


H A P P Y C H E F  H O S P I T A L I T Y  L I B R A R Y

The Michelin-Aspiring
Restaurant
Sprievodca šéfkuchára-majiteľa ekonomikou
reštaurácie fine dining s degustačným menu, ktorá
získa hviezdu aj zisk

Thibault Van de Sompele

N A P Í S A L

1



Obsah

01 Reštaurácia, Ktorá Úmyselne Prerába

02 Hodina Miesta Je Vaša Jediná Jednotka

03 Oceňovanie Degustačného Menu

04 Vínne Párovania A Marža Na Nápojoch

05 Zálohy, Vstupenky A Problém Neobjavenia Sa

06 Pomer Personálu

07 Výťažnosť Surovín Na Špičkovej Úrovni

08 Vývoj Menu Ako Nákladové Centrum

09 Sprievodca, Inšpektor A Pravidlá, Ktoré Nikto Nezverejňuje

10 Najlepších 50, Miestni Sprievodcovia A Ekonomika
Pozornosti

11 Krivka Rezervácií

12 Dáta O Hosťoch A Štamgast V Destinačnej Reštaurácii

13 Stôl Šéfkuchára, Bar A Druhá Línia Tržieb

2



14 Súkromné Podujatia A Spolupráce

15 Deň, Kedy Príde Hviezda

16 Deň, Kedy Hviezda Odíde

17 Ekonomika Vyhorenia

18 Investori, Partneri A Kto Vlastní Meno Šéfkuchára

19 Zisková Hviezda

20 Desaťročná Reštaurácia

3



Úvod

Je vaša jedáleň plná, vaše recenzie žiarivé, a váš vlastný

bankový účet je stále to, čo potichu prerába? Financujete

ambíciu reštaurácie z úspor, druhej práce alebo trpezlivosti

partnera a hovoríte si, že uznanie to nakoniec pokryje?
Podozrievate, že hviezda, ak niekedy príde, môže peňažný

problém najprv zhoršiť, kým sa zlepší? Čítajte ďalej — táto kniha

existuje presne pre tú medzeru medzi plnou miestnosťou a

zdravým podnikom.

Táto príručka je tým, čím sa táto kniha snaží byť. Nie kniha o

remesle — dobrých kníh na túto tému už existuje dosť a táto sa

nesnaží byť jednou z nich — ale prevádzkový model pre
špecifický, štrukturálne nezvyčajný typ podniku: reštauráciu

postavenú tak, aby bola posudzovaná rovnako ako naplnená,

bežiacu na jedno posadenie, menu, ktoré sa nedá uponáhľať, a

nákladovú štruktúru, ktorá trestá presne tú ambíciu, vďaka ktorej
stojí za to o nej písať.

Tu je sľub, vyjadrený jasne: na konci tejto knihy budete vedieť
pozrieť sa na čísla vlastnej reštaurácie a vedieť, s presnosťou

namiesto úzkosti, presne koľko vás tento mesiac stojí naháňanie

uznania, ktorú páku potiahnuť ako prvú, aby ste medzeru

zmenšili, a ako si udržať miestnosť, ktorú milujete, bez toho, aby
ste ju potichu financovali z vlastných nezaplatených hodín.

Budete vedieť oceniť menu podľa toho, čo skutočne stojí jeho

výroba, nie podľa toho, čo sa zdá obhájiteľné účtovať cudziemu

človeku. Budete vedieť, ešte pred prvou návštevou sprievodcu,
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či je vaša kuchyňa dostatočne konzistentná na to, aby si

zaslúžila to, o čo sa uchádza.

Vpredu: Kniha ambícií, ktorá dáva reálne euro číslo na to, čo vás

naháňanie stojí práve teraz. Hodnota miesta za hodinu, jediná

metrika, ktorá prehodnocuje každé rozhodnutie o miestnosti.
Kniha hviezdy, ktorá spája každý rámec tejto knihy do jedného

prepočítaného modelu reštaurácie, ktorá je uznávaná a konečne

aj platená.

Už teraz viete variť na tejto úrovni. To, čo nasleduje, je časť,

ktorú vás nikto nenaučil — a začína sa presne tým okamihom,

keď vaša reštaurácia úmyselne prerába. Vydržte až do poslednej
kapitoly a toto sa stane viac než len opravou tohtoročných čísel:

budete mať model reštaurácie postavenej tak, aby stála za

prevádzkovanie a stále bola vaša, aj o 10 rokov od teraz.
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K A P I T O L A  1

Reštaurácia, Ktorá Úmyselne
Prerába

Spôsob, akým robíš čokoľvek, je spôsob,
akým robíš všetko.

— ZENOVSKÉ PRÍSLOVIE
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Predstavte si miestnosť v piatok večer. Všetkých vašich 28 miest

je obsadených. Výdaj je tichý spôsobom, ktorý sa deje len vtedy,

keď kuchyňa beží presne v rytme. Hosťka pri okne fotografuje
piaty chod skôr, než ho zje. Váš maître d' vám hovorí, ako už

takmer každý týždeň, že pár priletel až z Kodane len kvôli

dnešnému večeru. 3 recenzie zo seriózných médií ležia vo vašej

schránke, všetky žiarivé. A keď si v nedeľu sadnete k účtom,
reštaurácia zarobila za celý týždeň 41 eur zisku, alebo stratila

800, alebo — častejšie ako oboje — jednoducho to neviete

povedať, pretože spôsob, akým ste viedli účtovníctvo,

neoddeľuje „reštauráciu" od „všetkého, čo som osobne vložil do
reštaurácie tento mesiac, aby stála na nohách."

Toto nie je hypotéza. Je to blízko mediánu skúsenosti
ambicióznej, dobre hodnotenej degustačnej reštaurácie s 30 a

menej miestami, a takmer nikto to nehovorí nahlas, pretože

povedať to nahlas znie ako priznanie, že projekt zlyhal, keď

miestnosť viditeľne prekvitá. Nezlyhala. Robí presne to, čo táto
kategória reštaurácií zvykne robiť, keď jej nikto úmyselne

nepostavil finančný model: mení plnú miestnosť a skvelé

recenzie na prestíž, za cenu, ktorú majiteľ osobne a nekonečne

dotuje, v presvedčení, že uznanie nakoniec zaplatí účet.

Tu je dôvod, prečo táto matematika funguje takto, štrukturálne,

ešte predtým, než sa dostaneme k vašim konkrétnym číslam.

Degustačná reštaurácia tejto veľkosti zvyčajne beží na jedno
posadenie za večer, niekedy na obed, zriedkakedy viac. To

obmedzuje váš maximálny počet hostí na číslo, ktoré by 35-

miestne bistro považovalo za pomalý utorok. Náklady na

suroviny na tanier sú vysoké, pretože celá premisa menu
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spočíva v surovinách dosť dobrých na to, aby ospravedlnili cenu

aj povesť — langusty, zreté kačacie mäso, zbierané veci, za

nájdenie ktorých musel byť zaplatený zberač. Náklady na prácu
na hosťa sú najvyššie v odvetví, pretože sedemnásťchodové

degustačné menu pre 28 ľudí zvyčajne potrebuje brigádu

dimenzovanú na miestnosť trikrát väčšiu, ktorá robí oveľa viac

prípravy na tanier, než by sa objemová kuchyňa kedy pokúsila. A
vaše tržby na hosťa, aj pri skutočne prémiovej cenovej hladine,

majú strop, pretože existuje reálne číslo, nad ktoré váš miestny

trh jednoducho nezaplatí za večeru, bez ohľadu na to, aké dobré

sú langusty.

Vysoké fixné náklady, vysoké variabilné náklady, obmedzený

počet hostí, obmedzená cena. To nie je obchodný model so
slabým vykonaním. To je obchodný model, ktorý zo svojej

podstaty prerába, pokiaľ nie je každá ďalšia páka — hodnota

miesta za hodinu, marža na nápojoch, pomer personálu, ochrana

pred neobjavením sa — potiahnutá správne a naplno. Väčšina
ambicióznych šéfkuchárov-majiteľov nepotiahne ani jednu z nich,

pretože im nikto nepovedal, že tieto páky existujú, a namiesto

toho kompenzujú štrukturálne slabý podnik jediným vstupom,

ktorý nie je vo výkaze ziskov a strát: vlastnými nezaplatenými

hodinami, a často aj vlastným nezaplateným kapitálom.

Prestaňte hádať, koľko vás to stojí, a postavte Knihu ambícií —
mesačné zúčtovanie, oddelené od oficiálneho výkazu ziskov a
strát vašej reštaurácie, ktoré zachytáva plné náklady naháňania,

vrátane častí, ktoré váš účtovník nikdy neuvidí, pretože sa

neobjavia ako faktúra.
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Kniha ambícií má 4 riadky, vypĺňané mesačne:

1. Prevádzkový výsledok reštaurácie — tržby mínus všetky

náklady, ktoré podnik skutočne platí, z vášho existujúceho

účtovníctva.

2. Deficit výberu majiteľa — rozdiel medzi tým, čo si vyplácate,

a tým, koľko by vás stálo najať a udržať si šéfkuchára vášho

kalibru inde. Ak si domov nesiete 1 800 € mesačne a

šéfkuchár vašich skúseností by vás stál 4 500 € plne
zaťažených, tá medzera 2 700 € je reálna dotácia, ktorú

podniku poskytujete, bez ohľadu na to, či sa niekde v účtoch

objaví.

3. Vložený osobný kapitál — akékoľvek peniaze, ktoré sa tento
mesiac presunuli z vašich osobných účtov, úspor alebo príjmu

partnera do podniku, zaznamenané aj vtedy, keď sa to zdá

ako „len tentokrát pokryť výplaty."

4. Nezaplatené hodiny nad normálny plný úväzok — hodiny
odpracované nad rámec toho, čo by vložil spravodlivo

odmeňovaný manažér alebo šéfkuchár-majiteľ, ocenené

konzervatívnou trhovou sadzbou pre danú pozíciu, nie vašou

vysnívanou sadzbou.

Sčítajte 4 riadky a dostanete číslo: koľko vás toto naháňanie
skutočne tento mesiac stojí, v eurách, nie v pocitoch. Zvážte

reprezentatívnu 28-miestnu reštauráciu bežiacu takýmto

spôsobom — ilustratívne čísla, nie skutočné účtovníctvo

konkrétnej reštaurácie — kde mesačné zúčtovanie často
vychádza niekde okolo prevádzkovej straty 900 €, deficitu výberu

majiteľa 2 700 €, žiadneho vkladu kapitálu v danom mesiaci a
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približne 60 hodín nezaplatenej nadpráce ocenenej na 25 € za

hodinu, teda 1 500 €. To je skutočná mesačná cena naháňania

okolo 5 100 €, každý mesiac, dokým reštaurácia takto beží.

Toto číslo nie je argument na to, aby ste skončili. Je to číslo,

ktoré potrebujete na to, aby ste sa mohli informovane rozhodnúť,
ako dlho môžete naháňanie udržateľne pokračovať — a, čo je

užitočnejšie, je to váš východiskový bod. Každý rámec v zvyšku

tejto knihy existuje na to, aby toto číslo priblížil k nule a potom ju

prekonal, bez toho, aby oslabil to, čo robilo reštauráciu hodnou
naháňania uznania na prvom mieste. Šéfkuchár, ktorý pozná

číslo svojej Knihy ambícií, má naháňanie pod kontrolou.

Šéfkuchár, ktorý ho nepozná, len dúfa, že sa recenzie nakoniec

premenia na peniaze na nájom, a nádej nie je finančný model.

Porovnajte túto reštauráciu s druhou, imaginárnou sesterskou

reštauráciou o pár ulíc ďalej: rovnaký talent šéfkuchára-majiteľa,
rovnakých 28 miest, ale bežiaca na dve kratšie posadenia za

večer namiesto jedného dlhého, o niečo nižšej cenovej hladine, s

prísnejším menu a menšou brigádou. Táto reštaurácia sa možno

nikdy nikde nedostane do recenzie. Možno tiež potichu vypláca
svojmu majiteľovi 4 000 € mesačne, zatiaľ čo prestížna

reštaurácia vedľa nevypláca nič, pretože bola od prvého dňa

postavená na objemovom, nie prestížnom modeli. Stať sa touto

reštauráciou nie je cieľom — celá premisa tejto knihy je, že si

nemusíte vyberať medzi uznaním a solventnosťou. Podstatné je,
že medzera medzi týmito dvoma reštauráciami nie je talent, ani

kvalita jedla. Je to, že jedna z nich má finančný model postavený

na to, čo skutočne robí, a druhá beží na nádeji a chrbte majiteľa.
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K N I H A A M B Í C I Í

Prevádzkový výsledok + Deficit výberu
majiteľa + Vložený osobný kapitál +

Nezaplatené nadhodiny (ocenené trhovou
sadzbou) = Skutočná mesačná cena

naháňania

Tento týždeň: postavte jeden mesiac vlastnej Knihy ambícií, s
použitím reálnych čísel tam, kde ich máte, a úprimných odhadov

tam, kde ich nemáte. Nezaokrúhľujte vo svoj prospech.

Nemôžete riadiť náklad, ktorý ste nezmerali, a práve teraz je táto

cena takmer určite väčšia, než si myslíte.
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Prvé kroky

Otvorte tabuľku a označte 4 riadky: prevádzkový výsledok,
deficit výberu majiteľa, vložený osobný kapitál, nezaplatené
nadhodiny.

1

Vytiahnite skutočné tržby a náklady minulého mesiaca z
účtovníctva na vyplnenie prvého riadku.

2

Odhadnite spravodlivú, plne zaťaženú trhovú mzdu pre vlastnú
rolu a odčítajte, čo ste si skutočne vyplatili, aby ste získali
druhý riadok.

3

Zaznamenajte každý prevod z osobného na podnikový účet a
každú hodinu odpracovanú nad rámec normálneho plného
úväzku za daný mesiac.

4

Sčítajte 4 riadky, aby ste získali skutočnú mesačnú cenu
naháňania, v eurách, nie v pocitoch.

5
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K A P I T O L A  2

Hodina Miesta Je Vaša Jediná
Jednotka

Čas je najvzácnejší zdroj, a pokiaľ sa
neriadi, nedá sa riadiť nič iné.

— PETER DRUCKER
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Šéfkuchár-majiteľ, ktorý raz prezeral celý týždeň hostí, si všimol

niečo, čo nesedelo: utorkový obed s polovicou miest a

polovičnou cenou vykázal takmer rovnaký zisk na hodinu ako
vypredaná sobotňajšia večera. Rovnaká kuchyňa, rovnaké

štandardy, úplne odlišná matematika — pretože obedňajšia

služba bola o 30 minút kratšia na stôl a nikto predtým žiadne z

posadení neoceňoval podľa hodiny.

Každá reštaurácia má hlavnú metriku, podľa ktorej by sa mala

riadiť, bez ohľadu na to, či ju majiteľ niekedy pomenoval. Pre
vysokoobjemovú reštauráciu s viacerými otočeniami stolov je

touto metrikou zvyčajne počet hostí za smenu alebo tržby na

hodinu práce. Pre degustačnú reštauráciu s jedným posadením,

30 miestami a fixnou dĺžkou menu vám žiadna z týchto metrík
nepovie to, čo potrebujete vedieť, pretože celý váš podnik je

obmedzený jediným zdrojom, ktorý sa neškáluje: počtom hodín

miest, ktoré máte dnes večer k dispozícii na predaj.

Tu je výpočet, a je to jediné číslo, ku ktorému sa napokon vracia

každé rozhodnutie v tejto knihe. Hodnota miesta za hodinu sú

vaše celkové tržby z jedla a nápojov za jedno posadenie, delené
počtom miest, delené počtom hodín, počas ktorých toto

posadenie zaberá miestnosť.

Vezmite 28-miestnu reštauráciu s jedným posadením za večer, 6

večerov v týždni, s menu, ktoré trvá 3 hodiny od prvého chodu

po kávu. Ak sa každé miesto predá s degustačným menu za 165

€ s priemernými 55 € tržieb z nápojov na hosťa — párovanie,

víno na pohár alebo fľaša rozdelená medzi stolom — to je 220 €
na hosťa, 6 160 € za posadenie, na 28 miestach a 3 hodinách,
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čo je 84 hodín miest. 6 160 € delené 84 je Hodnota miesta za

hodinu 73,33 €.

H O D N O TA M I E S TA Z A H O D I N U

Celkové tržby z jedla a nápojov za posadenie ÷
Miesta ÷ Hodiny, počas ktorých posadenie

zaberá miestnosť

Prečo je toto číslo dôležitejšie ako počet hostí, priemerný účet

alebo percento nákladov na jedlo? Pretože je to jediné číslo,

ktoré správne oceňuje vec, ktorej máte skutočne nedostatok: čas
v miestnosti. Objemová reštaurácia, ktorá otočí stoly trikrát za

večer, v podstate predáva to isté miesto trikrát zvlášť. Vy

predávate každé miesto presne raz. Každá minúta, ktorú zaberie

servírovanie chodu, každá minúta, ktorú someliér strávi
vysvetľovaním párovania, každá minúta tempa medzi chodmi je

minútou vašej jedinej zásoby, ktorá sa spotrebúva, bez ohľadu

na to, či generuje proporcionálne tržby. Menu o 20 minút dlhšie

za rovnakú cenu nie je veľkorysejším večerom. Je to 10-15%
pokles vašej Hodnoty miesta za hodinu, potichu, ktorý nikto

nedal na faktúru.

Toto preformulúva rozhodnutia, ktoré inak vyzerajú čisto

kreatívne. Predpokladajme, že vaše súčasné

sedemnásťchodové menu trvá 3 hodiny 20 minút a časť

degustačnej komunity, ktorú rešpektujete, ponúka 12 chodov za
dve hodiny 40 minút. Skrátenie vášho menu o 20 minút bez
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zníženia ceny posúva vašu matematiku hodiny miesta zo 73,33 €

na 78,30 € — nárast v hodnote približne 4 940 € ročne pri

šiestich večeroch v týždni, 50 týždňoch v roku, za zmenu, ktorá
vás nič nestojí na surovinách a pri dobrom vykonaní nič nestojí

na zážitku hosťa. To je, takmer do eura, čo stojí prijatie someliéra

na čiastočný úväzok 3 večery v týždni. Kratšie menu nielenže

spevnilo večer. Zaplatilo nábor.

Opak je rovnako reálny a rovnako neviditeľný, ak to nesledujete.

Pridanie syrového chodu, digestívnej služby alebo predĺženej
sekvencie amuse bez preceňovania predlžuje spotrebované

hodiny miesta bez predĺženia tržieb, a potichu to naruší vašu

Hodnotu miesta za hodinu, aj keď počet hostí a recenzie

zostávajú presne také silné ako predtým. Je to vzor, ktorý sa
opakuje v gastronómii: reštaurácia pridá 40 minút zážitku hosťa k

menu za 18 mesiacov malých, dobre mienených doplnkov a

stratí 18% svojej hodnoty miesta za hodinu, pričom majiteľ je

presvedčený, že prevádzka jednoducho zdražela, keď v
skutočnosti sa podnik stal menej efektívnym v premene tej istej

miestnosti na tržby.

Referenčné pásma vám pomôžu vedieť, kde stojíte. V rozsahu

degustačných reštaurácií tejto veľkosti Hodnota miesta za

hodinu pod 50 € zvyčajne znamená, že reštaurácia je výrazne

podhodnotená vzhľadom na svoju nákladovú štruktúru, alebo že

menu trvá príliš dlho na svoju cenovú hladinu, alebo oboje.
Hodnota miesta za hodinu medzi 50 € a 80 € je tam, kde sa

zvyčajne nachádza väčšina solventných, dobre vedených

degustačných reštaurácií s 20 až 45 piatimi miestami. Nad 80 €

zvyčajne znamená buď skutočne prémiovú, vysoko žiadanú
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miestnosť, ktorá dokáže cenu udržať, alebo menu a štruktúru

párovania, ktoré boli zámerne navrhnuté — čo je presne to, o

čom sú nasledujúce dve kapitoly.

Dve štrukturálne páky pohybujú vašou Hodnotou miesta za

hodinu, a len dve: cena a trvanie. Všetko, čo robíte v jedálni, buď
zvyšuje tržby za rovnaký čas, alebo udržuje tržby pri skrátení

času, alebo to, matematicky, pracuje proti vám bez ohľadu na to,

aké dobré to v miestnosti pôsobí.

Oplatí sa spustiť rovnaký výpočet aj na druhom posadení, ak

nejaké máte — obedná služba, kratšie menu na všedný deň,

posadenie pri bare — pretože reštaurácie na tejto úrovni často
zisťujú, že ich sekundárne posadenie má výrazne odlišnú

Hodnotu miesta za hodinu od ich hlavnej večernej služby, oboma

smermi. Prísny, dobre ocenený dvojhodinový obedový

degustačný chod pri nižšej cenovej hladine môže niekedy
dosiahnuť Hodnotu miesta za hodinu blízku večernej,

jednoducho preto, že kratšie trvanie kompenzuje nižšiu cenu;

rozvláčna, podhodnotená nedeľná brunch služba môže potichu

byť najmenej ziskovým využitím miestnosti za celý týždeň,
udržiavaná len preto, že sa „zdá", že by mala fungovať. Počítajte

každé posadenie, ktoré prevádzkujete, oddelene. Ich

spriemerovanie skrýva presne tú informáciu, ktorú má táto

metrika odhaliť.

Užitočnou disciplínou je prepočítať Hodnotu miesta za hodinu

vždy, keď urobíte akúkoľvek zmenu v menu, miestnosti alebo

cene — nie štvrťročne, ale v danom okamihu. Pridanie štvrtého
stola do miestnosti na zachytenie väčšieho počtu hostí počas
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rušného víkendu sa napríklad zdá ako čistý zisk, ale ak si to

vynúti mierne tesnejšie rozostupy a pomalšie celkové tempo na

kompenzáciu, alebo ak si vyžiada ďalšieho čašníka, ktorého
náklad nie je vyvážený pridanými tržbami, matematika hodiny

miesta môže rozprávať iný príbeh, než naznačuje samotný počet

hostí. Táto metrika sa lacno počíta — tabuľka so štyrmi vstupmi

— a draho ignoruje, pretože každý ďalší rámec v tejto knihe
predpokladá, že toto číslo poznáte naspamäť.

Tento týždeň: vypočítajte svoju skutočnú súčasnú Hodnotu
miesta za hodinu, s použitím reálnych čísel minulého mesiaca,

nie priemerného večera. Potom si zmerajte čas menu, chod po

chode, od prvého sústa po účet na stole, počas troch

reprezentatívnych večerov. Ak vaša hodnota miesta za hodinu
leží pod 50 €, alebo ak meranie odhalí 15 a viac minút

neocenenej rezervy v tempe, našli ste svoju prvú páku, a jej

potiahnutie vás nič nestojí.
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HODNOTA MIESTA ZA HODINU — PREPOČÍTANÝ PRÍKLAD,  30-
MIESTNA REŠTAURÁCIA

Vstup Číslo

Miesta 30

Posadenia za večer 1

Otvorené večery v týždni 5

Priemerný výdavok na hosťa (menu + párovanie) 165 €

Priemerná obsadenosť 85 %

Trvanie pri stole 2 hodiny 45 minút

Tržby na dostupnú hodinu miesta 60 €
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Tento týždeň

Vypočítajte svoju súčasnú Hodnotu miesta za hodinu s
použitím skutočných tržieb, miest a trvania menu za posledný
mesiac.

