovat existujlcu brigadu naprie¢ dvomi
sluzbami namiesto skuto€ného zdrojovania nového. Barové

71

menu obsadené ,kymkolvek, kto je volny" z hlavnej kuchyne
dany vecer, namiesto kuchéara a ¢asnika so skuto¢nym
vlastnictvom tohto formatu, ma tendenciu produkovat
nekonzistentné vykonanie presne v tom formate, ktory ma byt
nekonzistencia tam nesie aj skutocné reputacné riziko, kedze
prva expozicia hosta vaSej reStauracii je rovnako
pravdepodobne neformalna barova navsteva ako plné rezervacia
degustacného menu, obzvlast pre miestnych rozhodujucich sa,

Ci plny zazitok stoji za to nakoniec rezervovat.

Nacasovanie spustenia akéhokolvek druhého formatu voci vaSej
suCasnej prevadzkovej realite zalezi viac nez vlastné prednosti
formatu. Kuchyna na pol ceste cez obdobie budovania
konzistencie pred o¢akavanym inSpekénym oknom, alebo tim,
ktory nedavno absorboval narast dopytu z nového uznania,
zriedka je spravnym momentom aj na spustenie nového formatu
vyzadujiceho nové nabory, nové Skolenie a nové systémy —
nech vyzera zakladna ekonomika na papieri akokolvek dobre.
ReStauréacie, ktoré zo druhého formatu ziskaju skuto&nu
hodnotu, maju tendenciu ho spustit pocas relativne stabilného
obdobia, kedy prevadzka hlavnej miestnosti bezi dostatocne
hladko na to, aby absorbovala manazérsku pozornost, ktoru
novy format skuto¢ne vyZaduje v prvych niekolkych mesiacoch.
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Prehodnocujte maticu ro€ne namiesto toho, aby ste pociatocné
rozhodnutie povazovali za trvalé; format, ktory pred dvoma rokmi
skoroval slabo, predtym nez mal vas tim kapacitu alebo vasa
povest tah na jeho podporu, méze dnes skoérovat velmi inak.

Tento tyZden: ohodnotte svoje realne moZznosti druhého formatu
voci trom osiam Rozhodovacej matice druhého formatu —
marza, naklady na spustenie, riziko riedenia — s pouzitim
hrubych, ale Uprimnych odhadov, a identifikujte jedind moznost,
ak nejaku, ktora prejde vSetkymi tromi dostato€ne dobre na to,
aby stéla za skuto€ny rozhovor o uskuto¢nitelnosti tento Stvrtrok.
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Tento tyZzden

VypiSte svoje realne moznosti druhého formatu: stél
Séfkuchara/pult, barové menu, obedovu sluzbu alebo oddelenu
neformdlnu sesterskd reStauraciu.

Ohodnotte kazdu voci trom osiam Rozhodovacej matice
druhého formatu: marginalna marza, naklady na spustenie a
nébor, riziko riedenia znacky.

Spustite skuto€nu tyzdennl matematiku trzieb a marze pre
svoju najlepsSie skorujicu moznost, s pouzitim realnych cisel,
nie intuicie.

Skontrolujte nacasovanie voci svojej sucasnej prevadzkovej
realite — nie uprostred inSpek&ného tlaku alebo narastu
dopytu.

Identifikujte jedini moznost, ak nejaku, ktora prejde vSetkymi
tromi osiam dostatoCne dobre na skutocny rozhovor o
uskutocnitelnosti tento Stvrtrok.
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KAPITOLA 14

Sukromné Podujatia A
Spoluprace

Velké veci v podnikani nikdy nerobi jeden
Clovek. Robi ich tim ludi.

— STEVE JOBS

98



Plny prenajom, vecCera s hostujucim Séfkucharom alebo
skuto€na spolupraca so znackou mdzu byt najziskovejSimi
trzbami, aké vaSa reStauracia v danom mesiaci vyprodukuje, a
mbéZe to tiez, ak sa robi neopatrne, byt najrychlejSim spésobom,
ako poskodit' samotnu vec — konzistenciu, remeslo, exkluzivitu
— na ktorej je uznanie postavené. Tato kapitola je o tom, ako
ziskat to prvé bez rizika toho druhého.

Sukromné podujatia so sebou nesu prirodzene lepSiu ekonomiku
ako bezny servisny vecer zo Strukturalneho dévodu: poznate
presny pocet hosti a menu vopred, ¢o eliminuje vacsinu
prevadzkovej neistoty — riziko neobjavenia sa, variabilitu a la
carte, zmeny na poslednu chvilu — ktora beZny servis nesie.
PIny prenajom vaSej 28-miestnej miestnosti, predany ako fixny
baliCek skér nez oceneny za hosta pri Standardnej cene menu,
by mal odrazat tdto istotu a predavanu exkluzivitu, nie
jednoducho vynasobit vasu normalnu cenu na hosta poctom

miest.

Zostavte Zakladnu cenu prendjmu zamerne: zacnite s vasSimi
normalnymi trzbami na hosta pri plnej kapacite (hostia krat cena
menu krat oCakavané pripojenie napojov), potom pridajte prémiu
odrazajucu naklad prilezitosti odmietnutia vaSho normalneho
mixu rezervacii pre dany datum — typicky 15-25% nad priamym
nasobkom na hosta pre Ziadany datum, kedZze host prenajmu v
podstate kupuje exkluzivny pristup k vzacnemu zdroju, a mensSia
alebo Ziadna prémia pre skutocne pomaly datum, kde je
alternativou aj tak Ciasto€ne prazdna miestnost. Pri 28-miestnej
miestnosti so 165 € na hosta s priemernymi 55 € napojov su
Standardné trzby na hosta 220 €, teda 6 160 € pri pInej kapacite;
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zakladna cena sobotného prenajmu, s 20% prémiou, by mala byt
blizko 7 390 €, a Séfkuchar-majitel, ktory zlavuje pod svoje
vlastné Standardné trzby na hosta na ,uzavretie predaja" pri
Ziadanom datume, matematicky plati sukromnej skupine za
prevzatie svojho najhodnotnejSieho posadenia tyZdna.

ZAKLADNA CENA PRENAJMU

(Hostia x Cena menu x O¢akavané pripojenie
hapojov) x (1 + 15-25% prémia pre Ziadany
datum)

Vecere s hostujiucim Séfkucharom a spoluprace so znackami
nesu iny ekonomicky tvar a ostrejSie riziko na riadenie. Dobre
vykonand, vecera s hostujiucim Séfkucharom prinasSa skutocne
komplementéarnu tvoriva perspektivu, krizovo propaguje
sledovanost oboch Séfkuchéarov, a moze si vyziadat prémiova
cenu presne preto, Ze ide o jednorazovu udalost, ktort hostia uz
inU prilezitost nedostanu. Zle vykonan, riedi identitu vasej
kuchyne na jeden vecer, méatie hosti o tom, ¢im vaSa reStauracia
skutoCne je, alebo — riziko, ktoré Séfkuchari-majitelia najviac
podcenuju — stoji viac na Case pripravy a koordinacie vasho
vlastného timu, nez prémiové ocenovanie podujatia skuto¢ne
ziska spat, pretoze skutocné menu spoluprace dvoch
Séfkucharov si zvy€ajne vyzaduje zmysluplne viac ¢asu na vyvoj
a koordinaciu nez normalna sezénna vymena, koncentrovaného
do ovela kratSieho okna.
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Ocenujte spoluprace tak, aby explicitne pokryli tento skuto¢ny
naklad na koordinaciu, nielen suroviny a Standardna pracu pre
dany vecer. Uzitocné pravidlo: rozpocCtujte ekvivalent jedného
plného tyzdia vasej norméalnej Rozpoctovej linie na vyvoj z
Kapitoly 8 do ocenovania akejkolvek spoluprace s hostujucim
Sefkucharom, kedZe koordinacia, budovanie menu a ¢as skusok
skutocne pripomina zhustent sezénnu vymenu, a reStauréacie,
ktoré ocenuju spoluprace, akoby to bol normalny servisny vecer
s pripojenym hostujiucim Séfkucharom, konzistentne zistuju, Zze
podujatie bolo menej ziskové, nez sa zdalo, akonéhle su
spocitané skuto€né hodiny pripravy.

Ochrana jadra zaleZi najviac pri spolupracach so znackami —
liehovinarska znacka, luxusny produkt, medialne partnerstvo
ponukajuce sponzorovanie podujatia alebo vecere. Tieto mézu
byt skuto€ne hodnotné, aj financne, aj pre expoziciu suvisiacu s
uznanim pokrytd v Kapitole 10, ale nesu najostrejSie riziko
riedenia znaCky zo vSetkého v tejto kapitole, pretoZe partnerstvo
so znackou viditelne pritomné vo vaSej jedalni — signage,
brandované sklo, menu postavené okolo umiestnenia produktu
sponzora skor nez vasej vlastnej tvorivej vizie — Cita sa hostom
aj akémukolvek pritomnému inSpektorovi alebo kritikovi okamZite
ako kompromis nezavislosti a jedine€nej vizie, na ktoru je
uznanie postavené odmenovat. Spoluprace, ktoré na tejto drovni
funguju dobre, su tie, kde je pritomnost zna€ky skuto€ne subtilna
alebo Uplne za scénou — financovanie prieskumu surovin,
sponzorovanie nakladov konkrétnej veCere bez viditelného
brandingu v miestnosti — skor nez tie, kde je partnerstvo
viditelnym bodom vecera.
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Prevadzkové planovanie prenajmu si zasluzi rovnakud prisnost
ako jeho ocenovanie. Potvrdte finalny pocet hosti, stravovacie
poziadavky a akékolvek Specialne poziadavky dostato€ne
vopred pred datumom — sukromné podujatie s fixnym, vopred
dohodnutym menu ponechéva ovela menej priestoru pre druh
flexibility na poslednu chvilu, aki dok&ze absorbovat normalny a
la carte alebo degustacny servis, a prenajom, ktory sa zmeni na
chaos, pretoze finalny pocCet alebo poZiadavky neboli dostatocne
skoro uzamknuté, podkopava presne ten dojem prémiovej
sluzby, ktory méa vysSia cena poskytnut. Zostavte Standardny
¢asovy plan planovania prendjmu — finalny pocet uzamknuty 2
tyZzdne vopred, menu potvrdené tyzden vopred, akékolvek
Specialne poziadavky komunikované kuchyni aspon 72 hodin
vopred — a drzte sa ho rovnako pevne, ako by ste drzali
normalny servisny Standard, kedZe host’ sikromného podujatia
je Casto opakovany firemny alebo vysoko hodnotny klient,
ktorého zazitok neproporcionalne zalezi pre budlce rezervacie
presne tohto druhu.