1

Zmerajte čas menu chod po chode, od prvého sústa po účet,
počas troch reprezentatívnych večerov.

2

Označte akúkoľvek neocenenú rezervu v tempe 15 minút alebo
viac.

3

Ak vaša Hodnota miesta za hodinu leží pod 50 €, rozhodnite
sa, či najprv zvýšiť cenu alebo skrátiť trvanie.

4
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K A P I T O L A  3

Oceňovanie Degustačného Menu

Cena je to, čo zaplatíš. Hodnota je to, čo
dostaneš.

— WARREN BUFFETT
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Podhodnotenie je najčastejšou chybou v ambicióznych

kuchyniach a takmer nikdy nejde o chybu v aritmetike.

Šéfkuchári-majitelia na tejto úrovni vedia oceniť jedlo na gram
presne. Chyba je psychologická: oceňovanie menu podľa toho,

čo sa zdá obhájiteľné účtovať cudziemu človeku za večeru,

namiesto toho, čo menu skutočne stojí na výrobu a čo trh už

preukázal, že je ochotný zaplatiť za miestnosť ako je tá vaša.

Začnite tým, čo menu stojí, správne alokované, nie len s

nákladmi na suroviny, ktoré sa objavia na receptúre. Degustačné
menu má 3 nákladové vrstvy na chod, a väčšina cenových

modelov sa pozerá len na prvú.

Prvou vrstvou sú náklady na surové suroviny — čo ste zaplatili

dodávateľovi. Druhou je to, čo nazývam vrstvou pracovnej

náročnosti: náklad konkrétnych hodín, ktoré chod vyžaduje, od

orezania po tanier, vynásobený zaťaženou hodinovou sadzbou
vašej brigády. Opečený hrebenatka s tromi zložkami môže niesť

4 € nákladov na suroviny a 11 minút práce chef de partie; chod

vyžadujúci 48-hodinovú fermentáciu, ručne strekanú garnišku a

omáčku budovanú počas dvoch dní môže niesť 6 € nákladov na
suroviny a 90 minút kumulatívnej práce v kuchyni rozloženej cez

svoje produkčné okno. Oceňované len na základe surovín, tieto

2 chody vyzerajú takmer identicky. Oceňované s prácou

zahrnutou, druhý chod stojí na stôl približne trikrát viac, a menu,

ktoré tento rozdiel nikde vo svojom oceňovaní neodráža, potichu
krížovo dotuje svoje najpracovnejšie, najviac „pôsobivé" chody

zo svojich najjednoduchších.
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Treťou vrstvou je to, čo nazývam amortizovaný náklad na vývoj a

odpad — podiel vášho času na výskume a vývoji, neúspešných

skúšobných dávok a nevyhnutnej straty pri orezávaní
prémiových surovín, ktorý tento konkrétny chod nesie,

spriemerovaný na dĺžku jeho zotrvania na menu. Kapitoly 7 a 8

sa tomu venujú do hĺbky; na účely oceňovania je rozumnou

náhradou pridať 8-12% nad náklady na suroviny a prácu na
pokrytie tejto vrstvy, a k skutočnému číslu sa vrátiť po tom, čo ste

na sezónu spustili Hárok sledovania výťažnosti a Rozpočet na

vývoj z tých kapitol.

Tu je model Alokácie práce podľa chodov, aplikovaný na plné

deväťchodové degustačné menu. Sčítajte náklady na suroviny

všetkých deviatich chodov: povedzme 38 € celkom. Sčítajte
náklad na pracovnú náročnosť, pri zmiešanej zaťaženej

kuchynskej mzde 22 €/hodinu: v rámci celého času prípravy a

servírovania menu to vychádza na približne 31 €. Pridajte 10%

na vývoj a odpad: 6,90 €. Celkové výrobné náklady na hosťa:
75,90 €.
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Alokácia práce podľa chodov, krok za krokom

Teraz aplikujte svoj cieľový pomer nákladov na jedlo a prácu.
Väčšina solventných degustačných reštaurácií drží tento

kombinovaný pomer — suroviny plus alokovaná práca plus

vývoj, ako podiel z ceny menu — medzi 42% a 50%, výrazne

vyšší ako cieľ len nákladov na jedlo objemovej reštaurácie,
pretože práca je na tejto úrovni remesla neoddeliteľná od

produktu. Pri 46% by vaša cena menu mala byť 75,90 € delené

0,46, čo je 165 €

Sčítajte náklady na surové suroviny každého chodu na menu.1

Sčítajte náklad na pracovnú náročnosť: čas prípravy a
servírovania na chod, vynásobený zmiešanou zaťaženou
kuchynskou mzdou.

2

Pridajte 8-12% z tohto medzisúčtu na amortizovaný vývoj a
odpad.

3

Vydeľte celkové výrobné náklady vaším cieľovým
kombinovaným pomerom jedla a práce, aby ste získali cenu
menu, ktorú váš model vyžaduje.

4
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A L O K Á C I A P R Á C E  P O D Ľ A C H O D O V

(Náklady na suroviny + Náklad na pracovnú
náročnosť + 8-12% vývoj/odpad) ÷ Cieľový

kombinovaný pomer = Cena menu

— a ak momentálne účtujete 125 € za menu, ktoré stojí na
výrobu 75,90 € týmto spôsobom, prevádzkujete pomer jedla a

práce 61%, čo nie je životaschopné číslo pre podnik, ktorý ešte

musí platiť nájom, poistenie, marketing a vás. Porovnávajte s

konkurentmi zámerne, nie náhodne. Zostavte jednoduchú

tabuľku štyroch alebo piatich reštaurácií vo vašej kategórii
uznania — podobná úroveň hviezd alebo postavenie v

sprievodcoch, podobný počet miest, podobný región — a ich

verejné ceny degustačného menu. Nekopírujete ich číslo.

Zisťujete pásmo, ktoré váš trh už akceptoval, aby ste vedeli, či
vaša cena založená na výrobných nákladoch leží vnútri alebo

mimo neho. Ak vaša cena založená na nákladoch výrazne

prevyšuje pásmo konkurentov, je to signál na revíziu porciovania,

počtu chodov alebo dodávateľských podmienok skôr, než
nastavíte cenu, ktorú trh odmietne. Ak vychádza vnútri pásma

alebo pod ním, máte skutočný priestor, a väčšina šéfkuchárov-

majiteľov v tejto pozícii stále podhodnocuje zo zvyku alebo

nervozity. Psychológia okrúhlych čísel je dôležitejšia, než by
mala byť, a mali by ste ju použiť namiesto toho, aby ste proti nej

bojovali. 165 € pôsobí ako uvážená, prémiová cena. 160 €

pôsobí ako cena, ktorú niekto zaokrúhlil dole, aby sa cítil
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bezpečnejšie, a hostia si takéto poistenie sa všímajú viac, než si

majitelia myslia. Oceňujte podľa čísla, ktoré váš model

vyprodukuje, zaokrúhleného na najbližších 5 € vo váš prospech,
nie dole z nervozity. Ešte jedno rozlíšenie stojí za výslovné

vysvetlenie predtým, než si stanovíte číslo: rozdiel medzi vašou

cenou menu a tým, čo by som nazval **Cenovým rebríkom

menu** — skutočnosťou, že reštaurácia na tejto úrovni často
profituje z ponuky viac ako jedného vstupného bodu, nie jednej

fixnej ceny pre všetkých. Kratšie, 5- až sedemchodové

„objaviteľské" menu za nižšiu cenu popri plnom degustačnom

menu rozširuje bázu hostí, ktorým môžete slúžiť, bez oslabenia
jadrového zážitku, za predpokladu, že kratšie menu je ocenené

podľa vlastnej Alokácie práce podľa chodov, nie jednoducho

zľavnené z ceny plného menu. Objaviteľské menu ocenené ako

„plné menu mínus pár chodov, mínus paušálnych 30%" je
zvyčajne podhodnotené vzhľadom na svoje skutočné výrobné

náklady, pretože chody, ktoré vynechávate, zriedka bývajú tie

najpracovnejšie — šéfkuchári majú tendenciu chrániť technicky

najnáročnejšie jedlá a vynechávať jednoduchšie chody ako prvé,

čo matematicky znamená, že zľava by mala byť často menšia,
než napovedá inštinkt. Sezónne prehodnocovanie ceny si zaslúži

rovnakú prísnosť ako počiatočné stanovenie ceny, a väčšina

reštaurácií to nedostatočne využíva. Keďže sa náklady na

suroviny menia so sezónami — chod s hľuzovkami v decembri
stojaci výrazne viac ako ten istý koncepčný chod postavený

okolo letnej zeleniny v júli — pokušením je udržať cenu menu

počas celého roka rovnakú kvôli jednoduchosti a očakávaniam

hostí. To je rozumná voľba, ale mala by byť zámerná, urobená
po výpočte, na čo sa vlastne priemeruje fixná ročná cena, nie
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predvolená voľba, ktorú nikto nepreskúmal. Niektoré z najlepšie

vedených degustačných reštaurácií namiesto toho vstavajú do

svojho oceňovania malé sezónne pásmo — mierny príplatok
počas mesiacov s najdrahšími surovinami, ktorý hostia akceptujú

ako očakávanú súčasť toho, ako sezónna reštaurácia funguje —

namiesto toho, aby potichu jedli rozširujúcu sa medzeru v marži

počas štvrtiny roka. **Tento týždeň:** spustite Alokáciu práce
podľa chodov na vašom súčasnom menu, chod po chode, a

porovnajte výslednú cenu s tým, čo skutočne účtujete. Ak je

medzera väčšia ako 10%, neide o chybu v oceňovaní na okraji

— podhodnocujete celý podnik, a každá ďalšia kapitola bude
bojovať do kopca, kým sa toto číslo neopraví.

Vysoká cenaNízka cena

Vysoká prácaNízka práca

Degustačné menu

Barové maličkosti Stôl šéfkuchára

Vínny lístok

CENA OPROTI PRACOVNEJ NÁROČNOSTI — KDE SA NACHÁDZA
KAŽDÁ ČASŤ PONUKY, A PREČO SAMOTNÉ DEGUSTAČNÉ MENU
ZRIEDKA FINANCUJE MIESTNOSŤ
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Prvé kroky

Spustite Alokáciu práce podľa chodov na vašom súčasnom
menu, chod po chode: náklady na suroviny, náklad na
pracovnú náročnosť a 8-12% na vývoj a odpad.

1

Vydeľte celkové výrobné náklady vaším cieľovým
kombinovaným pomerom (42-50%), aby ste získali cenu, ktorú
váš model skutočne vyžaduje.

2

Porovnajte toto číslo s tým, čo momentálne účtujete, a
zaznamenajte medzeru ako percento.

3

Zostavte tabuľku štyroch alebo piatich reštaurácií vo vašej
kategórii uznania a ich verejné ceny, aby ste zistili, či vaše číslo
založené na nákladoch leží vnútri tohto pásma.

4

Ak medzera presahuje 10%, stanovte dátum na preceňovanie
namiesto toho, aby ste to nechali ísť ďalšiu sezónu.

5
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K A P I T O L A  4

Vínne Párovania A Marža Na
Nápojoch

Víno je slnečné svetlo, držané pohromade
vodou.

— GALILEO GALILEI
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Jedlo, pri cenovej disciplíne opísanej v Kapitole 3, dostane vašu

Hodnotu miesta za hodinu na prežiteľné číslo. Zriedkakedy ju

dostane na pohodlné. Marža, ktorá skutočne financuje plat
someliéra, pomalé zhodnocovanie vínneho pivnice a rozdiel

medzi „vyrovnávaním sa" a „ziskovosťou" pochádza takmer vždy

z nápojov, nie z jedla — a degustačné reštaurácie, ktoré

prekvitajú, zaobchádzajú so svojím programom párovania ako s
druhým, zámerne navrhnutým ziskovým centrom, nie ako s

dodatočnou myšlienkou pripojenou k menu.

Predstavte si someliérku, ktorá vedie stôl štyroch cez

šesťpohárové párovanie, nalievajúc tú istú fľašu, ktorú tú sezónu

nalievala už stokrát, rozprávajúc o nej, akoby ju to nikdy

neomrzelo — a predstavte si, ako majiteľ na konci mesiaca
zisťuje, že samotné párovanie vygenerovalo vyššiu hrubú maržu

než celé deväťchodové menu, ktoré ho sprevádzalo. Táto jedna

položka, roky považovaná za vedľajšiu, sa ukázala byť tou, ktorá

potichu drží prevádzku nad vodou.

Dôvod, prečo nápoje nesú maržu, ktorú jedlo nedokáže, je

štrukturálny. Vaše náklady na jedlo, alokované spôsobom
opísaným v Kapitole 3, musia byť blízko 46% ceny menu len na

pokrytie práce, ktorá je v ňom zahrnutá. Víno so sebou nesie

takmer žiadny takýto náklad na prácu — fľaša nalievaná cez 6

chodov zaberie someliérovi približne rovnaký počet sekúnd

obsluhy bez ohľadu na to, či stála 18 € alebo 80 €
veľkoobchodne — takže náklad na naliatie, ktorý by bol na jedle

nezodpovedný, je na víne pohodlne ziskový.
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Stanovte Strop nákladov na naliatie a držte ho. Pre program

párovania na tejto úrovni je cieľový náklad na naliatie —

veľkoobchodná cena vína delená tým, čo účtujete za párovanie
— medzi 28% a 35% rozumné pásmo; mäkšie ako náklad na

jedlo, pretože predávate aj odbornosť, riziko skladovania a

emocionálny zážitok z dobre zvoleného vína, ktoré sa v cene

fľaše neprejavujú. Spustite čísla na šesťpohárovom párovaní: ak
vaše veľkoobchodné náklady na 6 nalievaní dosahujú spolu 34 €

a párovanie oceníte na 110 €, váš náklad na naliatie je 31% —

pohodlne v pásme, generujúc 76 € hrubej marže navyše k marže

z jedla za to isté posadenie, za náklad na obsluhu, ktorý je
zlomkom nákladov kuchyne.

S T R O P  N Á K L A D O V  N A N A L I AT I E

Veľkoobchodná cena vína ÷ Cena účtovaná za
párovanie — cieľ 28-35%

Porovnajte to s maržou na jedle na tom istom hosťovi. Pri menu

za 165 € s kombinovaným pomerom jedla a práce 46% je vaša
hrubá marža na jedle 89,10 €. Samotné párovanie, pri hrubej

marži 76 €, pridáva 85% toľko zisku ako celé deväťchodové

menu, z jedného naliatia someliéra, a toto porovnanie je

skutočným argumentom, prečo brať váš vínny program tak
vážne ako vašu kuchyňu.

Bezalkoholové párovania si zaslúžia rovnakú prísnosť, nie voľnú
kartu preto, že „je to len džús a čaj." Dobre postavené
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bezalkoholové párovanie — domáci verjus, fermentovaný čaj,

číry ovocný shrub — zvyčajne stojí na výrobu menej ako vínne

párovanie a môže byť ocenené na 55-65% ceny vínneho
párovania pri zachovaní porovnateľnej alebo lepšej marže,

pretože vaše náklady na suroviny sú zlomkom veľkoobchodnej

ceny fľaše. S triezvymi a miernymi hosťami tvoriacimi teraz

zmysluplný a rastúci podiel hostí na tejto úrovni je bezalkoholové
párovanie ocenené bez marginálnej disciplíny — považované za

zdvorilosť, nie za produkt — peniazmi nechanými na stole pri

každom takom hosťovi, a reštaurácie bežne nechávajú 15-20%

svojich celkových tržieb z nápojov na stole len tým, že
podhodnocujú bezalkoholovú možnosť z dobrých mravov.

Potom je tu samotná vínna pivnica, ktorá sa správa menej ako
zásoby a viac ako kapitál, a mala by byť tak aj rozpočtovaná.

Pravidlo investície do pivnice, ktoré dávam šéfkuchárom-

majiteľom, znie takto: považujte akúkoľvek fľašu držanú viac ako

12 mesiacov bez naliatia za viazaný kapitál s nulovým výnosom,
a obmedzte túto kategóriu na maximálne 20% celkovej hodnoty

pivnice v obstarávacej cene. Pivnica, ktorá je 40% starnúcich

zbierateľských fliaš, ktoré si „šetríte pre správneho hosťa", je

podnik, ktorý potichu financuje súkromnú zbierku z peňažného

toku reštaurácie. Nakupujte na naliatie v priebehu sezóny, držte
skutočne malý, zámerne a samostatne rozpočtovaný výber

zbierky, a sledujte obrat pivnice — celkové náklady pivnice

delené nákladmi na predané víno za 12 mesiacov — rovnako,

ako by ste sledovali akýkoľvek iný pracovný kapitál. Pomer
obratu pod 1,5 zvyčajne znamená, že v pivnici sedí príliš veľa
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kapitálu vzhľadom na to, čo program párovania skutočne

potrebuje.

Spolu, dobre vedený nápojový program v 28-miestnej reštaurácii

bežiacej 6 večerov v týždni môže rozumne prispieť 35-45%

celkovej hrubej marže z približne 25-30% celkových tržieb — čo
je celý zmysel. Jedlo vám prináša povesť. Nápoje, oceňované a

riadené s rovnakou disciplínou, sú to, čo za ňu platí.

Program vína na pohár a bar pre hostí, ktorí chcú víno bez

záväzku plného párovania, si tiež zaslúži vlastný malý, zámerný

marginálny cieľ, oddelený od párovania. Pretože naliatie na

pohár nemá v cene zabudovanú rozprávačskú prácu someliéra
tak, ako plné párovanie, môže zvyčajne bežať na prísnejšom

strope nákladov na naliatie — 22-28% namiesto 28-35% — a

stále pôsobiť primerane oceneným hosťom, ktorý si objednáva à

la carte. Reštaurácie, ktoré oceňujú svoj lístok na pohár ako
dodatočnú myšlienku, jednoducho polovicou maloobchodnej

ceny fľaše bez kontroly výslednej ceny naliatia oproti reálnemu

cieľu, často nechávajú zmysluplnú maržu na stole práve pri

hosťoch najmenej pravdepodobných na plné párovanie, čo je
presne segment, kde disciplína marže na nápojoch najviac

záleží, pretože samotné jedlo na tomto účte nesie plný podiel

Hodnoty miesta za hodinu bez pomoci párovania.

Školenie personálu o párovaní samotnom je v praktickom zmysle

rovnako pákou marže na nápojoch ako pákou pohostinnosti.

Čašník alebo someliér, ktorý dokáže opísať, prečo bolo

konkrétne víno zvolené pre konkrétny chod — nielen čo to je, ale
aj logiku — merateľne zvyšuje ako mieru akceptácie, tak
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spokojnosť hostí s párovaním, vzor, ktorý sa opakuje v

reštauráciách, ktoré do tohto školenia skutočne investujú, oproti

tým, ktoré to nechávajú na personál, aby si to osvojil sám.
Rozpočtujte na to skutočný, opakujúci sa školiaci čas, ideálne

vedený tým, kto párovanie zostavil, nie jednorazové zaškolenie,

ktoré noví zamestnanci dostanú raz a nikdy sa k nemu nevrátia,

keď sa menu sezónne mení.

Tento týždeň: vypočítajte svoj skutočný náklad na naliatie pri

súčasnom párovaní a samostatne vypočítajte, aké percento hostí
si párovanie vôbec vyberie. Ak akceptácia leží pod 60%,

medzera je zvyčajne cenová úzkosť v tom, ako je párovanie

ponúkané pri stole, nie neochota hosťa minúť — a to je problém

servisného scenára, nie cenový problém, ktorý stojí za vyriešenie
skôr, než sa dotknete samotnej ceny.

34



Tento týždeň

Vypočítajte svoj skutočný náklad na naliatie naprieč celým
párovaním a skontrolujte ho oproti stropu 28-35%.

1

Vypočítajte mieru akceptácie párovania ako percento z
celkového počtu hostí.

2

Oceňte alebo prehodnoťte bezalkoholové párovanie na 55-65%
ceny vínneho párovania, skontrolované oproti vlastnej marži.

3

Spustite Pravidlo investície do pivnice: označte akúkoľvek fľašu
držanú viac ako 12 mesiacov a potvrďte, že táto kategória
zostáva pod 20% hodnoty pivnice.

4

Ak je akceptácia pod 60%, prepíšte scenár pri stole pre
ponúkanie párovania skôr, než sa dotknete jeho ceny.

5
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K A P I T O L A  5

Zálohy, Vstupenky A Problém
Neobjavenia Sa

Prázdne miesto nie je malá strata. Je to
celý večer, ktorý mohol mať niekto iný.

— PRÍSLOVIE Z REŠTAURAČNÉHO ODVETVIA
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Predstavte si utorkovú službu s tromi neobjavenými hosťami v

deviatimi stolovej miestnosti: 3 prázdne miesta, o ktorých nikto

nevaroval kuchyňu, 3 pripravené a nepredané porcie, a —
horšie, ak bola kniha rezervácií plná už pred týždňami — 3 páry,

ktoré chceli presne ten stôl a boli odmietnuté kvôli ničomu.

Miestnosť vyzerala z jedálne v poriadku. Matematika rozprávala

úplne iný príbeh.

Neobjavenie sa v 35-miestnom bistre bežiacom 3 otočenia za

večer je nepríjemnosť. Neobjavenie sa v 28-miestnej
degustačnej reštaurácii bežiacej jedno posadenie je štrukturálna

rana, a väčšina šéfkuchárov-majiteľov podceňuje jej skutočnú

cenu o rád veľkosti, pretože o nej rozmýšľajú ako o „jednom

strátenom stole" namiesto toho, čím skutočne je: nepredajnou,
nenávratnou kapacitou na jedinom zdroji, ktorý si podnik dnes

večer nemôže vytvoriť viac.

Kvantifikujte to poriadne pred tým, než sa rozhodnete pre

politiku. Stôl pre dvoch, ktorý sa neobjaví pri menu za 165 € so

70% akceptáciou párovania za 110 €, vás nestojí len 330 € tržieb

z jedla. Stojí vás tržby z jedla, očakávané tržby z nápojov na
časti stola, ktorá by si ich vzala, a — kriticky — veľmi

pravdepodobne vás to stálo aj druhú stranu, ktorú ste odmietli

pred týždňami, pretože kniha ukazovala stôl ako predaný.

Vzorec ceny neobjavenia sa je: stratené tržby z menu, plus

stratené očakávané tržby z nápojov (pri vašej skutočnej miere
akceptácie), plus hodnota odmietnutej rezervácie, keďže pri

tomto počte miest a tomto predstihu rezervácie neobjavené

miesto nie je „prázdne" — je to miesto, ktoré ste aktívne odmietli

niekomu inému.

37



V Z O R E C  C E N Y  N E O B J AV E N I A S A

Stratené tržby z menu + Stratené očakávané
tržby z nápojov (pri skutočnej miere

akceptácie) + Hodnota odmietnutej rezervácie
= Skutočná cena jedného neobjavenia sa

Spustite celé číslo. Dvaja hostia, menu za 165 €, 70%
akceptácia párovania za 110 €: stratené tržby z menu sú 330 €,

stratené očakávané tržby z nápojov sú 154 € (0,7 × 220 €), a ak

sa tento typ stola zvyčajne zaplní v rámci uvoľňovacieho okna —

čo pri destinačnej reštaurácii zvyčajne áno — cena odmietnutej
rezervácie je efektívne rovnakých 484 € znova, pretože ste mali

skutočnú druhú stranu, ktorá by ho vzala. Celková skutočná

cena tohto jedného neobjaveného stola pre dvoch: niečo v

rozsahu 480-960 €, v závislosti od toho, ako konzervatívne
počítate odmietnutú rezerváciu. Vynásobte to čo i len jedným

alebo dvoma neobjaveniami sa za týždeň a pozeráte sa na 25

000-50 000 € ročne v reštaurácii, ktorej celý ročný cieľ zisku,

podľa matematiky Knihy ambícií z Kapitoly 1, môže byť zlomkom

tejto sumy.

Existujú 3 modely politiky, a každý vymieňa trenie s hosťom za

finančnú ochranu iným spôsobom. Model záruky kartou —
žiadny poplatok, pokiaľ hosť nezruší v stanovenom okne,

zvyčajne 48-72 hodín — je najľahšia možnosť, generuje

najmenší odpor hostí, ale nezíska späť nič zo stratených tržieb

pri skutočnom neobjavení sa, okrem prípadného storno poplatku,
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ktorý v praxi býva aj tak odpustený z dobrej vôle. Model zálohy
— čiastočná platba, bežne 30-50% očakávaného účtu, vybraná

pri rezervácii a prepadnutá pri neskorom zrušení alebo
neobjavení sa — získava skutočné peniaze a zmysluplne znižuje

mieru neobjavenia sa jednoducho preto, že hostia, ktorí už

peniaze vložili, sa správajú inak, ale zavádza trenie presne v

okamihu, keď sa snažíte, aby rezervácia pôsobila vzrušujúco, nie
transakčne. Model plnej platby vopred za vstupenku — celá

cena menu zaplatená pri rezervácii, vratná alebo vymeniteľná

len v definovanom okne, spôsobom, akým sa predáva koncert

alebo degustačná udalosť — je najsilnejšia finančná ochrana a
paradoxne má tendenciu vyvolávať najmenší odpor hostí práve v

destinačných reštauráciách, pretože hostia, ktorí rezervujú 3

mesiace vopred, aby prileteli na konkrétny dátum, už mentálne

kategorizovali večer ako nákup zážitku, nie príležitostnú
rezerváciu na večeru.

Vysoká ochranaNízka ochrana

Vysoké trenieNízke trenie

Záruka kartou

Záloha

Plná vstupenka vopred

3 MODELY POLITIKY PRE NEOBJAVENIE SA, ZOBRAZENÉ VOČI
TRENIU HOSŤA A FINANČNEJ OCHRANE
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Ktorý model sedí vašej reštaurácii, závisí od predstihu rezervácie

a mixu hostí. Reštaurácia, kde väčšina hostí rezervuje 2 až 4

týždne vopred, väčšinou lokálne, funguje dobre na modeli zálohy
s jasným, láskavým znením. Reštaurácia, kde väčšina hostí

rezervuje 2 až 6 mesiacov vopred, so zmysluplným podielom

letiacich alebo prichádzajúcich autom špeciálne kvôli jedlu,

zvyčajne necháva peniaze a ochranu na stole tým, že neprejde
na plné vstupenky.

Znenie nesie skutočnú váhu v tom, ako hostia tieto modely
prijímajú. „Vyžadujeme zálohu na ochranu proti neobjaveniu sa"

pôsobí ako obvinenie namierené na každého hosťa za hriechy

niekoľkých. „Keďže je každý stôl pripravený špeciálne pre vás a

nedá sa krátkodobo znova predať, žiadame [X] pri rezervácii,
plne započítané do vášho večera" vyjadruje tú istú politiku ako

fakt o tom, ako vaša reštaurácia funguje, nie podozrenie voči

hosťovi, ktorý to číta, a opúšťanie rezervácie pri druhom znení

má tendenciu byť výrazne nižšie ako pri prvom, pri funkčne
identických politikách.

Rezervácie veľkých skupín si zaslúžia samostatnú, prísnejšiu
verziu akejkoľvek politiky, ktorú si vyberiete, pretože nákladová

krivka nie je lineárna. Skupina ôsmich, ktorá sa neobjaví, vás

nestojí štyrikrát toľko, koľko stojí dvojica — zvyčajne to stojí viac,

pretože stôl pre ôsmich sa krátkodobo ťažšie znova predáva než

2 samostatné stoly pre dvoch, a vaša kuchyňa veľmi
pravdepodobne upravila množstvá prípravy a tempo okolo

potvrdenej veľkosti tejto skupiny. Väčšina reštaurácií, ktoré to

zvládajú dobre, nastavuje nižšie percento zálohy, ale prísnejšie,

nevyjednateľné storno okno pre skupiny šiestich a viac, a jasne
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túto odlišnosť komunikuje v bode rezervácie, namiesto toho, aby

medzeru v ochrane objavili až po tom, čo sa veľká skupina

neobjaví.

Nech si vyberiete akýkoľvek model, merajte jeho skutočný

účinok, namiesto toho, aby ste predpokladali, že politika samotná
problém rieši. Sledujte svoju mieru neobjavenia sa mesačne,

pred a po akejkoľvek zmene politiky, rovnako ako by ste

sledovali akúkoľvek inú prevádzkovú metriku. Reštaurácia

prechádzajúca z modelu záruky kartou na 40% model zálohy
môže vidieť svoju mieru neobjavenia sa klesnúť z približne jednej

z osemnástich rezervácií na jednu z takmer šesťdesiatich —

skutočné, merateľné zlepšenie — ale aj mierny pokles celkového

objemu dopytov v dvoch mesiacoch bezprostredne po zmene,
keďže niektorí hostia zaváhali pred novým trením. Oba efekty sú

skutočné, a čistý finančný dopad prechodu na prísnejšiu politiku

je číslo, ktoré by malo rozhodnutie riadiť, nie inštinkt o reakcii

hosťa jedným alebo druhým smerom.

Tento týždeň: vypočítajte svoje skutočné číslo Vzorca ceny

neobjavenia sa s použitím skutočnej ceny menu, skutočnej
akceptácie párovania a úprimného odhadu pravdepodobnosti

opätovnej rezervácie pri vašom typickom predstihu. Potom si

prečítajte svoju súčasnú politiku zrušenia znovu, akoby ste ju

čítali prvýkrát ako hosť, a prepíšte čokoľvek, čo vyjadruje

podozrenie namiesto faktu.
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Uveďte to do praxe

Spustite Vzorec ceny neobjavenia sa s použitím skutočnej ceny
menu, akceptácie párovania a pravdepodobnosti opätovnej
rezervácie.

1

Rozhodnite, ktorý z troch modelov politiky — záruka kartou,
záloha, plná vstupenka vopred — sedí vášmu skutočnému
predstihu rezervácie a mixu hostí.

2

Nastavte samostatné, prísnejšie okno zálohy a zrušenia pre
skupiny šiestich a viac.

3

Prepíšte znenie svojej politiky tak, aby vyjadrovalo fakt o tom,
ako reštaurácia funguje, nie podozrenie voči hosťovi.

4

Začnite sledovať svoju mesačnú mieru neobjavenia sa pred a
po zmene.

5
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K A P I T O L A  6

Pomer Personálu

Sami dokážeme tak málo; spolu dokážeme
tak veľa.

— HELEN KELLER
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Brigáda štrnástich ľudí variacich a obsluhujúcich pre 30 hostí nie

je chyba, a nie je to ani rozmar — je to blízko toho, čo remeslo

na tejto úrovni zložitosti skutočne vyžaduje, a každý šéfkuchár-
majiteľ, ktorý sa pokúsil viesť sedemnásťchodové degustačné

menu s minimálnou posádkou, už vie prečo. Otázka, na ktorú

táto kapitola odpovedá, nie je, či potrebujete veľký personál

vzhľadom na počet hostí. Potrebujete. Otázkou je, aký pomer je
udržateľný, legálny a financovateľný, a kde väčšina

ambicióznych kuchýň potichu prekračuje hranicu, ktorú prekročiť

nechceli.

Zostavte Pomer hostí na brigádu ako svoje základné

plánovacie číslo: celkový počet hostí obslúžených za posadenie,

delený celkovým počtom platených hodín personálu
odpracovaných na výrobu a obsluhu tohto posadenia, kuchyňa aj

obsluha spolu. Pri 28-hostinom posadení vyžadujúcom,

povedzme, 6 kuchárov pracujúcich v priemere šesťhodinovú

zmenu každý (36 hodín) plus 5 zamestnancov obsluhy
pracujúcich v priemere päťhodinovú zmenu každý (25 hodín), to

je 61 celkových hodín personálu na 28 hostí — pomer 0,46 hostí

na hodinu personálu, alebo približne 2,2 hodiny personálu na

hosťa.

P O M E R  H O S T Í  N A B R I G Á D U

Celkový počet hostí obslúžených za
posadenie ÷ Celkový počet platených hodín

personálu (kuchyňa + obsluha)
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Sledujte to mesačne. Pomer, ktorý sa posúva z 2,2 hodiny

personálu na hosťa smerom k 2,8 alebo 3,0 bez zmeny v

zložitosti menu, vám hovorí, že sa niečo pokazí v plánovaní,
efektivite prípravy alebo zbytočnej nadbytočnosti v brigáde —

stojí za preskúmanie skôr, než sa to stane novou normou. Zvážte

mladú kuchárku, ktorá nastúpi na šesťtýždňovú stáž, aby sa

učila techniku v kuchyni, ktorú obdivuje, a je tam stále aj o 8
mesiacov neskôr, vedie plnú stanicu počas servisných večerov,

nezaplatená, pretože jej rolu nikto formálne neprekonvertoval a

bola príliš vďačná za príležitosť, aby sa opýtala. Skutočný pomer

personálu tejto kuchyne nikdy nebol taký, aký ukazoval rozpis —
bol podopretý dotáciou, ktorá mohla odísť dverami v deň, keď si

nájde platenú prácu inde, čo sa napokon aj stalo. Línia, ktorá sa

prekračuje najčastejšie a spôsobuje najviac tichých škôd, je

nezaplatená alebo nedostatočne zaplatená práca stážistov.
Stáže sú skutočnou a obhájiteľnou súčasťou toho, ako

ambiciózne kuchyne trénujú talent, a dobre vedený stážový

program je skutočným obojstranným prínosom: kuchár získa

prístup k úrovni remesla, ktorú by si nemohol kúpiť, a kuchyňa

získa motivované ďalšie ruky. Ale existuje ostrá hranica medzi
stážou — skutočne štruktúrovanou okolo učenia, časovo

obmedzenou, pod dohľadom, často nezaplatenou alebo

minimálne zaplatenou v rámci toho, čo miestne pracovné právo

povoľuje pre školiace pozície — a tým, do čoho niekoľko kuchýň
potichu prekĺzne: nezaplatená alebo takmer nezaplatená práca

na plných produkčných zmenách, na dobu neurčitú, pretože „tak

sa to na tejto úrovni robí." Právne riziko je skutočné a líši sa

podľa jurisdikcie, ale ekonomické riziko záleží aj tam, kde právne
riziko nekúše: kuchyňa, ktorá postavila svoj skutočný pomer
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personálu okolo bezplatnej práce, postavila nákladovú štruktúru,

ktorá sa zrúti v okamihu, keď tento zdroj práce vyschne, a

vyschne, pretože v malom odvetví sa rozšíri, ktoré kuchyne
zaobchádzajú so stážami ako s tréningovým programom a ktoré

ako s dotáciou. Postavte svoj rozpočet na prácu na brigáde,

ktorú by ste dokázali zamestnať a spravodlivo zaplatiť, ak by

stážový kanál zajtra zmizol, a potom zaobchádzajte s
akýmikoľvek stážistami, ktorých máte, ako so skutočným

bonusom pre kvalitu obsluhy a školiacu kapacitu, nie ako s

položkou, na ktorej závisí vaša solventnosť. Pri tom istom 28-

hostinom posadení plne zaplatená brigáda — 6 kuchárov pri
zaťaženej cene 24 €/hodinu, 5 zamestnancov obsluhy pri

zaťaženej cene 19 €/hodinu — stojí 864 € (kuchyňa) plus 475 €

(obsluha), teda 1 339 € za posadenie. Voči tržbám z jedla a

nápojov 6 160 € pri číslach z príkladu Kapitoly 2 je to náklad na
prácu 21,7% tržieb pre toto jedno posadenie — pred pridaním

manažmentu, someliéra a akejkoľvek back-office práce priamo

nespojenej s posadením. Užitočná kontrola pri celej prevádzke,

väčšinu týždňov: celková priama práca, plne zaťažená a plne

zaplatená, by mala byť niekde v pásme 32-40% celkových tržieb,
aby reštaurácia na tejto úrovni mala reálnu cestu k ziskovosti po

zohľadnení nájmu, surovín a všetkého ostatného. Nad 45%,

štrukturálne, sa musí niečo iné v modeli — hodnota miesta za

hodinu, oceňovanie alebo počet hostí — pohnúť, pretože žiadne
efektívne plánovanie samo osebe nezachráni taký vysoký pomer

práce. Personál someliéra si zaslúži vlastnú líniu namiesto toho,

aby bol zahrnutý do všeobecnej obsluhy, pretože marža na

nápojoch z Kapitoly 4 je priamo funkciou toho, či máte niekoho
dostatočne zručného na to, aby predal párovanie sebavedomo,
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nie ospravedlňujúco. Someliér, ktorý zdvihne akceptáciu

párovania z 55% na 75%, si takmer vždy zaplatí svoj vlastný plat

niekoľkokrát cez medzeru v marži na nápojoch vypočítanú v
Kapitole 4 — čo je najjasnejší argument, aký poznám, na to, aby

ste pri rozhodovaní, či rozpočet umožňuje nábor someliéra, k

nemu pristupovali ako k investícii do tržieb, nie k nákladovému

centru. Krížové školenie záleží pri tejto veľkosti personálu viac,
než väčšina šéfkuchárov-majiteľov spočiatku rozpočtuje, pretože

brigáda takto štíhla vzhľadom na svoju zložitosť má veľmi málo

vstavanej redundancie — jeden zručný kuchár chorý v piatok

môže skutočne ohroziť výdaj spôsobom, akým by to nedokázal
vo väčšej, menej špecializovanej kuchyni. Vybudovanie aspoň

jednej krížovo vyškolenej zálohy pre každú vysoko

špecializovanú stanicu, aj keď táto záloha beží na 70% rýchlosti

primárneho kuchára, je lacné poistenie proti alternatíve: servisný
večer, kde brigáde chýba kritická zručnosť a buď kvalita alebo

tempo trpí presne pred publikom — inšpektorom sprievodcu,

kritikom, štamgastom, ktorý o tom rozpráva — pred ktorým si to

najmenej môžete dovoliť. Personál obsluhy nesie svoju vlastnú

verziu disciplíny pomeru, odlišnú od dimenzovania kuchynskej
brigády, pretože štýl obsluhy na tejto úrovni — vysvetľovanie pri

stole, presne načasované servírovanie chodov, skutočná

pohostinnosť namiesto transakčnej obsluhy — si vyžaduje iný

pomer personálu k hosťom než obsluha objemovej reštaurácie.
Bežne funkčný rozsah je jeden čašník na každých 6 až 8 hostí,

keď je súčasťou štandardu plné párovanie a rozprávanie o

chodoch, sprísňujúc sa smerom k jednému čašníkovi na 5 hostí

pri najteatrálnejších, najviac dotykových štýloch obsluhy.
Personál tenší ako tento pomer na úsporu nákladov na prácu má
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tendenciu sa prejaviť najskôr v tempe obsluhy — presne v

dimenzii konzistencie, ktorú má zachytiť audit z Kapitoly 9 —

skôr, než sa to prejaví kdekoľvek vo výkaze ziskov a strát, čo je
presne dôvod, prečo je to lákavé a presne dôvod, prečo je to

falošná úspora. **Tento týždeň:** vypočítajte svoj Pomer hostí na

brigádu pre skutočné posadenia minulého týždňa a samostatne

vypíšte každého stážistu momentálne na vašom rozpise s
počtom plných produkčných zmien, ktoré každý odpracoval za

posledný mesiac. Ak akýkoľvek stážista odpracoval viac ako 8

plných zmien bez jasného, časovo ohraničeného tréningového

plánu, už to nie je stáž — rozhodnite tento týždeň, či sa stane
platenou pozíciou, alebo skončí.

POMER HOSTÍ  NA BRIGÁDU — 30-MIESTNA DEGUSTAČNÁ
REŠTAURÁCIA

Rola
Počet
ľudí

Hostia obslúžení, jedno
posadenie

Kuchyňa (šéfkuchár + línia
+ cukrár)

7 30

Obsluha (host, čašníci,

someliér)

5 30

Stážisti (platení, rotujúci) 2 —

Celková brigáda 14 2,1 hosťa na osobu
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Tento týždeň

Vypočítajte svoj Pomer hostí na brigádu pre skutočné
posadenia minulého týždňa, kuchyňa a obsluha spolu.

1

Vypíšte každého stážistu na rozpise s počtom plných
produkčných zmien, ktoré odpracoval minulý mesiac.

2

Pri akomkoľvek stážistovi nad 8 plných zmien bez časovo
ohraničeného tréningového plánu sa tento týždeň rozhodnite:
platená pozícia alebo koniec.

3

Skontrolujte celkovú priamu prácu ako percento tržieb voči
udržateľnému pásmu 32-40%.

4

Potvrďte, že pre každú vysoko špecializovanú stanicu existuje
aspoň jedna krížovo vyškolená záloha.

5
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K A P I T O L A  7

Výťažnosť Surovín Na Špičkovej
Úrovni

Kto šetrí, má za 3.

— ANGLICKÉ PRÍSLOVIE
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Inštinkt, vďaka ktorému ste sa stali seriózným šéfkuchárom —

kupujte najlepší produkt, orežte ho na dokonalosť, servírujte len

ideálny kus — je aj, ak sa nerieši, jedným z drahších návykov vo
vašej kuchyni. Pri cenovej hladine a objeme objemovej

reštaurácie je odpad pri orezávaní na priemernom kuse

zaokrúhľovacia chyba. Pri cenovej hladine celej langusty, celej

kačky alebo zbieranej suroviny, ktorú niekto doviezol dve hodiny
autom, kus, ktorý vyhodíte, pretože nemal presne ten tvar, aký

ste chceli na tanier, nie je zaokrúhľovacia chyba. Je to často 15-

30% z toho, čo ste za surovinu zaplatili, vyhodené, pri produkte,

kde veľkoobchodná cena za kilogram už odráža skutočnú
vzácnosť.

Tu prestáva byť výťažnostná disciplína cnosťou zákulisia a stáva
sa priamo zdrojom marže, ktorá financuje naháňanie hviezdy.

Každá časť prémiovej suroviny, pre ktorú nájdete legitímne

využitie — vývar, garnišku, súčasť personálneho jedla,

fermentovaný kondiment odložený pre budúce menu — je
marža, ktorú ste už raz zaplatili a teraz ju získavate späť

druhýkrát, v podstate zadarmo, pretože práca na jej použitie je

zlomkom práce, ktorá išla do jej obstarania a spracovania na

začiatku.

Zostavte Hárok výťažnostnej disciplíny pre svojich 5 alebo 6

najdrahších, najčastejšie používaných prémiových surovín,

sledovaný týždenne: hmotnosť celého prijatého produktu,
hmotnosť skutočne servírovaná na menu, na ktorom sa používa,

hmotnosť presmerovaná na sekundárne použitie (vývar,

garniška, personálne jedlo, konzerva) a hmotnosť skutočne

vyhodená ako nepoužiteľná. Vypočítajte percento výťažnosti —
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použiteľná hmotnosť (servírovaná plus sekundárne použitie)

delená celkovou prijatou hmotnosťou — pre každú surovinu, a

sledujte to v čase rovnako, ako by ste sledovali akýkoľvek iný
nákladový pomer.

P E R C E N T O  P O U Ž I T E Ľ N E J  V Ý Ť A Ž N O S T I

(Servírovaná hmotnosť + Hmotnosť
presmerovaná na sekundárne použitie) ÷

Celková prijatá hmotnosť

Vezmite celú kačku kúpenú pre menu, ktoré na tanieri používa
len prsia. Kúpená celá za 14 €/kg, priemerná 2,4kg kačka stojí

33,60 €. Samotné prsia môžu predstavovať 28% tejto hmotnosti

podľa použiteľnej výťažnosti — približne 670g — zatiaľ čo

stehná, kostra a orezky predstavujú zvyšných 72%. Kuchyňa
servírujúca len prsia a vyhadzujúca zvyšok beží na výťažnosti

28% pri surovine za 33,60 €, čo znamená, že skutočná cena

použitej porcie prsia je 33,60 €, nie 9,41 €, ktoré by naznačovala

samotná hmotnosť prsia, keby boli kúpené samostatne,
vykostené, za mäsiarsku cenu vykosteného mäsa. Kuchyňa,

ktorá spracuje stehná na confit pre rotáciu personálneho jedla

alebo amuse, zredukuje kostru na vývarovú základňu použitú v

troch ďalších jedlách a vytopí tuk na garnišnú zložku, posúva

použiteľnú výťažnosť z 28% smerom k 70-80%, a efektívna cena
servírovanej porcie prsia proporcionálne klesá — často o viac
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ako polovicu — pretože zvyšok zvieraťa už nie je mŕtvy náklad

sediaci v koši na odpad.

Toto nie je argument na to, aby ste na tanieri šetrili. Tanier

zostáva presne tak ambiciózny, ako bol. Čo sa mení, je to, čo sa

deje s časťami suroviny, ktoré nie sú na tom konkrétnom tanieri,
a kuchyňa so skutočnou výťažnostnou disciplínou zvyčajne

zisťuje, že si môže dovoliť kúpiť zmysluplne lepší základný

produkt — pasúci sa namiesto štandardného, vzácnejšiu

zbieranú surovinu v sezóne, ďalší týždeň suchého zretia —
pomocou marže získanej zo zvyšku zvieraťa, bez toho, aby

vôbec pohla cenou menu. To je skutočný mechanizmus, akým

„kúpiť to najlepšie a použiť to celé" financuje naháňanie hviezdy:

nie disciplínou ako morálnym dobrom, ale disciplínou ako
priamym, vyčísliteľným zdrojom pracovného kapitálu, ktorý platí

za lepšie suroviny a lepší personál.

Sezónne a zbierané dodávky nesú súvisiace, ale odlišné riziko,

ktoré stojí za samostatné sledovanie: krátka trvanlivosť

znamená, že zlý týždeň dodávok, dodávateľ, ktorý nedokáže

zabezpečiť sľúbené množstvo, alebo zbieraná surovina, ktorá
príde pod špecifikáciou, môže vynútiť poslednú chvíľovú náhradu

menu, ktorá stojí viac na zbytočnej príprave a uponáhľanom

obstarávaní ako samotná surovina. Sledujte svoju mieru náhrad

— týždne, keď sa plánované jedlo muselo zmeniť kvôli

dodávkam, delené celkovým počtom týždňov — a čokoľvek nad
približne jeden týždeň z ôsmich považujte za znak, že vaše

dodávateľské vzťahy pri tejto surovine potrebujú zabudovaný

záložný zdroj, nie len nádej, že tohtotýždňová dodávka dorazí.
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Naháňanie zbieraných a hyper-sezónnych surovín so sebou

nesie súvisiaci náklad, ktorý stojí za úprimné pomenovanie: čas

na budovanie vzťahov so zberačmi a malými producentmi, ktorí
sa často nedokážu zaviazať k objemu alebo dodaciemu

harmonogramu tak, ako to dokáže distribútor. Rozpočtujte na

tento manažment vzťahov skutočné hodiny, rovnako ako

rozpočtujete čas na vývoj v ďalšej kapitole — zberač, ktorý vám
dôveruje natoľko, že zavolá ako prvému, keď príde niečo

výnimočné v sezóne, je skutočnou konkurenčnou výhodou oproti

kuchyni, ktorá volá len vtedy, keď potrebuje produkt, a táto

dôvera sa buduje cez sezóny, nie jednotlivé objednávky, cez
konzistentnú spravodlivú platbu a skutočný záujem o to, čo vám

prinášajú, nie len o to, čo ste ochotní zaplatiť daný týždeň.