Spoluprace a vecere s hostujlucim Séfkucharom si tiez zaslizia
jasnu, pisomnu dohodu pokryvajlacu viac nez len rozdelenie
vynosov: kto kontroluje findlne schvélenie menu, ako sa delia
naklady, ak podujatie prekro€i rozpocet, €o sa stane s
akymikolvek receptami alebo technikami vyvinutymi spolo€ne, a
ako je podujatie propagované a kym. Dohoda na stisk ruky
medzi dvoma Séfkucharmi nadSenymi z tvorivej spolupréace je
presne situacia, kde jasny dokument, dohodnuty pred tym, nez
prevezme nadSenie z planovania, zabraruje skuto¢ne dobrému
napadu skysnut neskor kvoli nevyrieSenému detailu.
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Vedte priebezny zaznam skuto¢nej marze kazdého sukromného
podujatia oproti Standardnému servisnému veceru, ktory
nahradilo, a prehodnocujte svoju zakladna cenu aspon rocne,
ako sa vyvija vaSe Standardné ocefnovanie menu a Uroven
dopytu.

Tento tyZden: vypocitajte svoju skuto¢nd Zakladnu cenu
prenajmu s pouZzitim skuto¢nych cCisel, a porovnajte ju s tym, o
ste UCtovali za posledné sukromné podujatie, ktoré ste hostili. Ak
je medzera zmysluplna, su to trzby, ktoré momentalne nechate
na vaSej jedinej najflexibilnejSej, najistejSej prilezitosti trzieb.
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Tento tyZzden

Vypocitajte svoju Zakladni cenu prenajmu: trzby na hosta pri
pinej kapacite plus 15-25% prémia pre Ziadany datum.

Porovnajte ju s tym, €o ste skutocne Uctovali za posledné
sukromné podujatie alebo prenajom.

Rozpoctujte ekvivalent jedného tyZzdna Rozpoctovej linie na
vyvoj do ceny akejkolvek spoluprace s hostujucim
Séfkucharom.

pocet 2 tyzdne vopred, menu tyzden vopred, Specialne
poziadavky 72 hodin vopred.

Navrhnite Sablénu pisomnej dohody pokryvajldcu schvélenie
menu, prekroCenie nakladov a propagéciu pre akukolvek
buducu spolupracu.

n Nastavte Standardny ¢asovy plan planovania prenajmu: finalny
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KAPITOLA 15

Den, Kedy Pride Hviezda

Stastie praje pripravenym mysliam.

— LOUIS PASTEUR
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Predstavte si telefén v rano, ked padne oznamenie: 40
zmeskanych hovorov, rezervacna stranka, ktord uz dvakrat
spadla, kuchar na linke obnovujuci stranku sprievodcu medzi
listkami, pretoZe stale neveri. TyZzden, ked hviezda alebo
ekvivalentné uznanie pride, je sucasne najlepSim tyZzdriom, aky
vaSa reStauracia mala, a jednym z najoperacne
nebezpecnejSich, a takmer nikto sa nepripravuje na druhu
polovicu tejto vety, pretoZe prvéa polovica je taka ohromujuca.
Dopyt sa okamzZite a podstatne zvySi — dopyty po rezervaciach
bezZne skocia 0 300-600% v prvych 72 hodinach po ozndmeni
hviezdy, udrZiavané pri zvySenom nasobku predzndmeného
dopytu eSte mesiace potom. VaSe existujlce systémy, postavené
na aroven dopytu, aku ste mali def pred oznamenim, budu
testované tvrdSie nez kedykolvek predtym v histérii reStauracie,
presne v okamihu, ked celé odvetvie sleduje najpozornejSie.

3 kroky, ktoré stoja za okamzZité urobenie, pred oznamenim, ak
mate akékolvek predbezné upozornenie, a v prvych 48
hodinach, ak nemate, tvoria Plan reakcie na uznanie.

Po prvé: zmrazte rezerva€ny systém a manualne skontrolujte
kapacitu pred jeho opatovnym otvorenim pre narast. Rezervacny
systém postaveny na staly, predvidatelny dopyt nezvladne
graciézne narast dopytu merany v nasobkoch, nie v percentach
— riskujete nadmerné rezervacie, dvojité rezervacie alebo
spadnutul rezervacnu stranku presne v okamihu, ked' je na vas
najviac o€i. Znovu otvorte rezervacie zamerne, v kontrolovanom
uvolneni, idedlne s jasnou komunikaciou o tom, kedy sa otvori
dalSia davka datumov, namiesto ponechania hosti obnovujuicich
rozbitu stranku.
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Po druhé: chrante svojich existujacich Stamgastov a blizke
potvrdené rezervacie explicitne. NajrychlejSim spésobom, ako
poSkodit' dobru volu, ktora ste roky budovali, je zruSit' alebo
znizit dlhodobu rezervéciu lojalneho hosta, aby ste vyhoveli
nahlej vine nového dopytu nahanajuceho samotné uznanie.
Vybudujte jasné interné pravidlo — potvrdené rezervacie
urobené pred ozndmenim su nedotknutelné — a komunikujte ho
svojmu timu, aby nikto pod tlakom dobre prepojeného nového
dopytu neurobil vynimku.

Plan reakcie na uznanie, krok za krokom

Zmrazte rezervacny systém a manualne skontrolujte kapacitu
pred jeho opatovnym otvorenim.

a Znovu otvorte rezervacie v kontrolovanom, komunikovanom
uvolneni namiesto naraz.

a Uzamknite pravidlo, Ze potvrdené rezervacie pred ozndmenim
su nedotknutelné, a povedzte to celému timu.

n Drzte cenu cell sezénu pred akoukolvek Upravou.

Po tretie: odolajte okamzitému precenovaniu, aj ked je
pokuSenie obrovské a trh by to pravdepodobne uniesol. ZvySenie
ceny oznamené v tom istom tyzdni ako uznanie sa mnohym
hostom a tlaCi pokryvajucej pribeh Cita ako oportunizmus skor
nez prirodzené prispésobenie, a je to krok, ktory mdzete urobit’

doveryhodne len raz, zle, v najhorSom moznom momente pre
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vadu povest. Séfkuchari-majitelia, ktori to zvladaju najlepsie,
Cakaju celt sezénu — dost’ dlho na to, aby sa poc€iatocny narast
normalizoval na novu stabilnG Groven dopytu — pred Upravou
ceny, a rdmovali Upravu, ked prisla, okolo matematiky Hodnoty
miesta za hodinu a Alokacie prace podla chodov z Kapitol 2 a 3
skér nez okolo samotného uznania.

Dve chyby sa spolahlivo objavuju v reStauraciach, ktoré na tento
moment neplanuju. Prvou je nedostatocné personalne obsadenie
narastu v samotnom servise, nielen v rezervacnom systéme —
kuchyna a tim obsluhy nahle obsluhujlci miestnost plna prvykrat
pritomnych, vysoko oCakavajucich hosti, mnohi Specificky tam
na to, aby otestovali, Ci je uznanie zaslizené, potrebuje viac
podpory pocas tohto obdobia, nie menej, aj ked marze v
kratkodobom horizonte mézu lakat majitela udrzat naklady
ploché, kym trZzby stipaju. Privedte dodato¢nu podporu, aj
doCasnu, namiesto toho, aby ste Ziadali uz natiahnutt brigadu
absorbovat narast navrchu jej existujlcej zataze; disciplina
pomeru personalu z Kapitoly 6 zalezi v tomto okne viac, nie

menej.

Druhou chybou je zaobchadzat' s momentom ako s cielovou
¢iarou namiesto novej podlahy. ReStauréacia, ktora uvolni
disciplinu konzistencie z Kapitoly 9 akonahle uznanie prislo —
rozumovo, ale nespravne, uvazujlc, Ze najtazsia €ast je za nami
— je reStauraciou najviac pravdepodobnou na to, aby videla
uznanie ukazat sa ako kratkodobé. Sprievodcovia, ktori verejne
zdéraziiuju pokracujuce, opakované hodnotenie, podla vlastnej
uvadzanej logiky sleduju, ¢i Standard, ktory si zaslUzil uznanie,
drzi, nielen ¢i bol raz dosiahnuty.

108



Finan€ne rozpoctujte na narast poriadne namiesto predpokladu,
Ze extra trzby su Cisty zisk. Spustite svoju Knihu ambicii z
Kapitoly 1 cez toto obdobie Specificky — extra persondl, extra
objem surovin pri potencidlne menej priaznivych podmienkach,
ak Skalujete obstaravanie rychlo, a akakolvek kratkodoba
neefektivita, ked natiahnuty tim hlad& svoj novy rytmus, sa
vSetko prejavi ako skuto¢né naklady oproti skuto€nému narastu
trzieb, a Cistd marza v prvom mesiaci alebo dvoch po uznani je
Casto tenSia, neZ naznacuje samotny vrchny rast.

Stoji za to vojnovo simulovat’ finan&nu stranku nérastu Specificky,
nielen prevadzkovu strdnku. Modelujte, o sa stane vaSej Knihe
ambicii a Hodnote miesta za hodinu, ak sa dopyt strojnasobi na
3 mesiace: dodato€né doCasné personalne naklady, akakolvek
prémia zaplatena za urgentné objednavky surovin, ako sa objem
Skaluje rychlejSie, nez na aké boli vase normalne dodavatelské
vztahy postavené, a skuto€né riziko poklesu kvality sluzby pod
tlakom presne vtedy, ked' suU v miestnosti najviac novi, prvykrat
pritomni, hodnotiaci hostia. ReStauracie, ktoré toto modeluju
vopred, maju tendenciu rozpoctovat skuto€nu rezervu —
dodato¢nu doCasnu pracu, mierne konzervativnejSie tempo
rezervacii nez maximalna teoreticka kapacita pocas prvého
mesiaca narastu — namiesto objavovania napéatia v realnom
Case pocas jedného najviditelnejSieho obdobia, aké reStauracia
kedy zazije.

Komunikujte interne pred oznamenim, ak mate akékolvek
predbezné upozornenie, alebo okamzite po, ak nemate. Tim,
ktory sa o0 velkom momente uznania dozvie zo socialnych médii
alebo nadSeného komentara hosta, skér nez od vas priamo s
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jasnym planom o tom, ¢o sa meni a €o nie, sa pochopitelne
bude citit' Uzkostne a reaktivne presne v tyzdni, ked ich
potrebujete pokojnych a konzistentnych. Kratke, jasné stretnutie
timu — toto sa meni, toto nie, toto je plan — robi viac na
ochranu konzistencie, ktora si zaslUzila uznanie, ako takmer
cokolvek iné, o mdzete urobit' v tom prvom 48-hodinovom okne.

Tento tyZzden: napiSte si svoj vlastny Plan reakcie na uznanie
teraz, predtym nez ho budete potrebovat — 3 kroky vySSie,
prisp6sobené vaSmu konkrétnemu rezervacnému systému,
velkosti timu a zékladni hosti — aby ste, ak alebo ked pride
volanie, vykonavali plan namiesto improvizacie pod
najverejnejSim tlakom, aky vaSa reStauracia kedy zaZije.
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Prvé kroky

NapiSte krok zmrazenia rezervacii svojho Planu reakcie na
uznanie: ako pozastavite a manualne skontrolujete kapacitu
pred opatovnym otvorenim.

Napiste pravidlo chraniace existujucich Stamgastov a
potvrdené rezervacie, a zdielajte ho s celym timom.

Rozhodnite sa vopred, Ze budete drzat cenu cell sezénu po
akomkolvek prichadzajucom uznani.

Identifikujte, koho privediete ako doCasnu personalnu podporu
v momente, ked za¢ne narast dopytu.

Navrhnite kratke, jasné stretnutie timu, ktoré budete viest v
prvych 48 hodinach po oznameni.
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KAPITOLA 16

Den, Kedy Hviezda Odide

Padni sedemkrat, vstan osemkrat.

— JAPONSKE PRISLOVIE
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Strata uznania je na tejto Urovni redlna moznost, nie vzdialena, a
zasluzi si rovnakeé uprimné, nesentimentélne zaobchadzanie ako
kazdé iné riziko v tejto knihe, namiesto micania, ktoré zvyc€ajne
dostava. Sprievodcovia reviduju svoje hodnotenia; Standardy,
ktoré miestnost roky brilantne drzala, méZu polavit' pod novymi
tlakmi; trh sa jednoducho méze posunut dalej. Bez ohladu na
pricinu, reStauracia, ktora postavila svoj finanény model, svoj
personal a svoju identitu Uplne okolo drZzania uznania, bez planu
na jeho stratu, zazZiva stratu ako existencnu krizu. ReStaurécia,
ktora na tato moznost planovala, ju zaZiva ako tazké, bolestive,

prezitelné zavahanie.

Sok dopytu je okamzity a skuto&ny, a stoji za to pomenovat jeho
skutoCny tvar namiesto vagneho pocitu ,veci budu tazsie."
Dopyty po rezervaciach zvyCajne zmysluplne klesnu v tyZdiioch
nasledujlcich po verejnej strate uznania — v reStauraciach
navigujucich toto, pociatocny objem dopytov zvyCajne padne v
rozsahu 20-40% v prvom mesiaci, koncentrovany
neproporcionalne medzi destinacnymi hostami, ktorych navsteva
bola podstatne motivovana samotnym uznanim skor nez
predchadzajlcou priamou skdsenostou s reStauraciou. Miestni
Stamgasti a hostia so skutoc¢nymi predchadzajacimi vztahmi k
reStaur&cii maju tendenciu byt ovela lepivejsi, €o je presne
dévod, preco praca so zdznamom o hostoch a opakovanym
podnikanim z Kapitoly 12, a benchmarky nezavislé od uznania
pokryté v Kapitole 20, zélezZia tak, ako zaleZia — su to Casti
vasho podniku, ktoré sa neodparia, ked sa zmeni hodnotenie
sprievodcu.
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Predstavte si kuchara na linke, ktory sa o novinke dozvie z
telefonu zakaznika skor, nez majitel povedal jediné slovo —
Citajuceho stratu na cudzej obrazovke uprostred servisu,
servirujuceho Siesty chod rukami, ktoré sa zrazu citia neisto.
Téato spomienka pretrvava pokles rezervacii o roky, o je presne
ddévod, preco to tim pocuje od vedenia prvy, nie posledny.

Zasah do moralky vo vnutri budovy je Casto tazsie zvladnutelny
nez Sok dopytu, a zasluzi si priame, Uprimné vedenie hamiesto
vyhybania sa. Tim, ktory pracoval tempom a intenzitou, aké tato
kniha opisala, Specificky v nahanani uznania, zaZiva jeho stratu
osobne, nielen financne — kuchari a personal obsluhy, ktori sa
pridali Specificky kvoli uznaniu, alebo ktori maju skuto&nu hrdost’
Z pomoci pri jeho ziskani a udrzani, potrebuju pocut’ priamo od
vas, promptne a Uprimne, namiesto skladania situacie z
tlaGového pokrytia alebo reakcii hosti na podlahe. MICanie
vedenia v tomto momente sa Cita bud ako popieranie, alebo ako
lahostajnost, ani jedno z toho nepomaha timu, ktory potrebuje
jasné smerovanie o tom, ¢o sa deje dalej.

Zostavte Plan poklesu pred tym, nez ho budete potrebovat,
rovnaka disciplina ako Plan reakcie na uznanie z Kapitoly 15,
zamerany na opacny scenar. Mal by pokryt' 3 veci konkrétne:
revidovany, aprimny finanény model odrazajuci pokles dopytu v
rozsahu 20-40% udrziavany aspon 2 Stvrtroky, aby ste vopred
vedeli, aké Upravy nakladov — personal, objem surovin, forméat
— by boli skuto€ne potrebné, namiesto objavovania nedostatku v
realnom Case; komunikacny plan pre tim, rieSiaci stratu priamo a
znovu potvrdzujaci, ¢o sa nezmenilo o Standardoch a uGcele
reStauracie; a komunika€ny plan pre hosti a tla¢, odolavajuci
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inStinktu k mi€aniu alebo nadmernému vysvetlovaniu, a namiesto
toho jasne vyjadrujuci, na ¢o ste hrdi a na o sa zameriavate
dalej.

ReStauréacie, ktoré sa skuto€ne znovu postavili po strate uznania,
zdielaju vzor, ktory stoji za pomenovanie: zaobchadzali so
stratou ako s informéaciou o jednom konkrétnom hodnoteni, nie
ako s verdiktom o skuto€nej kvalite reStauracie, a vyuzili tlak,
ktory to odstranilo — stratu externého Standardu, pre ktory treba
vystupovat' — na opatovné zameranie sa na Standard, ktory si
stanovili pre seba predtym, neZ uznanie vébec vstapilo do
obrazu. Niekolko reStaurdcii, ktoré toto navigovali, vyuZilo
bezprostredné nasledky na urobenie zmien, ktoré chceli urobit’
uz dlho, ale odkladali kvéli obave, ako by na to sprievodca
zareagoval — kratSie menu, iné tempo, skutocny tvorivy reset —
presne preto, Ze externy tlak, ktory tieto volby obmedzoval, bol
na chvilu pre€. Niektoré z tychto reStauracii znovu ziskali
uznanie v priebehu niekolkych rokov, na menu zmyslupine
odliSnom od a, podla ich vlastného hodnotenia, lepSom ako to,
ktoré ho stratilo. Iné ho znovu neziskali a napriek tomu
vybudovali skuto¢ne zdravy, ziskovy podnik, akonahle sa
oslobodili od optimalizacie kazdého rozhodnutia voci externému
hodnoteniu.