Spracovanie celých zvierat a celých rýb špecificky odmeňuje

investíciu do skutočnej internej zručnosti namiesto nákupu

vopred rozporciovaných kusov, a výhoda sa v priebehu času

skladá spôsobom, ktorý stojí za jasné vyjadrenie: kuchár, ktorý
dokáže efektívne rozporcovať celé zviera, nielenže získa viac

použiteľnej výťažnosti za reláciu, ale zrýchľuje sa v tom, čo

znamená, že náklad na pracovnú náročnosť zabudovaný do tejto

výťažnostnej práce — tretia vrstva vašej Alokácie práce podľa

chodov z Kapitoly 3 — klesá v priebehu mesiacov, ako sa
zručnosť rozvíja. Zaobchádzajte s interným školením v

mäsiarstve ako s kapitálovou investíciou do vašej nákladovej

štruktúry, nie ako s príjemnou kuchynskou zručnosťou, a bude

ľahšie obhájiť školiace hodiny voči jasnému finančnému výnosu.

Jednoduchá mesačná revízia Hárku výťažnostnej disciplíny

naprieč vašimi top surovinami, otvorene zdieľaná s celou
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kuchyňou namiesto toho, aby zostala ako súkromná tabuľka

majiteľa, má tendenciu meniť správanie rýchlejšie ako akýkoľvek

pokyn v memorande. Kuchári, ktorí vidia, v konkrétnych číslach,
čo za mesiac znamená zlepšenie výťažnosti o 20 percentuálnych

bodov pri jednej surovine, začínajú hľadať sekundárne použitia z

vlastnej iniciatívy, pretože číslo robí motiváciu zjavnou

spôsobom, akým „prosím, neplytvajte produktom" nikdy celkom
nedokáže.

Tento týždeň: vyberte si svoju najdrahšiu surovinu podľa
týždenných výdavkov a spustite na nej Hárok výťažnostnej

disciplíny na jeden týždeň. Vypočítajte svoje skutočné percento

použiteľnej výťažnosti a identifikujte jedno legitímne sekundárne

použitie pre vyhodenú časť, ktorú momentálne nevyužívate.
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Prvé kroky

Vyberte si svoju najdrahšiu, najčastejšie používanú prémiovú
surovinu.

1

Sledujte jej celú prijatú hmotnosť, servírovanú hmotnosť,
hmotnosť presmerovanú na sekundárne použitie a vyhodenú
hmotnosť počas jedného týždňa.

2

Vypočítajte percento použiteľnej výťažnosti: (servírovaná plus
sekundárne použitie) delené celkovou prijatou hmotnosťou.

3

Identifikujte jedno legitímne sekundárne použitie — vývar,
garniška, personálne jedlo, konzerva — pre momentálne
vyhadzovanú časť.

4

Zaznamenajte mieru náhrad pri dodávkach tejto suroviny a
označte ju, ak presiahne jeden týždeň z ôsmich.

5
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K A P I T O L A  8

Vývoj Menu Ako Nákladové
Centrum

Dokonalosť je dosiahnutá nie vtedy, keď už
niet čo pridať, ale keď už niet čo ubrať.

— ANTOINE DE SAINT-EXUPÉRY
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Opýtajte sa väčšiny šéfkuchárov-majiteľov, koľko stojí prevádzka

ich menu, a dajú vám číslo za suroviny a prácu na súčasnom,

hotovom menu — číslo, ktoré správne zostavuje Kapitola 3.
Opýtajte sa ich, koľko stálo vyvinúť toto menu, a väčšina

nedokáže vôbec odpovedať, pretože čas na výskum a vývoj,

odpad zo skúšobných dávok a samotná sezónna výmena sú

považované za neviditeľnú, nerozpočtovanú aktivitu na pozadí
namiesto skutočného nákladového centra s vlastnou položkou v

účtoch. Sú to skutočné peniaze, často zmysluplné, a reštaurácia,

ktorá na to nerobí rozpočet, buď podhodnocuje svoje menu

vzhľadom na jeho skutočné výrobné náklady, alebo potichu
vykrváca náklady na vývoj do servisných večerov, keď testovanie

zasahuje do kuchyne, ktorá by sa mala sústrediť na hostí.

Úprimne odhadnite, koľko vývoj skutočne stojí naprieč sezónnou

výmenou. Ak váš sous chef a dvaja commis strávia v priemere 6

hodín týždenne každý, počas osemtýždňového vývojového okna

pred spustením nového menu, testovaním a zdokonaľovaním
nových chodov, to je 18 hodín týždenne pri zmiešanej zaťaženej

sadzbe, povedzme, 23 €/hodinu — 414 € týždenne, teda 3 312 €

počas vývojového okna. Pridajte náklady na suroviny pre

skúšobné dávky, zvyčajne bežiace na plné porcie na správne

vyhodnotenie jedla, konzervatívne odhadnuté na 40%
porovnateľných nákladov na suroviny hotového menu vzhľadom

na menšie skúšobné množstvá a odpad z iterácie — povedzme

ďalších 1 100 € počas okna. Celkové náklady na vývoj pre jednu

sezónnu výmenu menu: približne 4 400 €.
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N Á K L A D  N A V Ý V O J  N A V Ý M E N U

(Hodiny výskumu a vývoja × zmiešaná
zaťažená mzda) + (Náklady na suroviny

skúšobných dávok, ~40% nákladov hotového
menu)

Odhadovanie nákladov na vývoj, krok za krokom

Pri štyroch sezónnych výmenách ročne stojí vývoj reštauráciu

niekde okolo 17 600 € ročne — skutočné, podstatné číslo, ktoré

alokácia 8-12% na vývoj a odpad v cenovom modeli z Kapitoly 3

existuje špecificky na to, aby ho pokryla, a stojí za to porovnať
svoje skutočné číslo s touto alokáciou namiesto predpokladu, že

je pokryté.

Sčítajte hodiny, ktoré sous chef a commis strávia testovaním a
zdokonaľovaním počas vývojového okna.

1

Vynásobte tieto hodiny zmiešanou zaťaženou kuchynskou
mzdou.

2

Pridajte náklady na suroviny skúšobných dávok, odhadnuté na
približne 40% porovnateľných nákladov hotového menu.

3

Porovnajte celkovú sumu s 8-12% alokáciou na vývoj už
zabudovanou vo vašom oceňovaní menu.

4
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Nad rámec surových nákladov je väčším prevádzkovým rizikom

vývoj presakujúci do servisu. Kuchyňa bez naplánovaného

vývojového okna testuje nové jedlá v medzerách servisných
večerov — po zatvorení výdaja, počas pomalých okien prípravy,

ktoré mali byť určené na zajtrajšiu mise en place — čo produkuje

horšiu vývojovú prácu (unavení kuchári testujúci o 1:00 robia

horšie rozhodnutia ako oddýchnutí kuchári testujúci o 10:00) a
zároveň potichu naráža na kvalitu prípravy skutočného

servisného menu, pretože hodiny, ktoré mali ísť na zajtrajšiu

mise, išli namiesto toho na dnešné skúšobné jedlo.

Riešením je skutočná Rozpočtová línia na vývoj s vlastnými

chránenými hodinami, nie vyžmýkaná odkiaľkoľvek, čo sa daný

týždeň zdá byť voľné. Priraďte vývoj k špecifickému bloku —
bežne pomalší servisný deň, alebo prvé dve hodiny prípravnej

zmeny v deň, keď sa kuchyňa neponáhľa smerom k večernej

službe — a zaobchádzajte s týmto blokom ako s nedostupným

pre čokoľvek iné, rovnako ako by ste chránili akýkoľvek iný fixný
náklad. Zostavte Kalendár zmien naprieč rokom: pevné dátumy,

stanovené aspoň 2 mesiace vopred, kedy sa každé sezónne

menu uzamkne, kedy sa začína vývoj a kedy prebehne posledný

servis odchádzajúceho menu. Reštaurácia, ktorá takto funguje,

zvyčajne vedie vývoj v jasne ohraničenom 6- až osemtýždňovom
okne za sezónu, uzamkne nové menu celý týždeň pred

spustením, aby umožnila skutočnú generálku alebo dve na

personáli a vybraných štamgastoch, a zaobchádza s akýmkoľvek

vývojom mimo tohto okna ako so signálom, že sa v kalendári
niečo posunulo a treba to opraviť skôr, než sa to stane

chronickým.
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Krok generálky záleží viac, než by sa mohlo zdať. Menu

testované len vo vývojovej kuchyni, nikdy nespustené v plnom

tempe na plnom posadení, spoľahlivo odhalí problémy s tempom
a servírovaním na svojom skutočnom otváracom večere, ktoré

by jedna personálna večera alebo darovaná posadenie pre

štamgastov 2 alebo 3 večery pred spustením zachytili zadarmo.

Rozpočtujte jedno alebo dve darované alebo výrazne zľavnené
„ukážkové" posadenia priamo do svojej Rozpočtovej línie na

vývoj — stratené tržby z týchto hostí sú lacné poistenie proti

nestabilnému, recenzii-riskujúcemu otváraciemu týždňu na

skutočnom menu.

Sledujte výkon jedla po jeho spustení s rovnakou prísnosťou,

akou ste sledovali jeho vývoj, pretože druhou polovicou vývoja
menu ako nákladového centra je vedieť, kedy vyradiť jedlo, ktoré

si nezaslúži svoje miesto. Jednoduchý Signál vyradenia jedla
— chod, ktorý konzistentne generuje podpriemerné miery

dojedenia taniera, neproporcionálne špeciálne požiadavky na
úpravy, alebo citeľne pomalšie otočenie stola vzhľadom na svoju

pozíciu v sekvencii menu — vám hovorí niečo, čo vývojový

proces plne nezachytil. Kuchyňa, ktorá len pridáva chody naprieč

sezónnymi výmenami a nikdy formálne nevyradí podpriemerné

jedlá, skončí s nafúknutým menu, ktoré zrieďuje zameranie bez
toho, aby to niekto zámerne rozhodol.

Zapojte svoj tím obsluhy do vývojového okna, nielen kuchyňu, a
rozpočtujte na to aj ich čas. Jedlo, ktoré chutí výnimočne, ale je

skutočne náročné opísať alebo dobre servírovať pri stole — príliš

zložitá sekvencia servírovania, príbeh suroviny, ktorý trvá

devädesiat sekúnd vysvetliť, keď váš model tempa z Kapitoly 2
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rozpočtoval 20 — je nákladom na vývoj, ktorý sa neskôr prejaví

ako problém obsluhy, ak sa s ním obsluha stretne prvýkrát až v

otvárací večer. Krátke, štruktúrované ochutnávkové a informačné
stretnutie pre celý tím obsluhy počas vývojového okna, nielen

pred spustením, konzistentne produkuje plynulejší servis v

prvých dvoch týždňoch nového menu než jediné predspustenie

brífing.

Veďte jednoduchý písomný záznam o každom testovanom jedle,

ktoré sa nedostalo do finálneho menu, vrátane dôvodu, prečo
bolo vyradené — príliš zložité na servírovanie v tempe, príliš

blízke existujúcemu chodu, spätná väzba hostí, ktorá nesadla,

alebo jednoducho nie dosť dobré. Tento archív je v priebehu

času cennejší, než sa v danom okamihu zdá: odmietnutý nápad
spred dvoch sezón, znovu navštívený s inou technikou alebo

inou surovinou v sezóne, je často najrýchlejšou cestou k silnému

novému chodu, a kuchyňa bez záznamu znovu objavuje tie isté

slepé uličky každý rok namiesto toho, aby na nich stavala.

Tento týždeň: odhadnite svoje skutočné náklady na vývoj pre

svoju najnovšiu sezónnu výmenu, s použitím skutočných hodín
tam, kde môžete, a úprimných odhadov tam, kde nemôžete, a

porovnajte to s 8-12% alokáciou na vývoj zabudovanou vo

vašom súčasnom oceňovaní menu. Ak je skutočné číslo

zmysluplne vyššie, táto medzera vychádza z vašej marže bez

ohľadu na to, či ste ju sledovali.
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Tento týždeň

Odhadnite svoje skutočné náklady na vývoj pre najnovšiu
sezónnu výmenu: hodiny pri zaťaženej sadzbe plus náklady na
suroviny skúšobných dávok.

1

Porovnajte toto skutočné číslo s 8-12% alokáciou na vývoj
zabudovanou vo vašej súčasnej cene menu.

2

Zablokujte chránené vývojové okno v Kalendári zmien —
konkrétny deň alebo zmena, nie „kedykoľvek je voľno."

3

Naplánujte jedno darované alebo zľavnené ukážkové
posadenie pred skutočným otváracím večerom nového menu.

4

Začnite písomný záznam o každom testovanom jedle, ktoré sa
nedostalo do menu, a prečo.

5
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K A P I T O L A  9

Sprievodca, Inšpektor A Pravidlá,
Ktoré Nikto Nezverejňuje

Dokonalosť je robenie obyčajných vecí
mimoriadne dobre.

— JOHN W. GARDNER
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Stojí za to byť opatrný a úprimný o tom, čo vám táto kapitola

môže a nemôže povedať, pretože priestor ambicióznych

reštaurácií je plný sebavedomej mytológie o tom, ako sa uznanie
skutočne rozhoduje, väčšinou neoverovateľnej, niektoré aktívne

kontraproduktívne, keď šéfkuchár-majiteľ začne robiť skutočné

prevádzkové rozhodnutia založené na fáme namiesto faktu.

Žiadny externista nemá vnútorné znalosti o tom, ako pracujú
inšpektori konkrétneho sprievodcu, čo individuálne hľadajú,

alebo ako prebiehajú ich interné rokovania, a predstierať opak by

bolo medvedou službou. To, čo nasleduje, je namiesto toho to,

čo je skutočne verejné — kritériá, ktoré samotní veľkí
sprievodcovia zverejňujú o tom, čo hodnotia — premenené na

niečo, voči čomu môžete skutočne auditovať vlastnú reštauráciu,

na pravidelnom základe, namiesto toho, aby ste uznanie

považovali za záhadu, ktorú môžete len dúfať, že potešíte.

Kritériá, ktoré seriózni sprievodcovia verejne uvádzajú, že vážia,

v širokej konzistentnej forme naprieč väčšinou veľkých
sprievodcov, majú tendenciu sa zoskupovať okolo malej sady

tém: kvalita surovín, majstrovstvo techniky a kombinácie chutí,

osobnosť a identita vyjadrená prostredníctvom kuchyne, hodnota

vzhľadom na cenu a — kritérium, ktoré väčšina šéfkuchárov-

majiteľov podceňuje vzhľadom na to, ako veľmi je uvádzané ako
dôležité — konzistencia zážitku naprieč opakovanými

návštevami v čase. Toto posledné kritérium je to, o čom táto

kapitola skutočne je, pretože je to to, čo je najviac pod vašou

kontrolou, najviac merateľné a najbežnejšie tá vec, ktorá
oddeľuje reštauráciu, ktorá si raz všimnú, od tej, ktorá je uznaná

a uznanie si udrží.
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Predstavte si signatúrne jedlo, ktoré dosiahne dokonalú päťku v

najlepšie zapamätaný večer a dvojku v náhodný utorok, ktorý

nikto nesledoval — rovnaký recept, rovnaký kuchár, 15-
sekundový rozdiel v čase odpočinku mäsa, ktorý nikto nikdy

nezmeral, pretože nikto sa nikdy nepozrel na nič iné ako

najlepšie večery. Priemer vyzeral v poriadku. Rozptyl bol

skutočným príbehom, a je to práve rozptyl, ktorý má zachytiť
neohlásená opakovaná návšteva.

Zostavte Audit konzistencie, spúšťaný mesačne, hodnotený
úprimne namiesto veľkoryso, naprieč dimenziami, ktoré samotní

sprievodcovia uvádzajú, že im záleží:

Rozptyl medzi jedlami: vytiahnite rovnaké 3 alebo 4

signatúrne jedlá z náhodnej vzorky hostí naprieč mesiacom —

nie váš najlepší večer, skutočnú náhodnú vzorku — a

nechajte svojho sous chefa alebo dôveryhodného seniorného
kuchára ohodnotiť servírovanie, korenenie a konzistenciu

teploty voči vašej vlastnej internej štandardnej fotografii a

receptúre. Ohodnoťte každé na jednoduchej škále 1-5 a

sledujte priemer aj rozptyl, nielen priemer; jedlo s priemerným
skóre 4,2 s individuálnymi skóre v rozsahu 2 až 5 je oveľa

väčším rizikom konzistencie ako jedlo s plochejším,

spoľahlivejším skóre 3,8 naprieč všetkými.

Konzistencia časovania obsluhy: sledujte skutočný
uplynulý čas medzi chodmi naprieč vzorkou stolov každý

týždeň, nielen vo večeroch, o ktorých viete, že záležia.

Kuchyňa, ktorá beží v tesnom 18-minútovom tempe medzi

chodmi v pomalý utorok a v uponáhľanom deväťminútovom
tempe v plnú sobotu, dodáva dve odlišné reštaurácie v
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závislosti od večera, a tento rozptyl je presne to, čo by si

opakovaný hosť — alebo neohlásená spätná návšteva —

všimol.

Konzistencia znalostí obsluhy: namátkovo kontrolujte,

mesačne, či každý čašník na podlahe dokáže správne opísať

pôvod, techniku a logiku párovania pre chody súčasného
degustačného menu, nielen dvaja najseniornejší

zamestnanci. Hosť, ktorý dostane sebavedomú, konkrétnu

odpoveď od jedného čašníka a vágnu od druhého na tú istú

otázku, pri rôznych návštevách, zažíva nekonzistenciu, ktorú

môžete opraviť školením, nie talentom.

Konzistencia pôvodu surovín: sledujte, ako často sa

uvedený detail pôvodu na menu — „ulovené na udicu",

pomenovaný producent, konkrétny pôvod — musí potichu
nahradiť kvôli problémom s dodávkami, a ako je alebo nie je

táto náhrada komunikovaná stolu.

Nič z toho nezaručuje hviezdu, a nedôveroval by som nikomu,

kto by vám povedal, že áno. To, čo to robí, je nasmerovať vašu

energiu na jedinú časť procesu uznania, ktorú môžete skutočne
s istotou ovplyvniť: či je reštaurácia, ktorú zažije inšpektor

sprievodcu pri akejkoľvek neohlásenej návšteve, tá istá

reštaurácia, akú zažijú vaši najlepší štamgasti pri svojej desiatej

návšteve. Sprievodcovia, ktorí čokoľvek zverejňujú o svojom

procese, konzistentne zdôrazňujú opakované, neohlásené
návštevy práve preto, že reštaurácia dokáže vyprodukovať jeden

výnimočný večer vďaka adrenalínu a šťastiu; vyprodukovať ten

istý štandard spoľahlivo, naprieč obyčajným utorkom, ktorý nikto
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nesledoval, je iný a ťažší úspech, a je to práve ten, na ktorý sa

sprievodcovia podľa vlastných slov skutočne zameriavajú.

Nekontrolovateľná polovica si zaslúži rovnakú úprimnosť.

Regionálna alokácia uznania, tempo, ktorým sa sprievodca

rozširuje na trh, preferencie chuti inšpektorov, ktoré sa menia v
priebehu rokov, a čisté načasovanie vzhľadom na to, kedy vaša

reštaurácia náhodou vrcholí, sú všetko skutočné faktory a žiadny

z nich nie je vo vašej moci riadiť. Šéfkuchári-majitelia, ktorí

zvládajú uznanie najlepšie, sú tí, ktorí vkladajú plné úsilie do
kontrolovateľnej polovice — konzistencie, skutočne — a

zaobchádzajú s nekontrolovateľnou polovicou niečo bližšie k

počasiu než k stratégii: stojí za sledovanie, nestojí za stratu

spánku pri pokusoch ovplyvniť to.

Stojí za to jasne pomenovať, ako uvažovať o možnosti, že daný

servis je inšpekciou, pretože úzkosť okolo tejto otázky robí
niektorým kuchyniam viac škody ako skutočná zlá recenzia.

Verejne uvádzaná logika neohlásených, opakovaných návštev

znamená, že zaobchádzanie s doslova každým servisom ako s

potenciálnou inšpekciou — vedenie napätejšej, úzkostnejšej
kuchyne každú jednu noc pre prípad, že dnes je tá noc — nie je

ani udržateľné, ani, podľa toho, čo sprievodcovia uvádzajú o

hodnotení autentického charakteru reštaurácie, pravdepodobne

verzia vašej reštaurácie, ktorú sa skutočne snažia hodnotiť. Audit

konzistencie existuje presne preto, aby ste nemuseli fungovať v
stave trvalej nízkoúrovňovej paniky: ak sú vaše skóre

konzistencie skutočne solídne v obyčajný náhodný utorok, už ste

urobili jedinú prípravu, ktorá záleží, vo večer, ktorý nikto

nesledoval.
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Práca na konzistencii vás tiež chráni proti riziku, ktoré nemá so

sprievodcami nič spoločné: obyčajný štamgast, ktorý navštívil vo

váš najlepší večer a vracia sa s očakávaním presne tohto
štandardu, zakaždým, pretože to je štandard, ktorý ste stanovili.

Destinačná reštaurácia žije neproporcionálne z ústneho podania

od hostí, ktorí cestovali, aby tam boli, a hosť, ktorý povedal

šiestim priateľom o výnimočnom jedle a potom pri spätnej
návšteve zažije citeľne slabšiu verziu, spôsobuje viac reputačnej

škody, potichu, v priebehu rokov, než väčšina majiteľov počíta.

Audit konzistencie je rovnako obranou vašej existujúcej povesti,

ako je útokom zameraným na získanie nového uznania.

Tento týždeň: spustite kontrolu rozptylu medzi jedlami na

svojich dvoch najdôležitejších signatúrnych jedlách, s použitím
skutočnej náhodnej vzorky z posledných dvoch týždňov

namiesto vašich najlepšie zapamätaných tanierov, a ohodnoťte

ich úprimne.
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Tento týždeň

Vytiahnite náhodnú vzorku hostí z posledných dvoch týždňov
pre svoje dve najdôležitejšie signatúrne jedlá.

1

Ohodnoťte servírovanie, korenenie a teplotu na škále 1-5 voči
vašej internej receptúre, sledujúc rozptyl aj priemer.

2

Zmerajte uplynulý čas medzi chodmi naprieč vzorkou stolov v
pomalý aj rušný večer.

3

Namátkovo skontrolujte troch čašníkov, nielen svojich
najseniornejších, na pôvod a logiku párovania súčasného
menu.