Financna disciplina, ktora v tomto obdobi najviac zalezi, je
odolavanie nutkaniu agresivne zlavovat, aby ste nahanali spat
odideny dopyt. ReStauracia, ktora zmysluplne znizi cenu v
tyZzdnoch po strate uznania, snaziac sa naplnit miestnost' za
akukolvek cenu, signalizuje nidzu presne tej zakladni hosti —
zostavajucim Stamgastom, miestnej tlaCi, odvetviu — ktorych
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dbévera najviac zaleZi pre znovu vybudovanie. Drzte svoju
disciplinu ocefiovania Hodnoty miesta za hodinu a Aloké&cie
prace podla chodov cez toto obdobie Specificky; menSia, plne
ocenend miestnost znovu sa budujaca zamerne je silnejSou
dlhodobou poziciou ako pIna, zlavnena miestnost’ signalizujlca,
Ze reStauracia uZ neveri vo vlastnd hodnotu.

Stoji za to rozliSit, vo vlasthom mysleni a v tom, ako to
komunikujete timu, medzi stratou konkrétneho kusu uznania a
stratou zakladnej kvality, ktora si ho zaslUzila — nie su to ta ista
udalost, aj ked sa m6Zzu citit identicky zvnutra budovy pocas
samotného tyzdna, ked sprava pride. Hodnotenie sprievodcu je
jedno meranie reStauracie, urobené v konkréthom momente,
konkrétnym procesom s vilastnymi limitmi a slepymi miestami,
verejne uvadzané ako také vacsinou sprievodcov samotnych.
DrZanie tohto rozliSenia jasne, a jeho Uprimna komunikacia timu,
ktory trpi, je iné od popierania — je to jednoducho presné, a je to
z&klad, na ktorom vySSie opisané znovu vybudovanie skutocne
stoji.

Poistenie proti tomuto scenaru, v praktickom zmysle, je najma
praca, ktora tato cela kniha uz opisala: skuto€ne diverzifikovana
zakladna trzieb (Kapitoly 13 a 14), skutocny zaklad opakovanych
hosti, ktory nezavisi od uznania, aby existoval (Kapitola 12), a
nakladova Struktlra dostato€ne disciplinovana na to, aby prezila
skuto¢ny pokles dopytu bez okamZzitej krizy (cely model,
prepracovany v Kapitole 19). ReStauracia, ktord vybudovala tieto
veci dobre skor, neZ uznanie vébec prislo, je takmer z definicie
reStauraciou, ktora dokaze prezit' jeho stratu — €o je jeden dalsi
argument, popri kazdom inom v tejto knihe, pre budovanie
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zakladnej ekonomiky poriadne bez ohladu na to, ako sa samotné

uznanie vyvinie.

Tento tyZzden: napiSte svoj vlastny Plan poklesu teraz, kym je to
hypotetické cviCenie skdr nez naliehavé — revidovany finan¢ny
model, komunikaciu s timom, komunikaciu s hostami — s
pouzitim rovnakej discipliny, aku by ste chceli mat k dispozicii,
keby ste ju potrebovali zajtra.

Prvé kroky

Modelujte revidovany financny plan predpokladajici pokles
dopytu 20-40% udrziavany 2 Stvrtroky.

Identifikujte vopred, ktoré nakladové paky — personal, objem
surovin, format — by ste skuto¢ne potiahli v tomto scenari.

Navrhnite komunikaciu s timom, ktora by ste podali priamo a
promptne, ak by bolo uznanie stratené.

Navrhnite komunikaciu s hostami a tlaCou, jasne vyjadrujuicu,
na €o ste hrdi a na ¢o sa zameriavate dalej.

Zaviazte sa, na papieri, k dodrzaniu svojej discipliny Hodnoty
miesta za hodinu a ocenovania hamiesto zlavovania na
nahananie dopytu spat.
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KAPITOLA 17

Ekonomika Vyhorenia

Takmer vsetko znova zafunguje, ked' to na
par minut odpojite, vratane vas.

— ANNE LAMOTT
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Kazdy ramec v tejto knihe doteraz zaobchadzal s hodinami
vasho timu ako s nakladom, ktory treba optimalizovat. Tato
kapitola s nimi zaobchadza aj ako s nie¢im inym: kone€ny fudsky
zdroj so skuto¢nymi limitmi, a spéja tieto limity priamo spat na
financny model, pretoZe su tie dve veci ovela viac prepletené,
nez vacsina Séfkucharov-majitefov chce pod tlakom priznat.

Odpracované hodiny na tejto arovni ambicie su skuto€ne
extrémne, a predstierat’ opak nikomu nepomaha. 60, 70, obCas
80-hodinové tyzdne pre Séfkuchara-majitela a seniorny
kuchynsky personal poCas narocnych obdobi st bezné v
reStauraciach nahanajucich a drziacich uznanie na tejto Urovni,
udrZiavané v niektorych pripadoch roky. Ludska cena tohto
tempa je skuto¢na a dobre zdokumentovana naprie¢ odvetvim
vo vSeobecnosti: zvySena fluktuacia, miery fyzického zranenia z
opakovaného naméhania a kuchynskych nehéd, ktoré stipaju s
Unavou, a psychicka zataz, ktort pohostinské odvetvie historicky

pomaly otvorene pomenuvalo, nieto eSte Strukturalne riesilo.

Predstavte si talentovanu chef de partie, ktora po dvoch rokoch
70-hodinovych tyzdnov poda vypoved, nie preto, Ze prestala
milovat pracu, ale preto, Ze jej telo jej napokon povedalo nieco,
na ¢o jej kalendar nikdy nemal miesto. Nahradenie jej trva 4
mesiace, pocas ktorych cela linia potichu kompenzuje medzeru,
naborovy poplatok, a nervdzne tyzdne, kedy vydaj bezi
pomalSie, nez zvykol — naklady, ktoré nikto nikde nezapisal,
pretoze Ziadny z nich nepriSiel ako faktara.

Finan€né spojenie je priame, aj ked sa malokedy explicitne
modeluje. Fluktuécia na tejto Urovni je nakladna spésobom, ktory
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sa spaja s nakladom Knihy ambicii z Kapitoly 1: nabor a Skolenie
nahradnej chef de partie na pInu spbsobilost’ v komplexnej
degustacnej kuchyni zvy€ajne trva 2 az 4 mesiace znizenej
produktivity celej linie prispdsobujlcej sa medzere, plus priamy
naborovy naklad, plus skutocné riziko poklesu konzistencie
pocCas prechodu — presne to riziko, ktoré ma zachytit audit z
Kapitoly 9, objavujdce sa v najhorSom moZznom momente.
Kuchyna, ktora strati a nahradi dvoch seniornych kuchérov ro¢ne
kvoli vyhoreniu, konzervativne odhadovana na 12 000-18 000 €
celkovych nakladov na naruSenie na jeden odchod, akonéhle sa
pocita Skoliaci ¢as, zniZzeny vykon pocas nabehu a naborové
naklady, absorbuje 24 000-36 000 € ro¢ne v nakladovej kategorii,
ktora sa nikdy neobjavi ako vlastna polozka, prezlecena
namiesto toho za vagne nizSiu produktivitu a periodické servisné
zadrhely, ktoré nikto celkom nesleduje k ich skuto€nej pricine.

ROCNY NAKLAD NA NARUSENIE FLUKTUACIOU

Seniorné odchody za rok x 12 000-18 000 € na
odchod (€as Skolenia + zniZzeny vykon +
naborové naklady)

Stvordiiové tyzdne a zamerné vzory zatvarania, ktoré mnohi
ambiciozni Séfkuchéri povazuju za nedostupny luxus, si zasluzia
skutocny finanény model namiesto reflexivneho odmietnutia,
pretoZze matematika trzieb je Casto menej trestajlica, nez
naznacuje intuicia. Zatvorenie jedného dodatocného vecera v
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tyzdni — prechod zo Sestdennej na patdennu prevadzku —
odstrani Hodnotu miesta za hodinu tohto vecera z vasSich trZieb,
ale odstrani aj variabilné naklady tohto vecera (suroviny,
hodinova praca, energie), a ak je zatvoreny vecer zvoleny
zamerne ako vas najslabsi podla analyzy Krivky rezervécii z
Kapitoly 11 skér nez ndhodny vecer, skuto€ne stratené trzby su
zmysluplne menSie ako plochy jednoSestinovy vypadok naprie¢
tyzdnom.

Spustite skuto¢né porovnanie. ReStauracia s hrubym obratom 38
000 € tyzdenne napriec Siestimi veCermi, s najslabSim vecerom
— podla Krivky rezervéacii — prispievajucim priblizne 4 200 € z
tejto sumy oproti 2 600 € savisiacich variabilnych nakladov pre
dany vecer, Cisti 1 600 € skutoného tyZzdenného prispevku k
zisku z otvorenia toho Siesteho vecera. Jeho zatvorenie stoji 1
600 € tyZdenne, teda priblizne 83 000 € rocne pri 50
prevadzkovych tyzdioch — skuto€né Cislo, nie nic, ale ¢asto
ovela menSie ako zniZenie ndkladov na naruSenie suvisiace s
fluktuaciou, znizené nadcasy a riziko zranenia, a zlepSené
udrZanie seniorného personalu, ktoré patdenny rozvrh méze
priniest. Niekolko reStaurécii, ktoré presli zo Siestich na 5
prevadzkovych vecerov, hlasi, Ze sa zmena v podstate zaplatila
sama do osemnastich mesiacov, akonahle boli zohladnené
znizena fluktuacia a zlepSena konzistencia (menej chyb servisu
spbsobenych Unavou), eSte pred pocitanim tazsie
kvantifikovatelnej hodnoty Séfkuchéra-majitela a seniorného
timu, ktori tto pracu robia, zdravo, eSte 0 5 rokov neskaor.