4

Zaznamenajte akúkoľvek tichú náhradu uvedeného detailu
pôvodu a ako bola alebo nebola komunikovaná stolu.

5
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Najlepších 50, Miestni
Sprievodcovia A Ekonomika
Pozornosti

Povesť je to, čo si o tebe myslia iní;
charakter je to, čím skutočne si.

— JOHN WOODEN
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Nad rámec akéhokoľvek systému hviezd, ktorý sa najviac týči vo

vašich ambíciách, existuje širší ekosystém zoznamov, rebríčkov,

kritikov, miestnych sprievodcov a sociálnej pozornosti, ktorý
formuje rezervácie a povesť svojím vlastným spôsobom, a

zaobchádzať so všetkým ako s rovnako dôležitým — alebo

rovnako hodným naháňania — je rýchly spôsob, ako spáliť

hodiny, ktoré nemáte, na uznanie, ktoré nepohne vašimi číslami.
Časť tohto ekosystému poháňa skutočný, merateľný dopyt po

rezerváciách. Časť z toho je prestíž bez pripojených tržieb.

Vedieť, čo je čo, pre vašu konkrétnu reštauráciu a región, stojí za

to robiť zámerne, nie inštinktívne.

Zostavte Mapu uznania: jednoduchý graf s dvoma osami,

vynaložené úsilie oproti pozorovanému dopadu na rezervácie,
pokrývajúci každý zdroj uznania relevantný pre vašu reštauráciu

— hlavného sprievodcu, ktorého naháňate, akýkoľvek národný

zoznam „najlepších", regionálne pokrytie kritikov, nomináciu na

globálny rebríček, miestnych mestských sprievodcov a organickú
pozornosť na sociálnych sieťach (virálna fotografia jedla, video

tvorcu obsahu o jedle). Pre každý z nich zaznamenajte dve

úprimné čísla za posledných 12 mesiacov: hodiny, ktoré vy alebo

váš tím strávili naháňaním alebo zapájaním sa s daným zdrojom

(podanie prihlášky na posúdenie, hostenie kritika, správa
sociálneho obsahu, ktorý priniesol pozornosť), a merateľnú

zmenu v dopytoch po rezerváciách alebo hostiach v štyroch

týždňoch po akomkoľvek pokrytí alebo zaradení do zoznamu.
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Vysoký dopadNízky dopad

Vysoké úsilieNízke úsilie

Regionálny kritik

Globálny rebríček

Miestny sprievodca
Sociálna virálnosť

MAPA UZNANIA — VYNALOŽENÉ ÚSILIE OPROTI MERANÉMU
DOPADU NA REZERVÁCIE, ZOBRAZENÉ PODĽA ZDROJA

To, čo sa na tejto mape zvyčajne objaví, naprieč reštauráciami,

ktoré to sledujú, je skutočné prekvapenie pre väčšinu

šéfkuchárov-majiteľov: jedna dobre umiestnená regionálna
recenzia kritika alebo silné zaradenie do miestneho sprievodcu

často vyvolá ostrejší, okamžitejší nárast rezervácií než

nominácia na prestížny globálny rebríček, pretože publikum

kritika alebo miestneho sprievodcu je neproporcionálne zložené
z ľudí, ktorí si skutočne môžu rezervovať stôl vo vašej reštaurácii

túto sezónu, zatiaľ čo publikum globálneho rebríčka sa skláňa k

ľuďom objavujúcim vaše meno bez reálnej krátkodobej cesty k

návšteve. To nie je argument proti naháňaniu globálneho

zoznamu — dlhodobejšia prestíž a kariérna hodnota sú skutočné
— je to argument proti predpokladu, že dopad sa škáluje s

prestížou, a proti tomu, aby ste podľa toho rozpočtovali svoje

skutočne obmedzené hodiny.

Sociálne siete si zaslúžia vlastnú úprimnú položku na mape

namiesto paušálneho „mali by sme toho robiť viac." Jediné jedlo,
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ktoré sa skutočne stane virálnym, môže vyvolať skutočný,

merateľný nárast dopytov — silný video moment od tvorcu

obsahu o jedle môže vyvolať trojaž štvortýždňový nárast v
hodnote 15-25% nad základné tempo rezervácií — ale zároveň

vyvoláva nárast dopytov od širšieho, cenovo citlivejšieho publika

menej pravdepodobného na konverziu do skutočnej rezervácie

pri vašej cenovej hladine, a tím obsluhy nepripravený na objem
nízkointenčných dopytov, ktoré nasledujú. Sledujte konverzný

pomer pri náraste, nielen objem dopytov, pred tým, než sa

rozhodnete, že sociálna pozornosť stojí za hodiny, ktoré do nej

váš tím vkladá.

Nákladová strana mapy záleží rovnako ako strana dopadu.

Hostenie kritika poriadne — darované alebo zľavnené jedlo,
extra pozornosť od šéfkuchára a tímu obsluhy, následné

nadviazanie kontaktu — je skutočný, vyčísliteľný náklad, nie

láskavosť, ktorú robíte zadarmo za expozíciu. Podanie prihlášky

na hlavný zoznam často so sebou nesie skutočné
administratívne hodiny: formuláre, podporný materiál, fotografia.

Správa aktívnej prítomnosti na sociálnych sieťach na úrovni,

ktorá skutočne priťahuje pozornosť, je často hodiny práce

zodpovedajúce čiastočnému úväzku za mesiac, bez ohľadu na

to, či ste to tak rozpočtovali. Nič z týchto nákladov nerobí
naháňanie nehodné — ale šéfkuchár-majiteľ, ktorý nikdy nezrátal

hodiny oproti meranému dopadu, viac než často príliš investuje

do zdrojov uznania, ktoré pôsobia najprestížnejšie, a

nedostatočne investuje do tých, ktoré skutočne napĺňajú
utorkové večery.
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Použite mapu na jednu zámernú realokáciu za štvrťrok, nie na

prepracovanie celej stratégie uznania naraz. Ak vaša mapa

ukazuje 40 hodín mesačne idúcich do procesu podania prihlášky
na globálny zoznam, ktorý za 2 roky nevyprodukoval žiadnu

merateľnú zmenu v rezerváciách, a 8 hodín mesačne idúcich do

vzťahu s regionálnym kritikom a spisovateľom o jedle, ktorý

dvakrát vyprodukoval skutočný, štvortýždňový nárast rezervácií,
to nie je dôvod úplne opustiť naháňanie globálneho zoznamu —

kariérny a prípadný oceňovací dopad tohto uznania je skutočný a

pomalší, než dokáže zachytiť jeden nárast rezervácií — ale je to

jasný signál chrániť a najprv rozvíjať regionálny vzťah, keďže je
to ten s najjasnejšie meraným výnosom.

Negatívna pozornosť tiež patrí na mapu, a väčšina šéfkuchárov-
majiteľov sa jej sledovaniu vyhýba presne preto, že je

nepríjemné sa na ňu priamo pozerať. Tvrdá, ale spravodlivá

kritická recenzia, virálny negatívny sociálny príspevok o

servisnom nedopatrení, alebo verejné porovnanie s
konkurentom, ktoré nedopadlo vo váš prospech, majú všetky

skutočné, merateľné účinky na rezervácie nasledujúcich týždňov,

a predstierať, že sa nestávajú, nezmizne pokles rezervácií — len

znamená, že spravujete svoju reakciu bez dát. Zaznamenajte

negatívne pokrytie rovnakým spôsobom ako pozitívne, s
rovnakými dvoma osami, a často zistíte, že dopad na rezervácie

jedného ostrého negatívneho príspevku odznie rýchlejšie, než sa

úzkostné týždne bezprostredne po ňom zdajú, čo je samo osebe

užitočná informácia pre budúci raz, keď sa to stane.

Zaobchádzajte s akýmkoľvek jedným kusom uznania —

zaradením, recenziou, zmienkou — ako s príležitosťou premeniť
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pozornosť na vlastné aktíva, ktoré ovládate, nie len na samotnú

pozornosť. Silná recenzia stojí za citovanie, s povolením, na

vašej vlastnej rezervačnej stránke. Umiestnenie v zozname stojí
za skutočné, konkrétne poďakovanie a budovanie vzťahu s tým,

kto ho zostavil, nie len za repost na sociálnych sieťach.

Reštaurácie, ktoré z uznania získavajú najtrvalejšiu hodnotu,

zaobchádzajú s každou inštanciou ako so surovým materiálom
pre svoje vlastné dlhodobé aktíva na získavanie hostí, nie ako s

jednorazovým nárastom, ktorý si vychutnajú a nechajú odznieť,

čo je predvolený stav, ak nikto v tíme nevlastní premenu uznania

na niečo, čo funguje aj po tom, čo počiatočná pozornosť
pominie.

Tento týždeň: zostavte Mapu uznania za posledných 12
mesiacov s použitím vašich skutočných rezervačných údajov

okolo každého pokrytia alebo zaradenia, ktoré ste dostali, aj

hrubo rekonštruovaných z pamäte a histórie vášho rezervačného

systému. Identifikujte jeden zdroj, ktorý vyprodukoval najlepší
dopad na hodinu, a ten, ktorý vyprodukoval najhorší, a urobte

jednu zámernú realokáciu vlastného času smerom k tomu

prvému tento štvrťrok.
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Prvé kroky

Vypíšte každý zdroj uznania relevantný pre vašu reštauráciu:
sprievodcu, národné zoznamy, regionálnych kritikov, rebríčky,
miestnych sprievodcov, sociálnu pozornosť.

1

Pre každý z nich zaznamenajte vynaložené hodiny a meranú
zmenu v dopytoch po rezerváciách v štyroch týždňoch po
akomkoľvek pokrytí.

2

Zahrňte negatívne pokrytie na tú istú mapu, s použitím
rovnakých dvoch osí.

3

Identifikujte jediný zdroj s najlepším dopadom na hodinu a
jediný najhorší.

4

Urobte jednu zámernú realokáciu vlastného času smerom k
najlepšie výkonnému zdroju tento štvrťrok.

5
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Krivka Rezervácií

Načasovanie, vytrvalosť a 10 rokov
skúšania vás nakoniec urobia úspechom
cez noc.

— BIZ STONE
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Dopyt objemovej reštaurácie je približne predvídateľný: rušnejší

cez víkendy, tichší cez týždeň, poznateľné sezónne kolísanie

okolo sviatkov. Dopyt destinačnej degustačnej reštaurácie sa
správa inak, a ak nerozumiete jeho tvaru, budete chronicky

nesprávne oceňovať svoje najslabšie večery a nedostatočne

predávať svoje najrušnejšie, niekedy v ten istý týždeň.

Začnite mapovaním Krivky rezervácií poriadne: pre každý deň v

týždni si zobrazte, ako ďaleko vopred sa hostia zvyčajne

rezervujú, aké percento kapacity je naplnené 2 týždne vopred, a
aká je konečná miera naplnenia v daný večer. Pri väčšine

reštaurácií na tejto úrovni sa vzor ostro rozdeľuje. Piatok a

sobota majú tendenciu naplniť sa skoro a úplne — často 80%+

obsadené 2 až 3 týždne vopred, niekedy vypredané pri uvoľnení
pre vysoko žiadané miestnosti — zatiaľ čo utorok a streda sa

napĺňajú neskôr, tenšie, a neproporcionálne z rezervácií na

poslednú chvíľu, miestnych, cenovo citlivých hostí, nie z

destinačných hostí, ktorí tvoria váš víkendový mix. Reštaurácia,
ktorá zaobchádza s každým večerom identicky v oceňovaní a

stratégii uvoľňovania, v skutočnosti používa sobotňajšiu stratégiu

na utorok a necháva reálny počet utorkových miest prázdnych,

ktoré by iný prístup predal.

Inštinkt, ktorý majú mnohí šéfkuchári-majitelia voči pomalým

večerom v týždni, je jednoducho ich zavrieť — zredukovať na 4

večery v týždni, chrániť brigádu, vyhnúť sa vedeniu poloprázdnej
miestnosti. To je niekedy správne rozhodnutie, a Kapitola 17

poriadne pokrýva matematiku práce a vyhorenia za

rozhodnutiami o zatvorení. Ale pred predvoleným zatvorením

stojí za to otestovať, či je problém skutočne nedostatočný dopyt,
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alebo jednoducho nediferencovaná stratégia oceňovania a

uvoľňovania aplikovaná na večer, ktorý potrebuje inú.

Predaj utorkov začína zaobchádzaním s utorkom ako so

skutočne odlišným produktom, nie zľavnenou verziou soboty.

Kratšie, prísnejšie menu vo váš najslabší večer — koncept
objaviteľského menu z Cenového rebríka menu Kapitoly 3 —

ocenené podľa vlastných skutočných výrobných nákladov,

uvoľnené s kratším, flexibilnejším rezervačným oknom, ktoré

sedí dopytu na poslednú chvíľu, miestnemu dopytu skôr než
destinačnému rezervátorovi 3 mesiace vopred, dokáže naplniť

večer, ktorý plochý, nediferencovaný prístup necháva na 50%

kapacity. Zvážte reštauráciu, ktorej utorková miera naplnenia sa

posunula z priemerných 46% na 78% za dve sezóny presne
takýmto spôsobom: šesťchodové menu za 65% plnej

degustačnej ceny, uvoľnené len 14 dní vopred namiesto

štandardných 90, marketované špecificky miestnemu zoznamu

opakovaných hostí namiesto destinačne zameraných kanálov,
ktoré napĺňajú víkendy.

Samotné načasovanie uvoľnenia je pákou, ktorú stojí za to
zámerne riadiť namiesto predvoleného „otvárame knihu 3

mesiace vopred, pretože to tak vždy robíme." Reštaurácie so

skutočne vysokým dopytom — viacmesačné čakacie listiny,

vypredané dni uvoľnenia — často profitujú z rozloženia dátumov

uvoľnenia: menšia dávka stolov uvoľnená ďalej vopred pre hostí
plánujúcich cestu okolo jedla, druhá dávka uvoľnená bližšie k

dátumu na zachytenie hostí rozhodujúcich sa spontánnejšie, a

finálna malá rezerva uvoľnená v poslednom týždni špecificky na

naplnenie akýchkoľvek zrušení bez toho, aby sa v knihe niekedy
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verejne objavila medzera. Tento rozložený prístup zvyčajne

produkuje vyššiu konečnú mieru naplnenia než uvoľnenie 100%

kapacity v jeden dátum, pretože uvoľnenie v jeden dátum sa buď
okamžite vypredá — nechávajúc skutočný dopyt nenaplnený a,

horšie, nezmeraný, keďže sa nikdy nedozviete, koľko ďalšieho

dopytu existovalo nad rámec vašej kapacity — alebo je

nedostatočne predané a necháva viditeľné medzery, ktoré potom
odrádzajú ďalšie rezervácie od hostí, ktorí predpokladajú, že

čiastočne prázdna kniha signalizuje klesajúci dopyt.

Čakacie listiny si zaslúžia aktívnu správu, nie pasívny zber.

Čakacia listina, ktorú hostia pridajú a už o nej nikdy nepočujú, je

premárnená dobrá vôľa a premárnené dáta — každé meno na

nej je skutočný signál dopytu, ktorý by ste mali využiť tak na
informovanie stratégie uvoľňovania, ako aj na rýchle naplnenie

zrušení, keďže hosť z čakacej listiny konvertovaný do niekoľkých

hodín po zrušení je aj lepším zážitkom hosťa, aj oveľa

pravdepodobnejšou rezerváciou než otvorenie tohto miesta
studenému dopytu. Sledujte svoj konverzný pomer čakacej listiny

na rezerváciu rovnako, ako by ste sledovali akýkoľvek iný lievik;

zdravý konverzný pomer pri napĺňaní zrušení je zvyčajne dobre

nad 40%, a pomer zmysluplne pod tým naznačuje, že vaša

komunikácia s čakacou listinou — ako rýchlo oslovujete, ako
jasne vyjadrujete naliehavosť — potrebuje pozornosť skôr, než

dospejete k záveru, že samotná čakacia listina nie je hodnotná.

Sledujte dopyt v týždni oproti víkendu ako pomer v čase, nielen

ako momentku. Reštaurácia, ktorej miera naplnenia počas

týždňa rastie vzhľadom na víkendovú mieru naplnenia počas

nasledujúcich sezón, je reštauráciou, ktorej destinačná povesť
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sa skutočne prehlbuje — hostia sú čoraz ochotnejší postaviť

polotýždňový výlet okolo jedla namiesto predvoleného

víkendového návštevy — a tento trend je jeden z najjasnejších,
najskorších dostupných signálov, že uznanie a povesť sa

premieňajú na skutočný, bankovateľný dopyt namiesto len

priaznivej tlače.

Stojí za to zostaviť jednoduchý ročný pohľad na Krivku

rezervácií, rovnako ako týždenný, pretože destinačné reštaurácie

na tejto úrovni zvyčajne nesú skutočný sezónny tvar navrchu
tvaru dní v týždni — nábeh pred hlavnými regionálnymi

udalosťami alebo turistickými sezónami, skutočný útlm okolo

určitých sviatkových týždňov, keď aj destinačné cestovné vzory

riedne, a často sekundárnu vlnu dopytu spojenú s vaším
vlastným kalendárom uznania, ak výročné oznámenie

sprievodcu spadne do vašej prevádzkovej sezóny. Prekryte tieto

dve krivky — týždennú a ročnú — a zvyčajne zistíte, že váš

jediný najťažší večer na naplnenie nie je fixný utorok každý
týždeň v roku, je to utorok počas konkrétneho trojtýždňového

útlmu, ktorý plochá, celoročná utorková stratégia plne nerieši.

Presné vedenie, kedy tento útlm spadá, vám umožňuje sústrediť

vaše experimenty s Cenovým rebríkom menu a rezervačným

oknom tam, kde sú skutočne potrebné, namiesto vedenia trvalo
zľavnenej ponuky v týždni, ktorá necháva maržu na stole počas

týždňov, kedy by sa utorok naplnil aj tak.

Krivka rezervácií postavená úplne na historických dátach vašej

vlastnej reštaurácie bude vždy oneskoreným indikátorom,

užitočným na pochopenie toho, čo sa už stalo, ale obmedzeným

pri predvídaní skutočnej skokovej zmeny v dopyte — oznámenie
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uznania, veľká tlačová funkcia, konkurent zatvárajúci sa

nablízko. Aktívne prehodnoťte krivku po akejkoľvek takej udalosti

namiesto predpokladu, že vlaňajší vzor stále platí, keďže celá
hodnota jej sledovania je zachytenie okamihu, keď sa základný

tvar skutočne posunie.

Tento týždeň: zmapujte svoju skutočnú Krivku rezervácií pre

každý deň v týždni za posledné 3 mesiace — ako ďaleko vopred

sa rezervácie robia, a vašu konečnú mieru naplnenia.

Identifikujte svoj jediný najslabší večer podľa miery naplnenia, a
tento mesiac otestujte jednu zámernú zmenu jeho menu, ceny

alebo rezervačného okna namiesto predvoleného zatvorenia.
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Tento týždeň

Zmapujte, ako ďaleko vopred sa robia rezervácie a konečnú
mieru naplnenia pre každý deň v týždni, za posledné 3
mesiace.

1

Identifikujte svoj jediný najslabší večer podľa skutočnej miery
naplnenia.

2

Navrhnite skutočne odlišný produkt pre tento večer — kratšie,
inak ocenené menu s vlastným rezervačným oknom —
namiesto zľavnenej verzie soboty.

3

Skontrolujte konverzný pomer čakacej listiny na rezerváciu pri
zrušeniach voči benchmarku 40%.

4

Tento mesiac otestujte jednu zámernú zmenu menu, ceny
alebo rezervačného okna tohto najslabšieho večera, namiesto
predvoleného zatvorenia.

5
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Dáta O Hosťoch A Štamgast V
Destinačnej Reštaurácii

Pohostinnosť pozostáva z trochy dávania a
veľkej dávky brania.

— MARK TWAIN

85



Ekonomika opakovaného podnikania vyzerá inak v reštaurácii,

ktorú väčšina hostí navštívi raz kvôli zvláštnej príležitosti, než v

susedskom bistre, kde štamgast môže jesť štyridsaťkrát ročne.
Nikdy nevybudujete vernostný program okolo frekvencie návštev

spôsobom, akým to dokáže bežná reštaurácia. Ale „hosť

navštevuje zriedka" neznamená „hosť sa nevracia" — znamená

to, že definícia štamgasta a mechanika získavania opakovaného
podnikania sa musia obe prestavať pre vaše skutočné správanie

hostí, namiesto toho, aby boli požičané z modelu, ktorý nesedí.

Štamgast destinačnej reštaurácie zvyčajne navštevuje raz za 12

až 24 mesiacov, často okolo opakujúcej sa príležitosti — výročie,

narodeniny, ročný výlet do regiónu — a reštaurácie, ktoré s týmto

typom hosťa fungujú dobre, sú tie, ktoré z každej z týchto
zriedkavých návštev robia pocit pokračovania vzťahu namiesto

prvého stretnutia zakaždým. To si vyžaduje disciplínu dát o

hosťoch, akú väčšina reštaurácií na tejto úrovni jednoducho

nemá, pretože objem opakovaných návštev je dostatočne nízky
na to, aby sa pamäť zdala postačujúca, kým člen tímu, ktorý si

hosťa pamätal, neodíde, alebo reštaurácia neprerastie to, čo

dokáže udržať v hlave jedna osoba.

Zostavte skutočnú štruktúru Záznamu o hosťovi, nie vágne pole

poznámok pripojené k rezervačnému systému. Prinajmenšom

zachyťte: informácie o strave a alergiách (samozrejme, a

aktuálne — alergie hosťa sa môžu medzi návštevami zmeniť);
preferencie vína a nápojov pozorované počas obsluhy, nielen

uvedené pri rezervácii; príležitosť spojenú s každou návštevou,

ak bola odhalená; konkrétne momenty, ktoré si personál všimol

počas obsluhy — jedlo, ktoré hosť chválil, sedadlo, ktoré

86



preferoval, príbeh, ktorý zdieľal o tom, prečo oslavuje; a

jednoduchý príznak pre čokoľvek, čo sa pokazilo pri

predchádzajúcej návšteve, akokoľvek malé, aby sa to už nikdy
nezopakovalo. Tento záznam by mal byť skutočne použiteľný

akýmkoľvek zamestnancom na podlahe, nie zamknutý v pamäti

majiteľa alebo súkromnom zápisníku jedného manažéra.

Predstavte si hosťku vracajúcu sa 18 mesiacov po prvej

návšteve, očakávajúcu, že sa bude musieť znova predstaviť, a

namiesto toho počujúcu maître d', ako spomenie — potichu, bez
ceremónie — že kuchyňa si pamätá chod z langúst, ktorý

chválila, a že verzia je späť na menu tejto sezóny. Nikomu

nepovedala, že bola nervózna, že si to pamäť nedrží. Táto jediná

veta je dôvod, prečo si rezervovala tretiu návštevu skôr, než
dokončila druhú.