Postavte svoj vlastny model vzoru zatvarania s pouzitim rovnakej
Struktdry: identifikujte svoj skuto¢ny najslabsi vecer podla
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skuto€nych trzieb a skuto¢nych variabilnych nakladov, nie
predpokladu, a vypocitajte skutocny Cisty naklad jeho zatvorenia
oproti vaSmu najlepSiemu Uprimnému odhadu nakladov na
fluktuéciu a vyhorenie, ktoré momentalne absorbujete. Odpoved
nebude identick& pre kazdu reStauraciu — miestnost' s
vynimocne silnym dopytom kazdy jeden vecer Celi tazSiemu
kompromisu ako ta so skuto€ne slabym vecerom v tyzdni na
obetovanie — ale spustenie skuto¢nych Cisel, namiesto
zaobchadzania so zatvorenim ako s bud' zjavnym luxusom,

alebo zjavnou nemoznostou, je disciplina, ktora zalezi.

Nad ramec samotného rozvrhu, Strukturalne ochrany pred
vyhorenim, na ktoré stoji za to explicitne rozpoctovat, zahffiaju
skuto€nu, chranenu politiku rocnej dovolenky pre seniorny
personal (nielen zakonom stanovené miniméa neochotne
dodrziavané), skutoCny strop na po sebe idice odpracované dni
aj pocCas narocnych obdobi, a krizové Skolenie dostatocne
hiboké na to, aby pritomnost Ziadnej jednej osoby nebola
jedinym bodom zlyhania pre plny servis — rovnaky princip
redundancie z diskusie o pomere personalu v Kapitole 6,
aplikovany tu na ludskd udrzatelnost, nie len na riziko servisu.

Stoji za to byt tiez Gprimny o limitoch toho, ¢o samotné zmeny
rozvrhu doké&zu opravit. Stvordiiovy tyzden alebo piaty zatvoreny
vecer znizuje celkové hodiny, ale ak su zostavajlce servisné
vecCery stale vedené neudrzatelnym tempom — uponahlana
priprava, nedostato¢ny personal na hosta, brigada stale
natiahnuta tenko naprie¢ diami, kedy pracuje — riziko vyhorenia
sa jednoducho koncentruje do menej dni skdr nez skutocne riesi.
Pomer hosti na brigadu z Kapitoly 6 a vzor zatvarania v tejto
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kapitole treba riesit’ spolu, nie zaobchadzat ako s oddelenymi
pakami; patdenny rozvrh obsadeny rovnako tenkym pomerom
ako stary Sestdenny rozvrh Casto produkuje velmi malo
skuto€nej Ulavy, pretoZe uSetrené celkové hodiny sa potichu
reabsorbuju ako ,doh&nanie" pocas zostavajucich dni.

Podpora duSevného zdravia, brana vazne skor nez ako plagéat v
miestnosti personalu, patri do tohto rozpoctu tiez. Skromna,
skuto€na investicia — pristup k poradenstvu, skuto¢na a
vynucovana politika proti praci cez zranenie alebo chorobu,
vedenie, ktoré modeluje branie viastnych volnych dni skér nez
zaobchadzanie s pritomnostou ako s odznakom cti — stoji
zlomok toho, €o stoji jeden seniorny odchod v matematike
naruSenia skor v tejto kapitole, a reStauracie, ktoré toto buduju
do svojej kultury zdmerne, skor nez reaktivne po krize, maju
tendenciu byt tie, ktorych seniorny tim je tam eSte o roky neskor.

Tento tyzden: vypocitajte skutocny Cisty tyzdenny naklad
zatvorenia vasho najslabSieho prevadzkového vecera, s pouzitim
skuto€nych trzieb a Cisel variabilnych nakladov namiesto
predpokladu, a porovnajte to Uprimne oproti vaSmu najlepSiemu
odhadu toho, ¢o vas momentalne stoji fluktuacia a vyhorenie.
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Tento tyZzden

Identifikujte svoj skutocny najslabsi prevadzkovy vecer podla
skutocnych trzieb a skuto¢nych variabilnych nakladov, s
pouzitim Krivky rezervacii z Kapitoly 11.

Vypocitajte skuto€ny Cisty tyZdenny zisk, ktorého by ste sa
vzdali zatvorenim tohto vecera.

Odhadnite svoj su€asny rocny naklad na narusenie z fluktuacie
seniorného personalu, pri 12 000-18 000 € na odchod.

Porovnajte tieto dve Cisla Uprimne pred rozhodnutim o
patdennom oproti Sestdennému rozvrhu.

Skontrolujte svoj Pomer hosti na brigadu v diioch, kedy by ste
zostali otvoreni, aby akékolvek zatvorenie nebolo len potichu
reabsorbované ako ,dohéafanie."
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KAPITOLA 18

Investori, Partneri A Kto Vlastni
Meno Séfkuchara

Doveruj, ale preveruj.

— RUSKE PRISLOVIE
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V ur¢itom bode nahanania uznania €eli va¢Sina ambiciéznych
Séfkucharov-majitefov kapitalovému rozhodnutiu: podporovatel
ponukajlci financovanie expanzie alebo renovacie, prenajimatel
navrhujdci partnerstvo na druhej lokalite, hotelova skupina
zaujimajuca sa o zapojenie vasho mena do svojho objektu, alebo
existujuceho partnera rola a podiel potrebujuce formalizaciu,
kedZe podnik vyrastol nad svoj povodny neformélny zéklad. Tieto
dohody mézu byt skuto¢ne hodnotné, a mézu tiez, ak su
neopatrne Struktirované, stat' Séfkuchara-majitela kontrolu nad
jedinym aktivom, ktoré v tomto podniku najviac zalezi: jeho
vlastné meno a tvorivé smerovanie.

Kapitalové Struktlry bezné na tejto Urovni sa delia na niekolko
rozpoznatelnych tvarov, kazdy s inym rizikovym profilom. Cisty
finan&ny podporovatel — investor poskytujuci kapital vymenou
za podiel alebo podiel na zisku, bez prevadzkového zapojenia —
je najCistejSia Struktura, ale ta, kde podmienky vystupu a kontroly
zaleZia najviac, pretoze pasivny investor dnes sa moze stat
aktivnym, ndzorovym investorom v okamihu, ked reStauracia
nedosahuje jeho oCakavania. Partnerstvo s prenajimatelom,
bezné tam, kde reStauracia obsadzuje vyraznu alebo
vysokohodnotni nehnutelnost, ¢asto viaze osud reStauracie k
SirSej stratégii prenajimatela spésobmi, ktoré nie su zjavné, kym
obnovenie najmu alebo predaj nehnutelnosti neprindti zalezitost
rieSit. Partnerstvo s hotelovou alebo pohostinskou skupinou —
prinaSajuce vaSe meno a koncept do ich objektu, niekedy
napriec viacerymi lokalitami — ponuka skuto¢né vyhody Skaly a
zdrojov, ale nadnésa najostrejSiu verziu Ustrednej otazky, o ktorej
je tato kapitola: kto skuto¢ne vlastni hodnotu vaSho mena,
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akonahle bolo licencované, fransizované alebo inak rozSirené za

rdmec miestnosti, ktord osobne vediete.

Tato otazka si zasllzi priamu, nesentimentalnu odpoved pred
podpisom akejkolvek dohody, pretoze je to presne ten pojem,
vyjednavani vedenych, pochopitelne, v duchu nadSenia a
partnerstva skér nez pravnej opatrnosti. Zostavte Kontrolny
zoznam podmienkovej listiny a trvajte na jasnosti pri kazdej
poloZke pred pokraCovanim za Stadium stisku ruky akejkolvek
kapitélovej alebo partnerskej diskusie:

« Vlastnictvo mena a znacky: kto vlastni pravo komercne
pouZivat vaSe meno, za akych okolnosti, a ¢o sa stane s
tymto pravom, ak partnerstvo skon¢i — zachova si druha
strana akukolvek schopnost pokraCovat' v pouzivani vasho
mena, podoby alebo konceptu reStauracie po tom, ¢o v tom
uz nie ste zapojeni?

» Tvoriva kontrola: ktoré rozhodnutia vyZzaduju vas suhlas —
menu, nabor seniorného kuchynského personalu,

ocenovanie, expanzia do dalSich lokalit — a ktoré
rozhodnutia mb6Ze robit partner alebo investor bez vas?

« Podmienky vystupu: za akych podmienok mozete vy
odkupit podiel partnera, alebo oni vas, a pri akej metodologii
ocenovania, dohodnutej vopred skor nez vyjednavanej pod
tlakom skutoCnej roztrzky?

» Prava na expanziu: ak partnerstvo uspeje a je navrhnuta
druhd lokalita, kto mé& pravo viest' toto rozhodnutie, a ¢o sa

127



stane s vaSim menom a zapojenim, ak odmietnete

expandovat, kym partner chce?

« Alokacia rizika uznania: ak reStauracia strati uznanie, s
pouzitim ramca Planu poklesu z Kapitoly 16, ako to ovplyvni
podmienky partnerstva — ma podporovatel akékolvek pravo
zmenit dohodu na zaklade hodnotenia sprievodcu, a je to
riziko, s ktorym ste ochotni suhlasit?