Ponuka pri druhej návšteve je miesto, kde tieto dáta zarábajú na
svoje udržiavanie. Hosť, ktorý navštívil pred osemnástimi

mesiacmi kvôli výročiu, ktorého záznam ukazuje, že chválil

konkrétne jedlo, ktoré odvtedy opustilo menu, si zaslúži

potvrdenie rezervácie, ktoré spomína — stručne, úprimne, nie
ako predajná taktika oblečená za osobnú pozornosť — že si

kuchyňa pamätá, a možno poznámku, že chod inšpirovaný týmto

jedlom sa sezónne vracia. Toto nie je automatizovateľné

spôsobom, akým je zľavový kód; vyžaduje si to, aby niekto z

vášho tímu skutočne pozrel záznam o hosťovi pred potvrdením
rezervácie a napísal niečo skutočné. Ale je to presne ten druh

gesta, ktorý systém založený len na pamäti nedokáže spoľahlivo

produkovať v mierke, akonáhle ste za prvými osemnástimi

mesiacmi histórie akéhokoľvek štamgasta s reštauráciou, a je to
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neproporcionálne to, čo mení hosťa na jednu príležitosť za život

na hosťa, ktorý sa vracia pri druhej príležitosti za život, a hovorí

svojim priateľom, aby si rezervovali tretiu.

Sledujte svoju skutočnú mieru opakovaných návštev ako reálnu

metriku, nie dojem. Vytiahnite každého hosťa, ktorý si rezervoval
za posledných 24 mesiacov, a vypočítajte, aké percento si

rezervovalo viac ako raz v tomto okne. Pre väčšinu destinačných

reštaurácií tejto veľkosti je skutočná miera opakovania — reálne

spätné návštevy, nie len opakované dopyty — niekde medzi 15%
a 25% za dvojročné okno solídnym, zdravým číslom; pod 10%

zvyčajne signalizuje buď systém záznamu o hosťoch, ktorý sa v

bode rezervácie skutočne nepoužíva, alebo reštauráciu, ktorej

povesť je stále budovaná primárne na novosti prvej návštevy
skôr než na skutočnej hĺbke pohostinnosti. Nad 30% pri tejto

kategórii reštaurácie často znamená, že ste vybudovali niečo

nezvyčajne silné, hodné ochrany a interného štúdia toho, čo to

skutočne poháňa.

Jedno štrukturálne napätie stojí za úprimné pomenovanie: veľmi

vysoká miera opakovania v takto malej reštaurácii môže vytláčať
nových destinačných hostí a novú kritickú pozornosť, oboje

záleží pre ciele uznania pokryté v Kapitolách 9 a 10.

Reštaurácie, ktoré to zvládajú dobre, chránia zámernú alokáciu

kapacity — bežne 15-25% kapacity — pre rezervácie nových

hostí aj počas období silného dopytu štamgastov, namiesto toho,
aby nechali knihu plniť sa výlučne vracajúcimi sa tvárami,

akokoľvek lojálnymi a milými.
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Fluktuácia personálu je tichou hrozbou pre akýkoľvek systém

vzťahov s hosťami postavený okolo pamäti namiesto záznamov,

a stojí za to sa s tým priamo konfrontovať: someliér alebo maître
d', ktorý si osobne vybudoval vzťah s vašimi najhodnotnejšími

štamgastmi za 3 roky, predstavuje aj skutočný prínos, aj

skutočné riziko, pretože ak tento vzťah existuje len v ich hlave,

odchádza s nimi. Písomný systém Záznamu o hosťovi nie je
byrokratickou vrstvou navrchu skutočnej pohostinnosti — dobre

urobený je to, čo umožňuje skutočnej pohostinnosti prežiť

odchod jedného zamestnanca, a čo umožňuje novšiemu členovi

tímu poskytnúť verziu osobného rozpoznania, ktoré by inak
trvalo roky pôsobenia, aby si to zaslúžil sám.

Zvážte tiež, ako zaobchádzate s hosťom, ktorý navštevuje
viacero podnikov alebo s vami stoluje ako súčasť širšieho vzťahu

— hotelový concierge, ktorý vám opakovane posiela hostí,

miestny podnik, ktorý si rezervuje vašu miestnosť pre klientske

večere niekoľkokrát ročne, dovozca vína, ktorý s vami stoluje na
vyhodnotenie vzťahu párovania. Tieto nie sú dobre zachytené

modelom postaveným čisto okolo frekvencie individuálnych

návštev, a zaslúžia si vlastné sledovanie, pretože celoživotná

hodnota silného odporúčacieho vzťahu v destinačnej reštaurácii

často prevyšuje celoživotnú hodnotu aj vášho najlojálnejšieho
individuálneho štamgasta, jednoducho vďaka objemu nových

hostí, ktorých v priebehu času predstavuje.

Nič z toho nemusí hosťom pôsobiť transakčne, a nemalo by.

Zmyslom Záznamu o hosťovi je urobiť pohostinnosť presnejšou,

nie mechanickejšou — dobre vedený záznam úplne zmizne zo
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zážitku hosťa a jednoducho sa prejaví ako reštaurácia, ktorá si

ich zdá sa skutočne pamätá.

Tento týždeň: auditujte svoje súčasné dáta o hosťoch —

kdekoľvek momentálne žijú, akokoľvek neformálne — voči piatim

poliam vyššie, a identifikujte najväčšiu medzeru. Potom si
vyberte 3 nadchádzajúce rezervácie od vracajúcich sa hostí a

napíšte skutočnú, konkrétnu poznámku odkazujúcu na ich

poslednú návštevu do každého potvrdenia.

Tento týždeň

Auditujte svoje súčasné dáta o hosťoch, kdekoľvek žijú, voči
piatim poliam Záznamu o hosťovi: strava/alergie, preferencie
nápojov, príležitosť, konkrétne momenty a minulé problémy.

1

Identifikujte najväčšiu medzeru v tomto zázname a začnite ju
uzatvárať.

2

Vypočítajte svoju skutočnú mieru opakovaných návštev za
posledných 24 mesiacov rezervácií.

3

Vyberte si 3 nadchádzajúce rezervácie od vracajúcich sa hostí
a napíšte skutočnú, konkrétnu poznámku odkazujúcu na ich
poslednú návštevu do každého potvrdenia.

4

Potvrďte, že držíte 15-25% kapacity otvorenej pre rezervácie
nových hostí namiesto toho, aby ste nechali knihu plniť sa
výlučne štamgastmi.

5
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Stôl Šéfkuchára, Bar A Druhá
Línia Tržieb

Nehanbite sa za svoje zlyhania, poučte sa z
nich a začnite znova.

— RICHARD BRANSON
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Vaša hlavná jedáleň má tvrdý strop kapacity a fixnú cenovú

štruktúru postavenú okolo plného zážitku degustačného menu.

Toto obmedzenie je celou premisou uznania, ktoré naháňate —
nemôžete jednoducho pridať hostí na vyriešenie problému s

tržbami bez oslabenia veci, vďaka ktorej stojí za to o reštaurácii

písať. Ale kuchyňa produkujúca toto menu, a zručnosť

zabudovaná vo vašom tíme, je zdroj, ktorý druhý, lacnejší formát
môže využiť bez toho, aby sa vôbec dotkol jadrového zážitku, a

reštaurácie, ktoré na tejto úrovni budujú skutočne zdravú

ekonomiku, neproporcionálne vedú druhý formát popri hlavnej

miestnosti, namiesto spoliehania sa na samotnú hlavnú
miestnosť, aby niesla celý podnik.

Možnosti sa zoskupujú do niekoľkých rozpoznateľných tvarov:
pult alebo stôl šéfkuchára s miestom pre hŕstku hostí priamo pri

výdaji, často za prémiu skôr než za zľavu, predávajúci blízkosť a

divadlo namiesto lacnejšej verzie jedla; barové menu ponúkajúce

kratší, à la carte formát postavený z blízkych techník a surovín
skôr než zmenšenú verziu degustačného menu; obedová služba

pri inej cenovej hladine a tempe; alebo, na ambicióznejšom

konci, skutočne oddelená, neformálnejšia sesterská reštaurácia

zdieľajúca back-office infraštruktúru, dodávateľské vzťahy alebo

dokonca fyzický kuchynský priestor s vlajkovou loďou.

Každá nesie iný marginálny profil a iné riziko riedenia, a

rozhodnutie medzi nimi by malo prejsť cez Rozhodovaciu
maticu druhého formátu: pre každú možnosť ohodnoťte

očakávaný marginálny prínos, kapitálové a náborové náklady na

spustenie, a — os, ktorú väčšina šéfkuchárov-majiteľov

podceňuje — riziko riedenia značky, teda pravdepodobnosť, že
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druhý formát zmení, ako hostia vnímajú exkluzivitu a ambíciu

vlajkovej lode.

Vysoká maržaNízka marža

Vysoké riziko riedeniaNízke riziko riedenia

Stôl šéfkuchára

Barové menu

Neformálna sesterská reštaurácia

ROZHODOVACIA MATICA DRUHÉHO FORMÁTU — MARGINÁLNY
PRÍNOS OPROTI RIZIKU RIEDENIA ZNAČKY

Formát stola šéfkuchára alebo pultu zvyčajne skóruje najlepšie v

marži a najhoršie v kapacite — pridávate možno 4 až 8 miest, za

prémiovú cenu odrážajúcu blízkosť a prístup, s použitím

kuchynskej kapacity a personálu, ktorý už máte, čo to robí
blízkym čistej marginálnej marži, ale absolútny strop tržieb je

nízky vzhľadom na malý počet miest. Barové menu skóruje

dobre aj v marži, aj v kapacite vzhľadom na náklady na

spustenie, keďže zvyčajne používa existujúci priestor a
kuchynskú infraštruktúru so skromným dodatočným personálom,

ale nesie skutočné riziko riedenia, ak nie je starostlivo

pozicionované — barové menu používajúce rovnaké suroviny a

techniky ako degustačné menu, za zlomok ceny, môže hosťom a
sprievodcom pôsobiť ako „tá istá reštaurácia, ale verzia ochotná

robiť kompromisy", čo je presne vnímanie, ktorému sa
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ambiciózna kuchyňa musí vyhnúť. Reštaurácie, ktoré to robia

dobre, budujú barové menu okolo blízkych, ale skutočne

odlišných jedál — odlišné techniky, odlišný tvorivý register —
namiesto zjednodušených verzií chodov degustačného menu.

Skutočne oddelená neformálna sesterská reštaurácia skóruje
najvyššie na dlhodobom potenciáli tržieb a najnižšie na osiach

nákladov na spustenie a manažérskej kapacity — je to v

podstate druhý podnik, vyžadujúci vlastný výkaz ziskov a strát,

často vlastného hlavného šéfkuchára hlásiaceho sa vám
namiesto toho, aby každé jedlo prechádzalo cez vaše ruky, a

skutočný kapitál. Nesie tiež najmenšie riziko riedenia zo všetkých

možností, presne preto, že je pozicionovaná ako jasne oddelená

skôr než susedná — hostia chápu neformálnu druhú reštauráciu
šéfkuchára-majiteľa ako odlišný, komplementárny projekt skôr

než zľavnenú verziu vlajkovej lode, za predpokladu, že branding

a menu sa skutočne zaviažu k tomuto oddeleniu skôr než

obchodovaniu s uznaním vlajkovej lode za nižšiu cenu.

Spustite čísla pred záväzkom k akejkoľvek možnosti.

Štvormiestny stôl šéfkuchára pri 40% prémii nad štandardnú
cenu degustačného menu, naplnený 2 večery v týždni s použitím

existujúcej kuchynskej kapacity, môže pridať 340 € marginálnych

týždenných tržieb pri blízkych 70% marginálnej marže, keďže

takmer všetky súvisiace náklady sú už zapustené v hlavnej

kuchyni — skutočne atraktívny, nízkorizikový doplnok. Plné
barové menu vyžadujúce jedného vyhradeného kuchára a

jedného vyhradeného čašníka, 3 večery v týždni, môže pridať 4

200 € týždenných tržieb pri skromnejšej 35% marži po novej

vyhradenej práci — väčší absolútny prínos, ale ten, ktorý musí
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prekonať materiálne vyššiu latku vo vykonaní a pozicionovaní,

aby sa vyhol vyššie opísanému riziku riedenia.

Personál druhého formátu dobre znamená odolávať pokušeniu

jednoducho tenšie rozťahovať existujúcu brigádu naprieč dvomi

službami namiesto skutočného zdrojovania nového. Barové
menu obsadené „kýmkoľvek, kto je voľný" z hlavnej kuchyne

daný večer, namiesto kuchára a čašníka so skutočným

vlastníctvom tohto formátu, má tendenciu produkovať

nekonzistentné vykonanie presne v tom formáte, ktorý má byť
vašou najnižšie rizikovou, najviac odpúšťajúcou líniou tržieb — a

nekonzistencia tam nesie aj skutočné reputačné riziko, keďže

prvá expozícia hosťa vašej reštaurácii je rovnako

pravdepodobne neformálna barová návšteva ako plná rezervácia
degustačného menu, obzvlášť pre miestnych rozhodujúcich sa,

či plný zážitok stojí za to nakoniec rezervovať.

Načasovanie spustenia akéhokoľvek druhého formátu voči vašej

súčasnej prevádzkovej realite záleží viac než vlastné prednosti

formátu. Kuchyňa na pol ceste cez obdobie budovania

konzistencie pred očakávaným inšpekčným oknom, alebo tím,
ktorý nedávno absorboval nárast dopytu z nového uznania,

zriedka je správnym momentom aj na spustenie nového formátu

vyžadujúceho nové nábory, nové školenie a nové systémy —

nech vyzerá základná ekonomika na papieri akokoľvek dobre.

Reštaurácie, ktoré zo druhého formátu získajú skutočnú
hodnotu, majú tendenciu ho spustiť počas relatívne stabilného

obdobia, kedy prevádzka hlavnej miestnosti beží dostatočne

hladko na to, aby absorbovala manažérsku pozornosť, ktorú

nový formát skutočne vyžaduje v prvých niekoľkých mesiacoch.
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Prehodnocujte maticu ročne namiesto toho, aby ste počiatočné

rozhodnutie považovali za trvalé; formát, ktorý pred dvoma rokmi

skóroval slabo, predtým než mal váš tím kapacitu alebo vaša
povesť ťah na jeho podporu, môže dnes skórovať veľmi inak.

Tento týždeň: ohodnoťte svoje reálne možnosti druhého formátu
voči trom osiam Rozhodovacej matice druhého formátu —

marža, náklady na spustenie, riziko riedenia — s použitím

hrubých, ale úprimných odhadov, a identifikujte jedinú možnosť,

ak nejakú, ktorá prejde všetkými tromi dostatočne dobre na to,
aby stála za skutočný rozhovor o uskutočniteľnosti tento štvrťrok.
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Tento týždeň

Vypíšte svoje reálne možnosti druhého formátu: stôl
šéfkuchára/pult, barové menu, obedovú službu alebo oddelenú
neformálnu sesterskú reštauráciu.

1

Ohodnoťte každú voči trom osiam Rozhodovacej matice
druhého formátu: marginálna marža, náklady na spustenie a
nábor, riziko riedenia značky.

2

Spustite skutočnú týždennú matematiku tržieb a marže pre
svoju najlepšie skórujúcu možnosť, s použitím reálnych čísel,
nie intuície.

3

Skontrolujte načasovanie voči svojej súčasnej prevádzkovej
realite — nie uprostred inšpekčného tlaku alebo nárastu
dopytu.

4

Identifikujte jedinú možnosť, ak nejakú, ktorá prejde všetkými
tromi osiam dostatočne dobre na skutočný rozhovor o
uskutočniteľnosti tento štvrťrok.

5
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K A P I T O L A  1 4

Súkromné Podujatia A
Spolupráce

Veľké veci v podnikaní nikdy nerobí jeden
človek. Robí ich tím ľudí.

— STEVE JOBS
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Plný prenájom, večera s hosťujúcim šéfkuchárom alebo

skutočná spolupráca so značkou môžu byť najziskovejšími

tržbami, aké vaša reštaurácia v danom mesiaci vyprodukuje, a
môže to tiež, ak sa robí neopatrne, byť najrýchlejším spôsobom,

ako poškodiť samotnú vec — konzistenciu, remeslo, exkluzivitu

— na ktorej je uznanie postavené. Táto kapitola je o tom, ako

získať to prvé bez rizika toho druhého.

Súkromné podujatia so sebou nesú prirodzene lepšiu ekonomiku

ako bežný servisný večer zo štrukturálneho dôvodu: poznáte
presný počet hostí a menu vopred, čo eliminuje väčšinu

prevádzkovej neistoty — riziko neobjavenia sa, variabilitu à la

carte, zmeny na poslednú chvíľu — ktorú bežný servis nesie.

Plný prenájom vašej 28-miestnej miestnosti, predaný ako fixný
balíček skôr než ocenený za hosťa pri štandardnej cene menu,

by mal odrážať túto istotu a predávanú exkluzivitu, nie

jednoducho vynásobiť vašu normálnu cenu na hosťa počtom

miest.

Zostavte Základnú cenu prenájmu zámerne: začnite s vašimi

normálnymi tržbami na hosťa pri plnej kapacite (hostia krát cena
menu krát očakávané pripojenie nápojov), potom pridajte prémiu

odrážajúcu náklad príležitosti odmietnutia vášho normálneho

mixu rezervácií pre daný dátum — typicky 15-25% nad priamym

násobkom na hosťa pre žiadaný dátum, keďže hosť prenájmu v

podstate kupuje exkluzívny prístup k vzácnemu zdroju, a menšia
alebo žiadna prémia pre skutočne pomalý dátum, kde je

alternatívou aj tak čiastočne prázdna miestnosť. Pri 28-miestnej

miestnosti so 165 € na hosťa s priemernými 55 € nápojov sú

štandardné tržby na hosťa 220 €, teda 6 160 € pri plnej kapacite;
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základná cena sobotného prenájmu, s 20% prémiou, by mala byť

blízko 7 390 €, a šéfkuchár-majiteľ, ktorý zľavuje pod svoje

vlastné štandardné tržby na hosťa na „uzavretie predaja" pri
žiadanom dátume, matematicky platí súkromnej skupine za

prevzatie svojho najhodnotnejšieho posadenia týždňa.

Z Á K L A D N Á  C E N A P R E N Á J M U

(Hostia × Cena menu × Očakávané pripojenie
nápojov) × (1 + 15-25% prémia pre žiadaný

dátum)

Večere s hosťujúcim šéfkuchárom a spolupráce so značkami

nesú iný ekonomický tvar a ostrejšie riziko na riadenie. Dobre

vykonaná, večera s hosťujúcim šéfkuchárom prináša skutočne

komplementárnu tvorivú perspektívu, krížovo propaguje
sledovanosť oboch šéfkuchárov, a môže si vyžiadať prémiovú

cenu presne preto, že ide o jednorazovú udalosť, ktorú hostia už

inú príležitosť nedostanú. Zle vykonaná, riedi identitu vašej

kuchyne na jeden večer, mätie hostí o tom, čím vaša reštaurácia
skutočne je, alebo — riziko, ktoré šéfkuchári-majitelia najviac

podceňujú — stojí viac na čase prípravy a koordinácie vášho

vlastného tímu, než prémiové oceňovanie podujatia skutočne

získa späť, pretože skutočné menu spolupráce dvoch

šéfkuchárov si zvyčajne vyžaduje zmysluplne viac času na vývoj
a koordináciu než normálna sezónna výmena, koncentrovaného

do oveľa kratšieho okna.
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Oceňujte spolupráce tak, aby explicitne pokryli tento skutočný

náklad na koordináciu, nielen suroviny a štandardnú prácu pre

daný večer. Užitočné pravidlo: rozpočtujte ekvivalent jedného
plného týždňa vašej normálnej Rozpočtovej línie na vývoj z

Kapitoly 8 do oceňovania akejkoľvek spolupráce s hosťujúcim

šéfkuchárom, keďže koordinácia, budovanie menu a čas skúšok

skutočne pripomína zhustenú sezónnu výmenu, a reštaurácie,
ktoré oceňujú spolupráce, akoby to bol normálny servisný večer

s pripojeným hosťujúcim šéfkuchárom, konzistentne zisťujú, že

podujatie bolo menej ziskové, než sa zdalo, akonáhle sú

spočítané skutočné hodiny prípravy.

Ochrana jadra záleží najviac pri spoluprácach so značkami —

liehovinárska značka, luxusný produkt, mediálne partnerstvo
ponúkajúce sponzorovanie podujatia alebo večere. Tieto môžu

byť skutočne hodnotné, aj finančne, aj pre expozíciu súvisiacu s

uznaním pokrytú v Kapitole 10, ale nesú najostrejšie riziko

riedenia značky zo všetkého v tejto kapitole, pretože partnerstvo
so značkou viditeľne prítomné vo vašej jedálni — signage,

brandované sklo, menu postavené okolo umiestnenia produktu

sponzora skôr než vašej vlastnej tvorivej vízie — číta sa hosťom

aj akémukoľvek prítomnému inšpektorovi alebo kritikovi okamžite

ako kompromis nezávislosti a jedinečnej vízie, na ktorú je
uznanie postavené odmeňovať. Spolupráce, ktoré na tejto úrovni

fungujú dobre, sú tie, kde je prítomnosť značky skutočne subtílna

alebo úplne za scénou — financovanie prieskumu surovín,

sponzorovanie nákladov konkrétnej večere bez viditeľného
brandingu v miestnosti — skôr než tie, kde je partnerstvo

viditeľným bodom večera.
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Prevádzkové plánovanie prenájmu si zaslúži rovnakú prísnosť

ako jeho oceňovanie. Potvrďte finálny počet hostí, stravovacie

požiadavky a akékoľvek špeciálne požiadavky dostatočne
vopred pred dátumom — súkromné podujatie s fixným, vopred

dohodnutým menu ponecháva oveľa menej priestoru pre druh

flexibility na poslednú chvíľu, akú dokáže absorbovať normálny à

la carte alebo degustačný servis, a prenájom, ktorý sa zmení na
chaos, pretože finálny počet alebo požiadavky neboli dostatočne

skoro uzamknuté, podkopáva presne ten dojem prémiovej

služby, ktorý má vyššia cena poskytnúť. Zostavte štandardný

časový plán plánovania prenájmu — finálny počet uzamknutý 2
týždne vopred, menu potvrdené týždeň vopred, akékoľvek

špeciálne požiadavky komunikované kuchyni aspoň 72 hodín

vopred — a držte sa ho rovnako pevne, ako by ste držali

normálny servisný štandard, keďže hosť súkromného podujatia
je často opakovaný firemný alebo vysoko hodnotný klient,

ktorého zážitok neproporcionálne záleží pre budúce rezervácie

presne tohto druhu.

Spolupráce a večere s hosťujúcim šéfkuchárom si tiež zaslúžia

jasnú, písomnú dohodu pokrývajúcu viac než len rozdelenie

výnosov: kto kontroluje finálne schválenie menu, ako sa delia

náklady, ak podujatie prekročí rozpočet, čo sa stane s
akýmikoľvek receptami alebo technikami vyvinutými spoločne, a

ako je podujatie propagované a kým. Dohoda na stisk ruky

medzi dvoma šéfkuchármi nadšenými z tvorivej spolupráce je

presne situácia, kde jasný dokument, dohodnutý pred tým, než
prevezme nadšenie z plánovania, zabraňuje skutočne dobrému

nápadu skysnúť neskôr kvôli nevyriešenému detailu.
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Veďte priebežný záznam skutočnej marže každého súkromného

podujatia oproti štandardnému servisnému večeru, ktorý

nahradilo, a prehodnocujte svoju základnú cenu aspoň ročne,
ako sa vyvíja vaše štandardné oceňovanie menu a úroveň

dopytu.

Tento týždeň: vypočítajte svoju skutočnú Základnú cenu

prenájmu s použitím skutočných čísel, a porovnajte ju s tým, čo

ste účtovali za posledné súkromné podujatie, ktoré ste hostili. Ak

je medzera zmysluplná, sú to tržby, ktoré momentálne necháte
na vašej jedinej najflexibilnejšej, najistejšej príležitosti tržieb.
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Tento týždeň

Vypočítajte svoju Základnú cenu prenájmu: tržby na hosťa pri
plnej kapacite plus 15-25% prémia pre žiadaný dátum.

1

Porovnajte ju s tým, čo ste skutočne účtovali za posledné
súkromné podujatie alebo prenájom.

2

Rozpočtujte ekvivalent jedného týždňa Rozpočtovej línie na
vývoj do ceny akejkoľvek spolupráce s hosťujúcim
šéfkuchárom.

3

Nastavte štandardný časový plán plánovania prenájmu: finálny
počet 2 týždne vopred, menu týždeň vopred, špeciálne
požiadavky 72 hodín vopred.

4

Navrhnite šablónu písomnej dohody pokrývajúcu schválenie
menu, prekročenie nákladov a propagáciu pre akúkoľvek
budúcu spoluprácu.

5
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K A P I T O L A  1 5

Deň, Kedy Príde Hviezda

Šťastie praje pripraveným mysliam.

— LOUIS PASTEUR
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Predstavte si telefón v ráno, keď padne oznámenie: 40

zmeškaných hovorov, rezervačná stránka, ktorá už dvakrát

spadla, kuchár na linke obnovujúci stránku sprievodcu medzi
lístkami, pretože stále neverí. Týždeň, keď hviezda alebo

ekvivalentné uznanie príde, je súčasne najlepším týždňom, aký

vaša reštaurácia mala, a jedným z najoperačne

nebezpečnejších, a takmer nikto sa nepripravuje na druhú
polovicu tejto vety, pretože prvá polovica je taká ohromujúca.

Dopyt sa okamžite a podstatne zvýši — dopyty po rezerváciách

bežne skočia o 300-600% v prvých 72 hodinách po oznámení

hviezdy, udržiavané pri zvýšenom násobku predznámeného
dopytu ešte mesiace potom. Vaše existujúce systémy, postavené

na úroveň dopytu, akú ste mali deň pred oznámením, budú

testované tvrdšie než kedykoľvek predtým v histórii reštaurácie,

presne v okamihu, keď celé odvetvie sleduje najpozornejšie.

3 kroky, ktoré stoja za okamžité urobenie, pred oznámením, ak

máte akékoľvek predbežné upozornenie, a v prvých 48
hodinách, ak nemáte, tvoria Plán reakcie na uznanie.

Po prvé: zmrazte rezervačný systém a manuálne skontrolujte
kapacitu pred jeho opätovným otvorením pre nárast. Rezervačný

systém postavený na stály, predvídateľný dopyt nezvládne

graciózne nárast dopytu meraný v násobkoch, nie v percentách

— riskujete nadmerné rezervácie, dvojité rezervácie alebo

spadnutú rezervačnú stránku presne v okamihu, keď je na vás
najviac očí. Znovu otvorte rezervácie zámerne, v kontrolovanom

uvoľnení, ideálne s jasnou komunikáciou o tom, kedy sa otvorí

ďalšia dávka dátumov, namiesto ponechania hostí obnovujúcich

rozbitú stránku.
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Po druhé: chráňte svojich existujúcich štamgastov a blízke

potvrdené rezervácie explicitne. Najrýchlejším spôsobom, ako

poškodiť dobrú vôľu, ktorú ste roky budovali, je zrušiť alebo
znížiť dlhodobú rezerváciu lojálneho hosťa, aby ste vyhoveli

náhlej vlne nového dopytu naháňajúceho samotné uznanie.

Vybudujte jasné interné pravidlo — potvrdené rezervácie

urobené pred oznámením sú nedotknuteľné — a komunikujte ho
svojmu tímu, aby nikto pod tlakom dobre prepojeného nového

dopytu neurobil výnimku.

Plán reakcie na uznanie, krok za krokom

Po tretie: odolajte okamžitému precenovaniu, aj keď je

pokušenie obrovské a trh by to pravdepodobne uniesol. Zvýšenie

ceny oznámené v tom istom týždni ako uznanie sa mnohým

hosťom a tlači pokrývajúcej príbeh číta ako oportunizmus skôr
než prirodzené prispôsobenie, a je to krok, ktorý môžete urobiť

dôveryhodne len raz, zle, v najhoršom možnom momente pre

Zmrazte rezervačný systém a manuálne skontrolujte kapacitu
pred jeho opätovným otvorením.

1

Znovu otvorte rezervácie v kontrolovanom, komunikovanom
uvoľnení namiesto naraz.

2

Uzamknite pravidlo, že potvrdené rezervácie pred oznámením
sú nedotknuteľné, a povedzte to celému tímu.

3

Držte cenu celú sezónu pred akoukoľvek úpravou.4
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vašu povesť. Šéfkuchári-majitelia, ktorí to zvládajú najlepšie,

čakajú celú sezónu — dosť dlho na to, aby sa počiatočný nárast

normalizoval na novú stabilnú úroveň dopytu — pred úpravou
ceny, a rámovali úpravu, keď prišla, okolo matematiky Hodnoty

miesta za hodinu a Alokácie práce podľa chodov z Kapitol 2 a 3

skôr než okolo samotného uznania.

Dve chyby sa spoľahlivo objavujú v reštauráciách, ktoré na tento

moment neplánujú. Prvou je nedostatočné personálne obsadenie

nárastu v samotnom servise, nielen v rezervačnom systéme —
kuchyňa a tím obsluhy náhle obsluhujúci miestnosť plnú prvýkrát

prítomných, vysoko očakávajúcich hostí, mnohí špecificky tam

na to, aby otestovali, či je uznanie zaslúžené, potrebuje viac

podpory počas tohto obdobia, nie menej, aj keď marže v
krátkodobom horizonte môžu lákať majiteľa udržať náklady

ploché, kým tržby stúpajú. Priveďte dodatočnú podporu, aj

dočasnú, namiesto toho, aby ste žiadali už natiahnutú brigádu

absorbovať nárast navrchu jej existujúcej záťaže; disciplína
pomeru personálu z Kapitoly 6 záleží v tomto okne viac, nie

menej.

Druhou chybou je zaobchádzať s momentom ako s cieľovou

čiarou namiesto novej podlahy. Reštaurácia, ktorá uvoľní

disciplínu konzistencie z Kapitoly 9 akonáhle uznanie prišlo —

rozumovo, ale nesprávne, uvažujúc, že najťažšia časť je za nami

— je reštauráciou najviac pravdepodobnou na to, aby videla
uznanie ukázať sa ako krátkodobé. Sprievodcovia, ktorí verejne

zdôrazňujú pokračujúce, opakované hodnotenie, podľa vlastnej

uvádzanej logiky sledujú, či štandard, ktorý si zaslúžil uznanie,

drží, nielen či bol raz dosiahnutý.
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Finančne rozpočtujte na nárast poriadne namiesto predpokladu,

že extra tržby sú čistý zisk. Spustite svoju Knihu ambícií z

Kapitoly 1 cez toto obdobie špecificky — extra personál, extra
objem surovín pri potenciálne menej priaznivých podmienkach,

ak škálujete obstarávanie rýchlo, a akákoľvek krátkodobá

neefektivita, keď natiahnutý tím hľadá svoj nový rytmus, sa

všetko prejaví ako skutočné náklady oproti skutočnému nárastu
tržieb, a čistá marža v prvom mesiaci alebo dvoch po uznaní je

často tenšia, než naznačuje samotný vrchný rast.

Stojí za to vojnovo simulovať finančnú stránku nárastu špecificky,

nielen prevádzkovú stránku. Modelujte, čo sa stane vašej Knihe

ambícií a Hodnote miesta za hodinu, ak sa dopyt strojnásobí na

3 mesiace: dodatočné dočasné personálne náklady, akákoľvek
prémia zaplatená za urgentné objednávky surovín, ako sa objem

škáluje rýchlejšie, než na aké boli vaše normálne dodávateľské

vzťahy postavené, a skutočné riziko poklesu kvality služby pod

tlakom presne vtedy, keď sú v miestnosti najviac noví, prvýkrát
prítomní, hodnotiaci hostia. Reštaurácie, ktoré toto modelujú

vopred, majú tendenciu rozpočtovať skutočnú rezervu —

dodatočnú dočasnú prácu, mierne konzervatívnejšie tempo

rezervácií než maximálna teoretická kapacita počas prvého

mesiaca nárastu — namiesto objavovania napätia v reálnom
čase počas jedného najviditeľnejšieho obdobia, aké reštaurácia

kedy zažije.

Komunikujte interne pred oznámením, ak máte akékoľvek

predbežné upozornenie, alebo okamžite po, ak nemáte. Tím,

ktorý sa o veľkom momente uznania dozvie zo sociálnych médií

alebo nadšeného komentára hosťa, skôr než od vás priamo s
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jasným plánom o tom, čo sa mení a čo nie, sa pochopiteľne

bude cítiť úzkostne a reaktívne presne v týždni, keď ich

potrebujete pokojných a konzistentných. Krátke, jasné stretnutie
tímu — toto sa mení, toto nie, toto je plán — robí viac na

ochranu konzistencie, ktorá si zaslúžila uznanie, ako takmer

čokoľvek iné, čo môžete urobiť v tom prvom 48-hodinovom okne.

Tento týždeň: napíšte si svoj vlastný Plán reakcie na uznanie

teraz, predtým než ho budete potrebovať — 3 kroky vyššie,

prispôsobené vášmu konkrétnemu rezervačnému systému,
veľkosti tímu a základni hostí — aby ste, ak alebo keď príde

volanie, vykonávali plán namiesto improvizácie pod

najverejnejším tlakom, aký vaša reštaurácia kedy zažije.
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Prvé kroky

Napíšte krok zmrazenia rezervácií svojho Plánu reakcie na
uznanie: ako pozastavíte a manuálne skontrolujete kapacitu
pred opätovným otvorením.

1

Napíšte pravidlo chrániace existujúcich štamgastov a
potvrdené rezervácie, a zdieľajte ho s celým tímom.

2

Rozhodnite sa vopred, že budete držať cenu celú sezónu po
akomkoľvek prichádzajúcom uznaní.

3

Identifikujte, koho privediete ako dočasnú personálnu podporu
v momente, keď začne nárast dopytu.

4

Navrhnite krátke, jasné stretnutie tímu, ktoré budete viesť v
prvých 48 hodinách po oznámení.

5
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K A P I T O L A  1 6

Deň, Kedy Hviezda Odíde

Padni sedemkrát, vstaň osemkrát.

— JAPONSKÉ PRÍSLOVIE
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Strata uznania je na tejto úrovni reálna možnosť, nie vzdialená, a

zaslúži si rovnaké úprimné, nesentimentálne zaobchádzanie ako

každé iné riziko v tejto knihe, namiesto mlčania, ktoré zvyčajne
dostáva. Sprievodcovia revidujú svoje hodnotenia; štandardy,

ktoré miestnosť roky brilantne držala, môžu poľaviť pod novými

tlakmi; trh sa jednoducho môže posunúť ďalej. Bez ohľadu na

príčinu, reštaurácia, ktorá postavila svoj finančný model, svoj
personál a svoju identitu úplne okolo držania uznania, bez plánu

na jeho stratu, zažíva stratu ako existenčnú krízu. Reštaurácia,

ktorá na túto možnosť plánovala, ju zažíva ako ťažké, bolestivé,

prežiteľné zaváhanie.

Šok dopytu je okamžitý a skutočný, a stojí za to pomenovať jeho

skutočný tvar namiesto vágneho pocitu „veci budú ťažšie."
Dopyty po rezerváciách zvyčajne zmysluplne klesnú v týždňoch

nasledujúcich po verejnej strate uznania — v reštauráciách

navigujúcich toto, počiatočný objem dopytov zvyčajne padne v

rozsahu 20-40% v prvom mesiaci, koncentrovaný
neproporcionálne medzi destinačnými hosťami, ktorých návšteva

bola podstatne motivovaná samotným uznaním skôr než

predchádzajúcou priamou skúsenosťou s reštauráciou. Miestni

štamgasti a hostia so skutočnými predchádzajúcimi vzťahmi k

reštaurácii majú tendenciu byť oveľa lepivejší, čo je presne
dôvod, prečo práca so záznamom o hosťoch a opakovaným

podnikaním z Kapitoly 12, a benchmarky nezávislé od uznania

pokryté v Kapitole 20, záležia tak, ako záležia — sú to časti

vášho podniku, ktoré sa neodparia, keď sa zmení hodnotenie
sprievodcu.
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Predstavte si kuchára na linke, ktorý sa o novinke dozvie z

telefónu zákazníka skôr, než majiteľ povedal jediné slovo —

čítajúceho stratu na cudzej obrazovke uprostred servisu,
servírujúceho šiesty chod rukami, ktoré sa zrazu cítia neisto.

Táto spomienka pretrváva pokles rezervácií o roky, čo je presne

dôvod, prečo to tím počuje od vedenia prvý, nie posledný.

Zásah do morálky vo vnútri budovy je často ťažšie zvládnuteľný

než šok dopytu, a zaslúži si priame, úprimné vedenie namiesto

vyhýbania sa. Tím, ktorý pracoval tempom a intenzitou, aké táto
kniha opísala, špecificky v naháňaní uznania, zažíva jeho stratu

osobne, nielen finančne — kuchári a personál obsluhy, ktorí sa

pridali špecificky kvôli uznaniu, alebo ktorí majú skutočnú hrdosť

z pomoci pri jeho získaní a udržaní, potrebujú počuť priamo od
vás, promptne a úprimne, namiesto skladania situácie z

tlačového pokrytia alebo reakcií hostí na podlahe. Mlčanie

vedenia v tomto momente sa číta buď ako popieranie, alebo ako

ľahostajnosť, ani jedno z toho nepomáha tímu, ktorý potrebuje
jasné smerovanie o tom, čo sa deje ďalej.

Zostavte Plán poklesu pred tým, než ho budete potrebovať,
rovnaká disciplína ako Plán reakcie na uznanie z Kapitoly 15,

zameraný na opačný scenár. Mal by pokryť 3 veci konkrétne:

revidovaný, úprimný finančný model odrážajúci pokles dopytu v

rozsahu 20-40% udržiavaný aspoň 2 štvrťroky, aby ste vopred

vedeli, aké úpravy nákladov — personál, objem surovín, formát
— by boli skutočne potrebné, namiesto objavovania nedostatku v

reálnom čase; komunikačný plán pre tím, riešiaci stratu priamo a

znovu potvrdzujúci, čo sa nezmenilo o štandardoch a účele

reštaurácie; a komunikačný plán pre hostí a tlač, odolávajúci
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inštinktu k mlčaniu alebo nadmernému vysvetľovaniu, a namiesto

toho jasne vyjadrujúci, na čo ste hrdí a na čo sa zameriavate

ďalej.

Reštaurácie, ktoré sa skutočne znovu postavili po strate uznania,

zdieľajú vzor, ktorý stojí za pomenovanie: zaobchádzali so
stratou ako s informáciou o jednom konkrétnom hodnotení, nie

ako s verdiktom o skutočnej kvalite reštaurácie, a využili tlak,

ktorý to odstránilo — stratu externého štandardu, pre ktorý treba

vystupovať — na opätovné zameranie sa na štandard, ktorý si
stanovili pre seba predtým, než uznanie vôbec vstúpilo do

obrazu. Niekoľko reštaurácií, ktoré toto navigovali, využilo

bezprostredné následky na urobenie zmien, ktoré chceli urobiť

už dlho, ale odkladali kvôli obave, ako by na to sprievodca
zareagoval — kratšie menu, iné tempo, skutočný tvorivý reset —

presne preto, že externý tlak, ktorý tieto voľby obmedzoval, bol

na chvíľu preč. Niektoré z týchto reštaurácií znovu získali

uznanie v priebehu niekoľkých rokov, na menu zmysluplne
odlišnom od a, podľa ich vlastného hodnotenia, lepšom ako to,

ktoré ho stratilo. Iné ho znovu nezískali a napriek tomu

vybudovali skutočne zdravý, ziskový podnik, akonáhle sa

oslobodili od optimalizácie každého rozhodnutia voči externému

hodnoteniu.

Finančná disciplína, ktorá v tomto období najviac záleží, je

odolávanie nutkaniu agresívne zľavovať, aby ste naháňali späť
odídený dopyt. Reštaurácia, ktorá zmysluplne zníži cenu v

týždňoch po strate uznania, snažiac sa naplniť miestnosť za

akúkoľvek cenu, signalizuje núdzu presne tej základni hostí —

zostávajúcim štamgastom, miestnej tlači, odvetviu — ktorých
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dôvera najviac záleží pre znovu vybudovanie. Držte svoju

disciplínu oceňovania Hodnoty miesta za hodinu a Alokácie

práce podľa chodov cez toto obdobie špecificky; menšia, plne
ocenená miestnosť znovu sa budujúca zámerne je silnejšou

dlhodobou pozíciou ako plná, zľavnená miestnosť signalizujúca,

že reštaurácia už neverí vo vlastnú hodnotu.

Stojí za to rozlíšiť, vo vlastnom myslení a v tom, ako to

komunikujete tímu, medzi stratou konkrétneho kusu uznania a

stratou základnej kvality, ktorá si ho zaslúžila — nie sú to tá istá
udalosť, aj keď sa môžu cítiť identicky zvnútra budovy počas

samotného týždňa, keď správa príde. Hodnotenie sprievodcu je

jedno meranie reštaurácie, urobené v konkrétnom momente,

konkrétnym procesom s vlastnými limitmi a slepými miestami,
verejne uvádzané ako také väčšinou sprievodcov samotných.

Držanie tohto rozlíšenia jasne, a jeho úprimná komunikácia tímu,

ktorý trpí, je iné od popierania — je to jednoducho presné, a je to

základ, na ktorom vyššie opísané znovu vybudovanie skutočne
stojí.

Poistenie proti tomuto scenáru, v praktickom zmysle, je najmä
práca, ktorú táto celá kniha už opísala: skutočne diverzifikovaná

základňa tržieb (Kapitoly 13 a 14), skutočný základ opakovaných

hostí, ktorý nezávisí od uznania, aby existoval (Kapitola 12), a

nákladová štruktúra dostatočne disciplinovaná na to, aby prežila

skutočný pokles dopytu bez okamžitej krízy (celý model,
prepracovaný v Kapitole 19). Reštaurácia, ktorá vybudovala tieto

veci dobre skôr, než uznanie vôbec prišlo, je takmer z definície

reštauráciou, ktorá dokáže prežiť jeho stratu — čo je jeden ďalší

argument, popri každom inom v tejto knihe, pre budovanie
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základnej ekonomiky poriadne bez ohľadu na to, ako sa samotné

uznanie vyvinie.

Tento týždeň: napíšte svoj vlastný Plán poklesu teraz, kým je to

hypotetické cvičenie skôr než naliehavé — revidovaný finančný

model, komunikáciu s tímom, komunikáciu s hosťami — s
použitím rovnakej disciplíny, akú by ste chceli mať k dispozícii,

keby ste ju potrebovali zajtra.

Prvé kroky

Modelujte revidovaný finančný plán predpokladajúci pokles
dopytu 20-40% udržiavaný 2 štvrťroky.

1

Identifikujte vopred, ktoré nákladové páky — personál, objem
surovín, formát — by ste skutočne potiahli v tomto scenári.

2

Navrhnite komunikáciu s tímom, ktorú by ste podali priamo a
promptne, ak by bolo uznanie stratené.

3

Navrhnite komunikáciu s hosťami a tlačou, jasne vyjadrujúcu,
na čo ste hrdí a na čo sa zameriavate ďalej.

4

Zaviažte sa, na papieri, k dodržaniu svojej disciplíny Hodnoty
miesta za hodinu a oceňovania namiesto zľavovania na
naháňanie dopytu späť.

5
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K A P I T O L A  1 7

Ekonomika Vyhorenia

Takmer všetko znova zafunguje, keď to na
pár minút odpojíte, vrátane vás.

— ANNE LAMOTT
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Každý rámec v tejto knihe doteraz zaobchádzal s hodinami

vášho tímu ako s nákladom, ktorý treba optimalizovať. Táto

kapitola s nimi zaobchádza aj ako s niečím iným: konečný ľudský
zdroj so skutočnými limitmi, a spája tieto limity priamo späť na

finančný model, pretože sú tie dve veci oveľa viac prepletené,

než väčšina šéfkuchárov-majiteľov chce pod tlakom priznať.

Odpracované hodiny na tejto úrovni ambície sú skutočne

extrémne, a predstierať opak nikomu nepomáha. 60, 70, občas

80-hodinové týždne pre šéfkuchára-majiteľa a seniorný
kuchynský personál počas náročných období sú bežné v

reštauráciách naháňajúcich a držiacich uznanie na tejto úrovni,

udržiavané v niektorých prípadoch roky. Ľudská cena tohto

tempa je skutočná a dobre zdokumentovaná naprieč odvetvím
vo všeobecnosti: zvýšená fluktuácia, miery fyzického zranenia z

opakovaného namáhania a kuchynských nehôd, ktoré stúpajú s

únavou, a psychická záťaž, ktorú pohostinské odvetvie historicky

pomaly otvorene pomenúvalo, nieto ešte štrukturálne riešilo.

Predstavte si talentovanú chef de partie, ktorá po dvoch rokoch

70-hodinových týždňov podá výpoveď, nie preto, že prestala
milovať prácu, ale preto, že jej telo jej napokon povedalo niečo,

na čo jej kalendár nikdy nemal miesto. Nahradenie jej trvá 4

mesiace, počas ktorých celá línia potichu kompenzuje medzeru,

náborový poplatok, a nervózne týždne, kedy výdaj beží

pomalšie, než zvykol — náklady, ktoré nikto nikde nezapísal,
pretože žiadny z nich neprišiel ako faktúra.

Finančné spojenie je priame, aj keď sa málokedy explicitne
modeluje. Fluktuácia na tejto úrovni je nákladná spôsobom, ktorý
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sa spája s nákladom Knihy ambícií z Kapitoly 1: nábor a školenie

náhradnej chef de partie na plnú spôsobilosť v komplexnej

degustačnej kuchyni zvyčajne trvá 2 až 4 mesiace zníženej
produktivity celej línie prispôsobujúcej sa medzere, plus priamy

náborový náklad, plus skutočné riziko poklesu konzistencie

počas prechodu — presne to riziko, ktoré má zachytiť audit z

Kapitoly 9, objavujúce sa v najhoršom možnom momente.
Kuchyňa, ktorá stratí a nahradí dvoch seniornych kuchárov ročne

kvôli vyhoreniu, konzervatívne odhadovaná na 12 000-18 000 €

celkových nákladov na narušenie na jeden odchod, akonáhle sa

počíta školiaci čas, znížený výkon počas nábehu a náborové
náklady, absorbuje 24 000-36 000 € ročne v nákladovej kategórii,

ktorá sa nikdy neobjaví ako vlastná položka, prezlečená

namiesto toho za vágne nižšiu produktivitu a periodické servisné

zádrhely, ktoré nikto celkom nesleduje k ich skutočnej príčine.