Dohody, ktoré sa pokazia, vo vzore, ktory sa opakuje naprie¢
reStauraciami navigujucimi toto, zdielaju spolocnu nit: Séfkuchar-
majitel nadSeny zo zdrojov a validacie partnerstva podpisal
rychlo, na priaznivo znejucich hlavnych podmienkach, bez
trvania na jasnosti pri vysSie uvedenych poloZzkach kontrolného
zoznamu, a objavil medzeru az ked nezhoda alebo obdobie
podpriemerného vykonu odhalilo, kolko kontroly bolo skutocne
postupené. Hotelova skupina, ktora vlastni Siroké prava na vaSe
meno a koncept, mdéZe napriklad v niektorych Strukturach
pokraCovat v prevadzke pod vasSim menom sp6sobmi, ktoré uz
nekontrolujete, aj po tom, €o vasSe vlastné zapojenie skon¢i —
scenar, ktory znie nepravdepodobne, kym sa nestane
Séfkuchéarovi-majitelovi, ktory déveroval porozumeniu na Urovni
stisku ruky skér nez pisanému pojmu, ktory to skutocne hovoril.

Ni¢ z toho nie je argument proti partnerstvu alebo kapitalu —
zdroje a validacia, ktoré prinasaju, su ¢asto skutocne hodnotné,
a mnohé z tychto vztahov funguju dobre po desatrocia. Je to
argument pre zaobchadzanie s vaSim vlastnym menom, na tejto
arovni, ako s jedineCnym aktivom, ktorym skutoCne je, a
vyjednavanie jeho pouzitia s rovnakou prisnostou, aku by ste
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chceli, aby prenajimatel priniesol pri vyjednavani najmu na vasej
budove.

Prineste pravnika so skuto¢nymi skisenostami v pohostinskych
alebo licen¢nych dohodach o znacke Specificky na akékolvek
vyjednavanie nad ur&itou velkostou, skdr nez generalistu, a
rozpoctujte tento naklad ako skuto¢né dobre minuté peniaze skor
nez vydavok na minimalizaciu. Konkrétne spdsoby, akymi mdze
partnerstvo reStauracie alebo dohoda o licencovani mena zlyhat,
sa dostatocne liSia od Standardnej komercnej zmluvy, Ze
generick& pravna rada Casto zmeska presné rizika, ktoré tato
kapitola opisuje — nejednoznacnost’ okolo vlastnictva znaCky po
separacii, vagny jazyk tvorivej kontroly, ktory znie rozumne, kym
nie je testovany skuto¢nou nezhodou.

Stoji tiez za to mat’ aprimny rozhovor s inymi Séfkucharmi-
majitelmi, ktori presli podobnou dohodou, ak n4jdete niekoho
ochotného hovorit aprimne skér nez diplomaticky. Konkrétne
vzory zlyhania v tejto kategorii partnerstva sa opakuju
dostato€ne Casto, naprie€ r6znymi reStauraciami a réznymi
regionmi, Ze Uprimny rozhovor s niekym, kto to prezil, moze
odhalit’ polozku kontrolného zoznamu, na ktora ste nemysleli,
rychlejSie a konkrétnejSie ako akakolvek genericka rada, vratane
rady v tejto kapitole.

Dajte datum revizie na akukolvek podpisanu dohodu, aj
priaznivi — naplanované roc¢né stretnutie, kde znovu posudite,
¢i podmienky stéle odrazaju skutocny vztah a skuto€nu paku
kazdej strany, namiesto toho, aby ste nechali dokument
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podpisany pred rokmi ticho riadit' podnik, ktory sa odvtedy

vyrazne zmenil.

Tento tyZzden: ak mate akukolvek existujucu partnersku,
investiénua alebo licenénd dohodu, precitajte si ju znova voci
vySSie uvedenému Kontrolnému zoznamu podmienkovej listiny a
identifikujte akukolvek polozku, ktoru jasne nerieSi. Ak Ziadnu
momentalne nemate, napiste si vlastnl nevyjednatelnd poziciu
pri kazdej polozke skér, nez sa ocitnete v miestnosti
vyjednavajuc jednu pod tlakom.

Tento tyzden

Precitajte si znova akukolvek existujlcu partnersk, investi¢nu
alebo licen€nu dohodu vodi piatim poloZzkdm Kontrolného
zoznamu podmienkovej listiny.

Oznacte akukolvek polozku — vlastnictvo mena, tvoriva
kontrola, podmienky vystupu, prava na expanziu, alokacia
rizika uznania — ktora nie je jasne rieSena.

Ak neméte Ziadnu suc¢asnu dohodu, napiste si vlastnu
nevyjednatelnu poziciu pri kazdej z piatich poloziek teraz.

pohostinstve alebo licencovani znaciek na preskimanie
akejkolvek dohody nad urcitou velkostou.

Nastavte rocny datum revizie na akukolvek podpisant dohodu,
aby ste posudili, Ci jej podmienky stale zodpovedaju realite.

n Identifikujte pravnika so skutocnymi skisenostami v
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KAPITOLA 19

Ziskova Hviezda

Sme to, ¢o opakovane robime.
Excelentnost teda nie je Cin, ale zvyk.

— WILL DURANT (PARAFRAZUJUC ARISTOTELA)
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VSetko v tejto knihe sa tu spaja. Vybudovali ste Knihu ambicii,
ktora vam hovori skutocna cenu nahanania. Poznate svoju
Hodnotu miesta za hodinu a ¢o ju pohybuje. Ocenili ste menu
podla jeho skuto¢nych vyrobnych nakladov namiesto nervozity.
Vybudovali ste napojovy program, ktory nesie marzu, ktorua jedlo
Strukturdlne nemo6ze. Kvantifikovali ste, ¢o skutocne stoji
neobjavenie sa, a zvolili politiku, ktoré pred tym chrani.
Dimenzovali ste svoju brigadu podla skuto¢ného pomeru
namiesto improvizovaného. Ziskavate spat’ vytaznost na
surovinach, za ktoré platite prémiové ceny. Rozpoctovali ste
vyvoj menu ako skuto¢ny naklad, ktorym je. Vediete Uprimny
Audit konzistencie. Rozumiete, ktoré zdroje uznania stoja za
vaSe hodiny a ktoré nie. Riadite svoju krivku rezervacii zamerne
namiesto zaobchadzania s kazdym vecerom rovnako. Budujete
skutocné opakované podnikanie napriek zriedkavym navstevam.
Mozno vediete druhy format, ktory pridava marzu bez riedenia
jadra. Mate plan na den, ked uznanie pride, a plan na den, ked
by mohlo odist. Riadite [udsky naklad tempa zamerne namiesto
predstierania, Ze neexistuje. A viete presne, ¢o vyjednavate prec
pri akejkolvek kapitalovej alebo partnerskej dohode.

Spolu, toto nie st oddelené zlepSenia — su to jeden model, a
stoji za to ho vidiet ako jeden, prepracovany cez plny priklad,
aby ste pochopili, ako sa Casti skuto¢ne skladaju, nielen
sCitavaju.

Vezmite 28-miestnu reStauraciu, jedno posadenie za vecer, 6
vecerov v tyzdni, beZiacu plny model, ktory tato kniha opisuje.
Hodnota miesta za hodinu, z degustacného menu za 175 €
(preceneného s pouzitim Alokacie prace podla chodov z Kapitoly
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3) so 68% akceptaciou parovania za 115 € (Strop nakladov na
naliatie z Kapitoly 4 aplikovany), naprie€ sprisnenym menu s
dizkou dve hodiny 50 mindt (disciplina trvania z Kapitoly 2):
celkové trzby na hosta su 175 € plus (0,68 x 115 €), teda 253,20
€. Naprie€ 28 miestami a 2,83 hodinami je to Hodnota miesta za
hodinu 90,05 € — solidne v hornom referenénom pasme z
Kapitoly 2.

Pri priemernej miere naplnenia 85% naprie€ Siestimi vecermi
(odrazajuca riadenie Krivky rezervacii z Kapitoly 11, vratane
diferencovanej utorkovej ponuky), to je priblizne 143 hosti za
tyZzden, teda 36 208 € tyZdennych trZieb. Politika heobjavenia sa
udrZiavajuca skutocné straty z neobjavenia sa pod 1% hosti
(Kapitola 5) chrani takmer vSetky tieto projektované trzby pred
danou z prazdneho miesta, ktort neriadena reStauracia
absorbuje. Pomer personalu udrziavany blizko 2,2 pine
zaplatenych hodin personalu na hosta (Kapitola 6), skor nez
nafuknuty, na nezaplatenej praci zavisly pomer, stoji priblizne 13
800 € tyzdenne plne zatazenej prace — 38% trzieb, vnutri
udrzatelného pasma. Néklady na suroviny, disciplinované
sledovanim vytaznosti z Kapitoly 7, bezia na 24% trzieb skor nez
30%+, ktoré by nesledované kuchyna niesla na rovhakom
zozname surovin. Naklady na vyvoj, poriadne rozpoctované
podla Kapitoly 8, priemeruju 340 € tyZdenne amortizovanych
naprie€ rokom. Najom, energie, poistenie, marketing a
administrativa — naklady, na ktoré sa tato kniha nezamerala,
pretoZe nie su jedine€né pre tuto kategoériu reStauracie — bezia
na reprezentativnych 18% trzieb pre miestnost tejto velkosti a
lokality.
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Spocitajte to: 36 208 € trzieb, minus 38% praca (13 759 €),
minus 24% suroviny (8 690 €), minus 340 € vyvoj, minus 18%
réZia (6 517 €), zostava 6 902 € tyZdenne, teda priblizne 345 000
€ roCne pred zdanenim, naprie€ 50 prevadzkovymi tyzdiami —
skuto€ne ziskovy podnik, eSte pred pocitanim akéhokolvek
prispevku z druhého formatu (Kapitola 13) alebo sukromnych
podujati (Kapitola 14), oboje, dobre vedené, pridavaju dalSiu
marzu navrchu tohto zakladu.

KNIHA HVIEZDY

Trzby - (% praca + % suroviny + naklady na
VyVvoj + % rézia) = TyZzdenny prispevok k zisku
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Budovanie Knihy hviezdy, krok za krokom

Vypocitajte Hodnotu miesta za hodinu z vaSho preceneného
menu a skutocnej akceptacie parovania.

Aplikujte svoju skutocnd mieru naplnenia na ziskanie
tyZzdennych hosti a tyZdennych trzieb.

Odcitajte naklady na pracu, suroviny, vyvoj a réziu ako
percenté z tychto trzieb.

Identifikujte jedind paku — cena, trvanie, pomer prace alebo
miera naplnenia — ktora by tento Stvrtrok najviac pohla Cistou
liniou.

Postavte svoju vlastni Knihu hviezdy s pouzitim tej istej
Struktary, vyplnenu vaSimi skuto€nymi Cislami namiesto tychto
ilustrativnych: Hodnota miesta za hodinu, miera naplnenia,
pomer prace, pomer surovin, naklady na vyvoj, pomer réZie, a
vysledny tyZdenny a ro¢ny prispevok k zisku. Prepocitajte ju
mesacne, rovnaka disciplina ako Kniha ambicii z Kapitoly 1, aby
ste vzdy vedeli, ¢i model drZi alebo sa posuva, a ktoré jedina
paka — cena, trvanie, pomer prace, miera naplnenia — by
najviac pohla €islom, keby ste si museli vybrat' len jednu, na
ktorej pracovat tento Stvrtrok.

ReStauréacie, ktoré dosiahnu skutocnu ziskovost' na tejto drovni
ambicie, nie su spravidla tie s jedinym najlepSim jedlom alebo

najtalentovanejSim Séfkucharom. Su neproporcionalne tie, kde
Séfkuchar-majitel zaobchadzal s obchodnym modelom s
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rovnakou prisnostou ako s jedlom — kde bol kazdy z ramcov v
tejto knihe postaveny, sledovany a prehodnocovany, nie prijaty
raz a zabudnuty. Tato disciplina je vam dostupna bez ohladu na
to, ako samotné uznanie dopadne, a je to disciplina, ktora urcuje,
¢i nahananie, ako sa nakoniec vyvinie, zanecha vas s podnikom,
alebo len s krasnou, neudrzatelnou spomienkou.

VSimnite si tieZ, €o tento prepracovany priklad nevyzaduje:
nevyzaduje, aby reStauracia dostala uznanie, ktoré nahana.
KaZzdé Cislo v Knihe hviezdy vysSie je dosiahnutelné, a bolo
dosiahnuté reStauraciami skoér, nez akakolvek hviezda alebo
hlavny zoznam prisli — pretoZe model je postaveny na viastnej
kontrolovatelnej ekonomike reStauracie, nie na naraste dopytu,
ktory uznanie poskytuje. To je zamerna vlastnost ramca, nie
nahodna: reStauracia, ktora postavi ziskovd Knihu hviezdy zatial
¢o stale nahana uznanie, je v zasadne silnejSej pozicii ako t4,
ktora sa stane ziskovou az ked uznanie pride, pretoze ta druha
je jedno hodnotenie sprievodcu vzdialena, kedykolvek, od krizy,
ktoru opisuje Kapitola 16. Prva jednoducho dostane dalSi narast
marze, ak a ked uznanie pride, navrchu podniku, ktory bol uz
zdravy bez neho.

Zdielajte Knihu hviezdy, alebo asponi jej hlavné €isla, so svojim
seniornym timom, kde sa citite pohodine. Brigada, ktora rozumie
skutoénému ekonomickému modelu, ktorého su stcast'ou, ma
tendenciu inak sa zapdjat do rozhodnuti o tempe, odpade a
konzistencii ako tim fungujuci na viere, ze ,Cisla nejako
vychadzaju."
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Tento tyzden: postavte svoju pIna Knihu hviezdy s pouzitim

svojich skutocnych Cisel naprie¢ kazdou kategériou vyssie, a

identifikujte jedina paku, ktora by najviac pohla vaSou Cistou

liniou, ak by ste tento Stvrtrok zlepSili len ta jednu.

Uvedte to do praxe

Postavte svoju Knihu hviezdy: Hodnota miesta za hodinu,
miera naplnenia, pomer prace, pomer surovin, naklady na
VyVOj a pomer rézie, s pouzitim vasSich skuto¢nych €isel.

Vypocitajte vysledny tyzdenny a ro€ny prispevok k zisku pred
akymkolvek narastom dopytu spésobenym uznanim.

Identifikujte jedini pdku — cena, trvanie, pomer prace alebo
miera naplnenia — ktora by tento Stvrtrok najviac pohla Cistou
liniou.

Nastavte pravidelny mesacny datum na prepocitanie Knihy
hviezdy, rovnaka disciplina ako Kniha ambicii.

Zdielajte hlavné Cisla so svojim seniornym timom.
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KAPITOLA 20

DesatroCna ReStauracia

Nie hora, ktora dobyjame, ale my sami.

— EDMUND HILLARY

138



Vacsina tejto knihy bola o preZiti nahanania uznania bez straty
penazi po ceste. Tato posledna kapitola je o dlhSej otazke pod
tou prvou: €o je potrebné na to, aby ste stale viedli tato
reStauréciu, na vlastnych podmienkach, o desatrocie od teraz —
uznanu alebo nie, a bez ohladu na to, €o sa stane akejkolvek
jednej hviezde alebo zoznamu po ceste.

Nastupnictvo v kuchyni je prva Cast, a je to nieCo, comu sa
vacsina Séfkucharov-majitelov vyhyba premyslat, kym su stale ti
pri vydaji kazdy vecer, pochopitelne, kedZe cela identita
reStauracie je Casto spojena s ich osobnou pritomnostou pri
sporaku. Ale reStauracia, ktora dokaze bezat na plnom
Standarde len ked je zakladajuci Séfkuchar fyzicky pritomny, ma
Strukturalny strop na svojej dlhovekosti aj, prakticky, na
schopnosti majitela niekedy vziat' si skutocna dovolenku, zotavit
sa zo zranenia, alebo nakoniec ustupit' podla vlastnej volby skor
nez kvoli krize. Vybudovanie skutocného sous chefa alebo
vykonného sous schopného viest plny servis na skutocnom
Standarde reStauracie — nie znizena, ,dost dobru, kym je
Séfkuchar pre€" verziu, ale skuto¢ny Standard — trva roky
zamerného rozvoja, nie zmenu titulu tyZzden pred planovanou
nepritomnostou. Zacnite tento rozvoj teraz, Cokolvek ,teraz" je,
ked toto Citate, pretoze predstih na vybudovanie tejto schopnosti
sa meria v rokoch, a potreba nafn ma tendenciu prist bez
velkého varovania — choroba, rodinné okolnosti, jednoduché
vyCerpanie.

UdrZanie brigady naprie€ desatroCim, skér nez zaZivanie
fluktuacie, ktort Kapitola 17 tejto knihy opisala ako normalnu, si
vyzaduje zaobchadzanie s udrzanim ako s vlastnou zamernou
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praxou skér nez dufanym vedlajsim efektom dobrej mzdy.
Kuchyne, ktoré si udrzia seniorny personal najdihSie, zdielaju
niekolko spolo¢nych niti: skuto€né, transparentné cesty postupu
v rdmci reStauracie skor neZ persondl musiaci odist, aby rastol;
disciplina zatvarania a vyhorenia z Kapitoly 17 skutocne
implementovana skor nez diskutovana a odloZzen4; a kultura, kde
vlastny viditelny vztah Séfkuchara-majitela k tempu a tlaku prace
— vyzeraju ako niekto udrzatelne pracujuci desatrocie, alebo
niekto smerujuci k maru — nastavuje ton, ktory absorbuje cely
tim, v dobrom aj v zlom.

Vyvoj menu naprie¢ desatroim je ina disciplina ako sezénne
zmeny pokryté v Kapitole 8, prevadzkujuca na ovela dlhSom
¢asovom horizonte a s tazSou otadzkou: ako kuchyfa reStauracie
dalej rastie a zostava skutocne zaujimavou pre viastného
Séfkuchara a tim, nielen pre hosti, naprieC desiatimi rokmi, bez
toho, aby bud stagnovala do muzejného kusu, alebo nahanala
kazdy prechadzajuci trend tak tvrdo, ze reStauracia strati
akukolvek odliSnu identitu, ktora jej pévodne ziskala pozornost.
ResStauréacie, ktoré toto zvladaju dobre, maju tendenciu chranit
zamerny priestor pre skutocny tvorivy prieskum —
experimentovanie s druhym formatom z Kapitoly 13, periodicky
pop-up alebo spolupraca, ktoré umoznia kuchyni natiahnut’ sa
mimo etablovanej identity menu vlajkovej lode, sabatikalové
useky cestovania alebo vyskumu vstavané do kalendara —
zaobchédzajuc s tvorivou obnovou ako so skutocnym
prevadzkovym vstupom, nie luxusom vtesnanym len ked to
vSetko ostatné dovoli.
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Rozhodnutie prestat nah&nat uznanie, pre reStauracie, ktoré ho
dosiahnu, si zasluzi byt diskutované Uprimne skor nez
zaobchédzané ako s priznanim Upadku. Niektoré z najzdravsich,
najtrvalejSich reStauracii na tejto Grovni ambicie, po tom, ¢o roky
ziskavali a drzali uznanie, urobili zamernu, verejnu volbu ustupit
z beziaceho pasu nahanania dalSich oceneni — odmietajuc byt
zvazované pre urCité zoznamy, alebo jednoducho uz
neStruktdrujuc rozhodnutia okolo toho, ¢o by mohol sprievodca
odmenit — a presmerovali tito energiu na veci, ktoré robili
reStaurdciu hodnou nahérnania uznania na prvom mieste: jedlo,
tim, hosti skuto€ne v miestnosti. Toto nie je dostupné pre kazdu
reStauraciu v kazdom Stadiu — finanény model v tejto knihe
skuto€ne pre mnohé miestnosti zavisi od dopytu, ktory uznanie
pohana — ale pre reStauraciu, ktora vybudovala nizSie uvedené
benchmarky nezavislé od uznania, je to skuto€na, legitimna
volba skér nez zlyhanie udrzat ambiciu.

Predstavte si Séfkucharku-maijitelku, desatrocCie v tom, opytanu
mladym kucharom, preco stale sama vedie vydaj v piatky, ked by
mohla lahko ustupit. Premysla o tom dihSie, neZ sa otazka zda
zasluzit, potom povie: pretozZe je to stale najlepSia Cast tyzdna.
Téato odpoved, dana Gprimne, je skutonym testom, okolo
ktorého je tato kapitola postavena — nie €i ocenenia stale
prichadzali, ale Ci by osoba, ktora reStauraciu zalozila, si ju stale
vybrala, na vlastnych podmienkach, dnes.

Zostavte subor benchmarkov nezavislych od uznania, ktoré
sledujete bez ohladu na to, ¢o hovori akykolvek sprievodca,
zoznam alebo kritik v danom roku: vasa skuto€na miera
opakovanych hosti z Kapitoly 12, priemerné pdsobenie vasho

141



timu, vaSe vlastné hodiny a zdravie merané Uprimne, skuto¢na
ziskovost vasej Knihy hviezdy, a jednoducha ro¢né vnutorna
kontrola — Ci by ste sa vy, osobne, stale rozhodli viest' tato
reStaurdciu, keby uz nikdy nepriSlo Ziadne dalSie uznanie,
zaloZené Cisto na samotnej praci a podniku, ktorym sa stala.
ResStauracia dobre skérujica na tychto benchmarkoch je
reStauraciou postavenou na to, aby vydrzala bez ohladu na
inherentn nepredvidatelnost ekonomiky uznania, dprimne
pokrytu naprie¢ Kapitolami 9, 10, 15 a 16 tejto knihy.
ResStauracia, ktord skoruje dobre len ked' uznanie aktivne prudi,
vybudovala nieco krehkejSie, nez sa momentalne méze zdat.

NapiSte svoj vlastny desatro¢ny plan: nie rigidny desatrocny
obchodny plan, ktory nikto skutocne nedodrzi, ale jasné
vyhlasenie o tom, €o chcete, aby o tejto reStauracii, a o vlastnom
Zivote, bolo stale pravda o desatrocCie od teraz — kto je v
kuchyni, ako vyzera tempo, ¢im sa stalo menu, ¢o hovoria Cisla,
a ako po ceste zistite, ¢i smerujete k tomu, alebo sa od toho
vzdalujete.

Ziadny z ramcov Vv tejto knihe nema velk( hodnotu, ak je
postaveny raz a potom ulozeny. Prehodnocujte Knihu ambicii,
Hodnotu miesta za hodinu, Knihu hviezdy a tento desatrocny
plan na skuto€nom opakujicom sa rozvrhu — mesacne pre
prevadzkové Cisla, rocne pre samotny desatrocny plan —
pretoze reStauracia, ktora zacala tato knihu, a reStauracia, ktora
bude existovat o 5 rokov, budd odliSné podniky, Celiace odlisSnym
tlakom, a model postaveny raz pre reStauraciu, aka ste mali pri
prvom citani tohto, zastara presne tak rychlo, ako sa samotna
reStauracia meni.
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Ak existuje jedna nit beziaca pod vSetkymi 20 kapitolami, je to
toto: nahananie uznania a nahananie udrzatelného, ziskového
podniku nie sU v napati spésobom, akym existujlca literatira o
tomto svete zvykne naznacCovat. Stanu sa protikladnymi len
vtedy, ked nikto nepostavi tu druht zamerne. Uz méate disciplinu,
Standardy a remeslo, ktoré vas dostali sem. Tato kniha bola
chybajucou polovicou — €isla, pomenované a prepracované,
aby reStauracia, ktord si zaslUzi uznanie, bola aj reStauraciou,
ktora vas spravodlivo plati za jej vybudovanie, na desatrocCie a
viac.

Tento tyZzden: napiSte prvy Gprimny nacrt svojho vlastného
desatrocného planu — 3 az 5 viet, dostatocne konkrétnych, aby
ste sa vocCi nim mohli o rok skuto€ne skontrolovat — a
identifikujte najvacSiu medzeru medzi tym, kde je reStauracia
dnes, a tym, kde podla tohto planu chcete, aby bola.
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Prvé kroky

Identifikujte, kto je najdalej na ceste k schopnosti viest plny
servis na vasom skuto¢nom Standarde, a nastavte pre nich
zamerny ¢asovy harmonogram rozvoja.

Ohodnotte sa Uprimne na benchmarkoch nezavislych od
uznania: miera opakovanych hosti, pésobenie timu, vlastné
hodiny a zdravie, a ziskovost' Knihy hviezdy.

NapiSte svoj desatrocny plan — 3 az 5 viet o tom, kto je v
kuchyni, tempo, menu a Cisla o desatrocCie od teraz.

Identifikujte najvacSiu medzeru medzi tym, kde je reStauracia
dnes, a tym, €o tento plan opisuje.

Umiestnite Knihu ambicii, Hodnotu miesta za hodinu, Knihu
hviezdy a desatrocny plan na opakujuci sa mesacny a rocny
revizny rozvrh.
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Slovnik pojmov

Kniha ambicii

Hodnota miesta za
hodinu

Alokacia prace podla
chodov

Strop nakladov na
naliatie

Vzorec ceny
neobjavenia sa

Pomer hosti na
brigadu

Mesacné uctovanie toho, o nahananie
uznania momentalne stoji podnik,
oddelené od beznych prevadzkovych
nékladov.

Trzby na dostupnu hodinu miesta, hlavna
metrika pre mall degustacnu reStauraciu s
jednym posadenim a fixnou miestnostou.

Podiel nakladov na kuchynskua pracu
priradeny kazdému chodu na
degustanom menu, pouZzity na aprimné

ocenovanie menu.

Maximalny prijatelny néklad vina alebo
napoja v pohéri, vyjadreny ako podiel
toho, za €o sa dané parovanie predava.

Vypocet toho, ¢o prazdny stol skuto€ne
stoji 30-miestnu reStauraciu, pouzity na
obhajenie politiky zalohy alebo vstupeniek.

Pocet hosti, ktorych kuchynskéa a obsluzna

brigada danej velkosti dokaze poriadne
obslizit za jedno posadenie.
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Harok vytaznostnej
discipliny

Rozpoctova linia na
VyVoj

Audit konzistencie

Mapa uznania

Krivka rezervacii

Zaznam o hostovi

Sledovaci zaznam pre prémiové suroviny,
ktory ukazuje, kolko z celého zvierata,
ryby alebo zbieranej suroviny sa skutoc¢ne
pouzije.

Oddeleny, planovany rozpocet na vyskum
menu a skusobné jedla, aby sezénne
zmeny nevykolajili fungujicu kuchyriu.

Vlastna kontrola voci kritériam, ktoré
samotni sprievodcovia zverejiujd, pouZzita
na najdenie a opravu medzier, ktoré

uznanie skutocne tresta.

Prehlad SirSieho ekosystému pozornosti
(sprievodcovia, zoznamy, kritici, socialne
siete) s dopadom na rezervacie a
C¢asovym nakladom kazdého.

Vzor toho, ako sa degustacna reStauracia
napifia v ¢ase: datumy uvolnenia,
predstihy a medzera medzi dopytom v
tyzdni a vikendom.

Struktarované poznamky o opakovanom
hostovi v destinacnej reStauracii:
preferencie, minulé navstevy a dévod ich
znova pozvat.
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Rozhodovacia matica
druhého formatu

Zakladna cena

prenajmu

Plan reakcie na

uznanie

Plan poklesu

Kontrolny zoznam
podmienkovej listiny

Kniha hviezdy

Degustac¢né menu

Ramec na posudenie, ¢i lacnejSi format
(bar, pult, obed) riedi alebo posiliiuje
hlavni miestnost.

Minimalna cena, ktord musi prenajom
celej reStauracie prekonat, aby prekonal
trzby normalneho vecera, akonahle je
kazdy Stamgast odmietnuty.

3 kroky a dve chyby, ktorym sa treba
vyhnut v tyZzdni, kedy reStauracia dostane
nové uznanie, pripravené vopred.

Pripravena reakcia na Sok dopytu a zasah
do moralky, ktoré nasleduju po strate
hviezdy alebo zaradenia.

Zoznam bodov dohody na kontrolu pred
prijatim investora, podporovatela alebo
hotelového partnerstva okolo mena
Séfkuchara.

Kompletny prepracovany model
kombinujuci hodnotu miesta za hodinu,
marzu na napojoch, politiku neobjavenia
sa, pomer personalu a druhd liniu trzieb
do jedného &isla.

Fixne usporiadané menu malych chodov,

format, okolo ktorého je postavena takmer
cela ekonomika tejto knihy.
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