R O Č N Ý  N Á K L A D  N A N A R U Š E N I E  F L U K T U Á C I O U

Seniorné odchody za rok × 12 000-18 000 € na
odchod (čas školenia + znížený výkon +

náborové náklady)

Štvordňové týždne a zámerné vzory zatvárania, ktoré mnohí

ambiciózni šéfkuchári považujú za nedostupný luxus, si zaslúžia

skutočný finančný model namiesto reflexívneho odmietnutia,
pretože matematika tržieb je často menej trestajúca, než

naznačuje intuícia. Zatvorenie jedného dodatočného večera v
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týždni — prechod zo šesťdennej na päťdennú prevádzku —

odstráni Hodnotu miesta za hodinu tohto večera z vašich tržieb,

ale odstráni aj variabilné náklady tohto večera (suroviny,
hodinová práca, energie), a ak je zatvorený večer zvolený

zámerne ako váš najslabší podľa analýzy Krivky rezervácií z

Kapitoly 11 skôr než náhodný večer, skutočne stratené tržby sú

zmysluplne menšie ako plochý jednošestinový výpadok naprieč
týždňom.

Spustite skutočné porovnanie. Reštaurácia s hrubým obratom 38
000 € týždenne naprieč šiestimi večermi, s najslabším večerom

— podľa Krivky rezervácií — prispievajúcim približne 4 200 € z

tejto sumy oproti 2 600 € súvisiacich variabilných nákladov pre

daný večer, čistí 1 600 € skutočného týždenného príspevku k
zisku z otvorenia toho šiesteho večera. Jeho zatvorenie stojí 1

600 € týždenne, teda približne 83 000 € ročne pri 50

prevádzkových týždňoch — skutočné číslo, nie nič, ale často

oveľa menšie ako zníženie nákladov na narušenie súvisiace s
fluktuáciou, znížené nadčasy a riziko zranenia, a zlepšené

udržanie seniorného personálu, ktoré päťdenný rozvrh môže

priniesť. Niekoľko reštaurácií, ktoré prešli zo šiestich na 5

prevádzkových večerov, hlási, že sa zmena v podstate zaplatila

sama do osemnástich mesiacov, akonáhle boli zohľadnené
znížená fluktuácia a zlepšená konzistencia (menej chýb servisu

spôsobených únavou), ešte pred počítaním ťažšie

kvantifikovateľnej hodnoty šéfkuchára-majiteľa a seniorného

tímu, ktorí túto prácu robia, zdravo, ešte o 5 rokov neskôr.

Postavte svoj vlastný model vzoru zatvárania s použitím rovnakej

štruktúry: identifikujte svoj skutočný najslabší večer podľa
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skutočných tržieb a skutočných variabilných nákladov, nie

predpokladu, a vypočítajte skutočný čistý náklad jeho zatvorenia

oproti vášmu najlepšiemu úprimnému odhadu nákladov na
fluktuáciu a vyhorenie, ktoré momentálne absorbujete. Odpoveď

nebude identická pre každú reštauráciu — miestnosť s

výnimočne silným dopytom každý jeden večer čelí ťažšiemu

kompromisu ako tá so skutočne slabým večerom v týždni na
obetovanie — ale spustenie skutočných čísel, namiesto

zaobchádzania so zatvorením ako s buď zjavným luxusom,

alebo zjavnou nemožnosťou, je disciplína, ktorá záleží.

Nad rámec samotného rozvrhu, štrukturálne ochrany pred

vyhorením, na ktoré stojí za to explicitne rozpočtovať, zahŕňajú

skutočnú, chránenú politiku ročnej dovolenky pre seniorný
personál (nielen zákonom stanovené minimá neochotne

dodržiavané), skutočný strop na po sebe idúce odpracované dni

aj počas náročných období, a krížové školenie dostatočne

hlboké na to, aby prítomnosť žiadnej jednej osoby nebola
jediným bodom zlyhania pre plný servis — rovnaký princíp

redundancie z diskusie o pomere personálu v Kapitole 6,

aplikovaný tu na ľudskú udržateľnosť, nie len na riziko servisu.

Stojí za to byť tiež úprimný o limitoch toho, čo samotné zmeny

rozvrhu dokážu opraviť. Štvordňový týždeň alebo piaty zatvorený

večer znižuje celkové hodiny, ale ak sú zostávajúce servisné

večery stále vedené neudržateľným tempom — uponáhľaná
príprava, nedostatočný personál na hosťa, brigáda stále

natiahnutá tenko naprieč dňami, kedy pracuje — riziko vyhorenia

sa jednoducho koncentruje do menej dní skôr než skutočne rieši.

Pomer hostí na brigádu z Kapitoly 6 a vzor zatvárania v tejto
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kapitole treba riešiť spolu, nie zaobchádzať ako s oddelenými

pákami; päťdenný rozvrh obsadený rovnako tenkým pomerom

ako starý šesťdenný rozvrh často produkuje veľmi málo
skutočnej úľavy, pretože ušetrené celkové hodiny sa potichu

reabsorbujú ako „doháňanie" počas zostávajúcich dní.

Podpora duševného zdravia, braná vážne skôr než ako plagát v

miestnosti personálu, patrí do tohto rozpočtu tiež. Skromná,

skutočná investícia — prístup k poradenstvu, skutočná a

vynucovaná politika proti práci cez zranenie alebo chorobu,
vedenie, ktoré modeluje branie vlastných voľných dní skôr než

zaobchádzanie s prítomnosťou ako s odznakom cti — stojí

zlomok toho, čo stojí jeden seniorný odchod v matematike

narušenia skôr v tejto kapitole, a reštaurácie, ktoré toto budujú
do svojej kultúry zámerne, skôr než reaktívne po kríze, majú

tendenciu byť tie, ktorých seniorný tím je tam ešte o roky neskôr.

Tento týždeň: vypočítajte skutočný čistý týždenný náklad

zatvorenia vášho najslabšieho prevádzkového večera, s použitím

skutočných tržieb a čísel variabilných nákladov namiesto

predpokladu, a porovnajte to úprimne oproti vášmu najlepšiemu
odhadu toho, čo vás momentálne stojí fluktuácia a vyhorenie.
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Tento týždeň

Identifikujte svoj skutočný najslabší prevádzkový večer podľa
skutočných tržieb a skutočných variabilných nákladov, s
použitím Krivky rezervácií z Kapitoly 11.

1

Vypočítajte skutočný čistý týždenný zisk, ktorého by ste sa
vzdali zatvorením tohto večera.

2

Odhadnite svoj súčasný ročný náklad na narušenie z fluktuácie
seniorného personálu, pri 12 000-18 000 € na odchod.

3

Porovnajte tieto dve čísla úprimne pred rozhodnutím o
päťdennom oproti šesťdennému rozvrhu.

4

Skontrolujte svoj Pomer hostí na brigádu v dňoch, kedy by ste
zostali otvorení, aby akékoľvek zatvorenie nebolo len potichu
reabsorbované ako „doháňanie."

5
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K A P I T O L A  1 8

Investori, Partneri A Kto Vlastní
Meno Šéfkuchára

Dôveruj, ale preveruj.

— RUSKÉ PRÍSLOVIE
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V určitom bode naháňania uznania čelí väčšina ambicióznych

šéfkuchárov-majiteľov kapitálovému rozhodnutiu: podporovateľ

ponúkajúci financovanie expanzie alebo renovácie, prenajímateľ
navrhujúci partnerstvo na druhej lokalite, hotelová skupina

zaujímajúca sa o zapojenie vášho mena do svojho objektu, alebo

existujúceho partnera rola a podiel potrebujúce formalizáciu,

keďže podnik vyrástol nad svoj pôvodný neformálny základ. Tieto
dohody môžu byť skutočne hodnotné, a môžu tiež, ak sú

neopatrne štruktúrované, stáť šéfkuchára-majiteľa kontrolu nad

jediným aktívom, ktoré v tomto podniku najviac záleží: jeho

vlastné meno a tvorivé smerovanie.

Kapitálové štruktúry bežné na tejto úrovni sa delia na niekoľko

rozpoznateľných tvarov, každý s iným rizikovým profilom. Čistý
finančný podporovateľ — investor poskytujúci kapitál výmenou

za podiel alebo podiel na zisku, bez prevádzkového zapojenia —

je najčistejšia štruktúra, ale tá, kde podmienky výstupu a kontroly

záležia najviac, pretože pasívny investor dnes sa môže stať
aktívnym, názorovým investorom v okamihu, keď reštaurácia

nedosahuje jeho očakávania. Partnerstvo s prenajímateľom,

bežné tam, kde reštaurácia obsadzuje výraznú alebo

vysokohodnotnú nehnuteľnosť, často viaže osud reštaurácie k

širšej stratégii prenajímateľa spôsobmi, ktoré nie sú zjavné, kým
obnovenie nájmu alebo predaj nehnuteľnosti neprinúti záležitosť

riešiť. Partnerstvo s hotelovou alebo pohostinskou skupinou —

prinášajúce vaše meno a koncept do ich objektu, niekedy

naprieč viacerými lokalitami — ponúka skutočné výhody škály a
zdrojov, ale nadnáša najostrejšiu verziu ústrednej otázky, o ktorej

je táto kapitola: kto skutočne vlastní hodnotu vášho mena,
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akonáhle bolo licencované, franšízované alebo inak rozšírené za

rámec miestnosti, ktorú osobne vediete.

Táto otázka si zaslúži priamu, nesentimentálnu odpoveď pred

podpisom akejkoľvek dohody, pretože je to presne ten pojem,

ktorý väčšina šéfkuchárov-majiteľov podceňuje počas
vyjednávaní vedených, pochopiteľne, v duchu nadšenia a

partnerstva skôr než právnej opatrnosti. Zostavte Kontrolný
zoznam podmienkovej listiny a trvajte na jasnosti pri každej

položke pred pokračovaním za štádium stisku ruky akejkoľvek
kapitálovej alebo partnerskej diskusie:

Vlastníctvo mena a značky: kto vlastní právo komerčne
používať vaše meno, za akých okolností, a čo sa stane s

týmto právom, ak partnerstvo skončí — zachová si druhá

strana akúkoľvek schopnosť pokračovať v používaní vášho

mena, podoby alebo konceptu reštaurácie po tom, čo v tom
už nie ste zapojení?

Tvorivá kontrola: ktoré rozhodnutia vyžadujú váš súhlas —

menu, nábor seniorného kuchynského personálu,

oceňovanie, expanzia do ďalších lokalít — a ktoré
rozhodnutia môže robiť partner alebo investor bez vás?

Podmienky výstupu: za akých podmienok môžete vy

odkúpiť podiel partnera, alebo oni váš, a pri akej metodológii
oceňovania, dohodnutej vopred skôr než vyjednávanej pod

tlakom skutočnej roztržky?

Práva na expanziu: ak partnerstvo uspeje a je navrhnutá

druhá lokalita, kto má právo viesť toto rozhodnutie, a čo sa
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stane s vaším menom a zapojením, ak odmietnete

expandovať, kým partner chce?

Alokácia rizika uznania: ak reštaurácia stratí uznanie, s

použitím rámca Plánu poklesu z Kapitoly 16, ako to ovplyvní

podmienky partnerstva — má podporovateľ akékoľvek právo

zmeniť dohodu na základe hodnotenia sprievodcu, a je to
riziko, s ktorým ste ochotní súhlasiť?

Dohody, ktoré sa pokazia, vo vzore, ktorý sa opakuje naprieč

reštauráciami navigujúcimi toto, zdieľajú spoločnú niť: šéfkuchár-

majiteľ nadšený zo zdrojov a validácie partnerstva podpísal

rýchlo, na priaznivo znejúcich hlavných podmienkach, bez
trvania na jasnosti pri vyššie uvedených položkách kontrolného

zoznamu, a objavil medzeru až keď nezhoda alebo obdobie

podpriemerného výkonu odhalilo, koľko kontroly bolo skutočne

postúpené. Hotelová skupina, ktorá vlastní široké práva na vaše

meno a koncept, môže napríklad v niektorých štruktúrach
pokračovať v prevádzke pod vaším menom spôsobmi, ktoré už

nekontrolujete, aj po tom, čo vaše vlastné zapojenie skončí —

scenár, ktorý znie nepravdepodobne, kým sa nestane

šéfkuchárovi-majiteľovi, ktorý dôveroval porozumeniu na úrovni
stisku ruky skôr než písanému pojmu, ktorý to skutočne hovoril.

Nič z toho nie je argument proti partnerstvu alebo kapitálu —
zdroje a validácia, ktoré prinášajú, sú často skutočne hodnotné,

a mnohé z týchto vzťahov fungujú dobre po desaťročia. Je to

argument pre zaobchádzanie s vaším vlastným menom, na tejto

úrovni, ako s jedinečným aktívom, ktorým skutočne je, a
vyjednávanie jeho použitia s rovnakou prísnosťou, akú by ste
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chceli, aby prenajímateľ priniesol pri vyjednávaní nájmu na vašej

budove.

Prineste právnika so skutočnými skúsenosťami v pohostinských

alebo licenčných dohodách o značke špecificky na akékoľvek

vyjednávanie nad určitou veľkosťou, skôr než generalistu, a
rozpočtujte tento náklad ako skutočné dobre minuté peniaze skôr

než výdavok na minimalizáciu. Konkrétne spôsoby, akými môže

partnerstvo reštaurácie alebo dohoda o licencovaní mena zlyhať,

sa dostatočne líšia od štandardnej komerčnej zmluvy, že
generická právna rada často zmešká presné riziká, ktoré táto

kapitola opisuje — nejednoznačnosť okolo vlastníctva značky po

separácii, vágny jazyk tvorivej kontroly, ktorý znie rozumne, kým

nie je testovaný skutočnou nezhodou.

Stojí tiež za to mať úprimný rozhovor s inými šéfkuchármi-

majiteľmi, ktorí prešli podobnou dohodou, ak nájdete niekoho
ochotného hovoriť úprimne skôr než diplomaticky. Konkrétne

vzory zlyhania v tejto kategórii partnerstva sa opakujú

dostatočne často, naprieč rôznymi reštauráciami a rôznymi

regiónmi, že úprimný rozhovor s niekým, kto to prežil, môže
odhaliť položku kontrolného zoznamu, na ktorú ste nemysleli,

rýchlejšie a konkrétnejšie ako akákoľvek generická rada, vrátane

rady v tejto kapitole.

Dajte dátum revízie na akúkoľvek podpísanú dohodu, aj

priaznivú — naplánované ročné stretnutie, kde znovu posúdite,

či podmienky stále odrážajú skutočný vzťah a skutočnú páku

každej strany, namiesto toho, aby ste nechali dokument
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podpísaný pred rokmi ticho riadiť podnik, ktorý sa odvtedy

výrazne zmenil.

Tento týždeň: ak máte akúkoľvek existujúcu partnerskú,

investičnú alebo licenčnú dohodu, prečítajte si ju znova voči

vyššie uvedenému Kontrolnému zoznamu podmienkovej listiny a
identifikujte akúkoľvek položku, ktorú jasne nerieši. Ak žiadnu

momentálne nemáte, napíšte si vlastnú nevyjednateľnú pozíciu

pri každej položke skôr, než sa ocitnete v miestnosti

vyjednávajúc jednu pod tlakom.

Tento týždeň

Prečítajte si znova akúkoľvek existujúcu partnerskú, investičnú
alebo licenčnú dohodu voči piatim položkám Kontrolného
zoznamu podmienkovej listiny.

1

Označte akúkoľvek položku — vlastníctvo mena, tvorivá
kontrola, podmienky výstupu, práva na expanziu, alokácia
rizika uznania — ktorá nie je jasne riešená.

2

Ak nemáte žiadnu súčasnú dohodu, napíšte si vlastnú
nevyjednateľnú pozíciu pri každej z piatich položiek teraz.

3

Identifikujte právnika so skutočnými skúsenosťami v
pohostinstve alebo licencovaní značiek na preskúmanie
akejkoľvek dohody nad určitou veľkosťou.

4

Nastavte ročný dátum revízie na akúkoľvek podpísanú dohodu,
aby ste posúdili, či jej podmienky stále zodpovedajú realite.

5
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K A P I T O L A  1 9

Zisková Hviezda

Sme to, čo opakovane robíme.
Excelentnosť teda nie je čin, ale zvyk.

— WILL DURANT (PARAFRÁZUJÚC ARISTOTELA)
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Všetko v tejto knihe sa tu spája. Vybudovali ste Knihu ambícií,

ktorá vám hovorí skutočnú cenu naháňania. Poznáte svoju

Hodnotu miesta za hodinu a čo ju pohybuje. Ocenili ste menu
podľa jeho skutočných výrobných nákladov namiesto nervozity.

Vybudovali ste nápojový program, ktorý nesie maržu, ktorú jedlo

štrukturálne nemôže. Kvantifikovali ste, čo skutočne stojí

neobjavenie sa, a zvolili politiku, ktorá pred tým chráni.
Dimenzovali ste svoju brigádu podľa skutočného pomeru

namiesto improvizovaného. Získavate späť výťažnosť na

surovinách, za ktoré platíte prémiové ceny. Rozpočtovali ste

vývoj menu ako skutočný náklad, ktorým je. Vediete úprimný
Audit konzistencie. Rozumiete, ktoré zdroje uznania stoja za

vaše hodiny a ktoré nie. Riadite svoju krivku rezervácií zámerne

namiesto zaobchádzania s každým večerom rovnako. Budujete

skutočné opakované podnikanie napriek zriedkavým návštevám.
Možno vediete druhý formát, ktorý pridáva maržu bez riedenia

jadra. Máte plán na deň, keď uznanie príde, a plán na deň, keď

by mohlo odísť. Riadite ľudský náklad tempa zámerne namiesto

predstierania, že neexistuje. A viete presne, čo vyjednávate preč

pri akejkoľvek kapitálovej alebo partnerskej dohode.

Spolu, toto nie sú oddelené zlepšenia — sú to jeden model, a

stojí za to ho vidieť ako jeden, prepracovaný cez plný príklad,
aby ste pochopili, ako sa časti skutočne skladajú, nielen

sčítavajú.

Vezmite 28-miestnu reštauráciu, jedno posadenie za večer, 6

večerov v týždni, bežiacu plný model, ktorý táto kniha opisuje.

Hodnota miesta za hodinu, z degustačného menu za 175 €

(preceneného s použitím Alokácie práce podľa chodov z Kapitoly
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3) so 68% akceptáciou párovania za 115 € (Strop nákladov na

naliatie z Kapitoly 4 aplikovaný), naprieč sprísneným menu s

dĺžkou dve hodiny 50 minút (disciplína trvania z Kapitoly 2):
celkové tržby na hosťa sú 175 € plus (0,68 × 115 €), teda 253,20

€. Naprieč 28 miestami a 2,83 hodinami je to Hodnota miesta za

hodinu 90,05 € — solídne v hornom referenčnom pásme z

Kapitoly 2.

Pri priemernej miere naplnenia 85% naprieč šiestimi večermi

(odrážajúca riadenie Krivky rezervácií z Kapitoly 11, vrátane
diferencovanej utorkovej ponuky), to je približne 143 hostí za

týždeň, teda 36 208 € týždenných tržieb. Politika neobjavenia sa

udržiavajúca skutočné straty z neobjavenia sa pod 1% hostí

(Kapitola 5) chráni takmer všetky tieto projektované tržby pred
daňou z prázdneho miesta, ktorú neriadená reštaurácia

absorbuje. Pomer personálu udržiavaný blízko 2,2 plne

zaplatených hodín personálu na hosťa (Kapitola 6), skôr než

nafúknutý, na nezaplatenej práci závislý pomer, stojí približne 13
800 € týždenne plne zaťaženej práce — 38% tržieb, vnútri

udržateľného pásma. Náklady na suroviny, disciplinované

sledovaním výťažnosti z Kapitoly 7, bežia na 24% tržieb skôr než

30%+, ktoré by nesledovaná kuchyňa niesla na rovnakom

zozname surovín. Náklady na vývoj, poriadne rozpočtované
podľa Kapitoly 8, priemerujú 340 € týždenne amortizovaných

naprieč rokom. Nájom, energie, poistenie, marketing a

administratíva — náklady, na ktoré sa táto kniha nezamerala,

pretože nie sú jedinečné pre túto kategóriu reštaurácie — bežia
na reprezentatívnych 18% tržieb pre miestnosť tejto veľkosti a

lokality.
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Spočítajte to: 36 208 € tržieb, mínus 38% práca (13 759 €),

mínus 24% suroviny (8 690 €), mínus 340 € vývoj, mínus 18%

réžia (6 517 €), zostáva 6 902 € týždenne, teda približne 345 000
€ ročne pred zdanením, naprieč 50 prevádzkovými týždňami —

skutočne ziskový podnik, ešte pred počítaním akéhokoľvek

príspevku z druhého formátu (Kapitola 13) alebo súkromných

podujatí (Kapitola 14), oboje, dobre vedené, pridávajú ďalšiu
maržu navrchu tohto základu.

K N I H A H V I E Z D Y

Tržby − (% práca + % suroviny + náklady na
vývoj + % réžia) = Týždenný príspevok k zisku
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Budovanie Knihy hviezdy, krok za krokom

Postavte svoju vlastnú Knihu hviezdy s použitím tej istej
štruktúry, vyplnenú vašimi skutočnými číslami namiesto týchto

ilustratívnych: Hodnota miesta za hodinu, miera naplnenia,

pomer práce, pomer surovín, náklady na vývoj, pomer réžie, a

výsledný týždenný a ročný príspevok k zisku. Prepočítajte ju
mesačne, rovnaká disciplína ako Kniha ambícií z Kapitoly 1, aby

ste vždy vedeli, či model drží alebo sa posúva, a ktorá jediná

páka — cena, trvanie, pomer práce, miera naplnenia — by

najviac pohla číslom, keby ste si museli vybrať len jednu, na

ktorej pracovať tento štvrťrok.

Reštaurácie, ktoré dosiahnu skutočnú ziskovosť na tejto úrovni

ambície, nie sú spravidla tie s jediným najlepším jedlom alebo
najtalentovanejším šéfkuchárom. Sú neproporcionálne tie, kde

šéfkuchár-majiteľ zaobchádzal s obchodným modelom s

Vypočítajte Hodnotu miesta za hodinu z vášho preceneného
menu a skutočnej akceptácie párovania.

1

Aplikujte svoju skutočnú mieru naplnenia na získanie
týždenných hostí a týždenných tržieb.

2

Odčítajte náklady na prácu, suroviny, vývoj a réžiu ako
percentá z týchto tržieb.

3

Identifikujte jedinú páku — cena, trvanie, pomer práce alebo
miera naplnenia — ktorá by tento štvrťrok najviac pohla čistou
líniou.

4
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rovnakou prísnosťou ako s jedlom — kde bol každý z rámcov v

tejto knihe postavený, sledovaný a prehodnocovaný, nie prijatý

raz a zabudnutý. Táto disciplína je vám dostupná bez ohľadu na
to, ako samotné uznanie dopadne, a je to disciplína, ktorá určuje,

či naháňanie, ako sa nakoniec vyvinie, zanechá vás s podnikom,

alebo len s krásnou, neudržateľnou spomienkou.

Všimnite si tiež, čo tento prepracovaný príklad nevyžaduje:

nevyžaduje, aby reštaurácia dostala uznanie, ktoré naháňa.

Každé číslo v Knihe hviezdy vyššie je dosiahnuteľné, a bolo
dosiahnuté reštauráciami skôr, než akákoľvek hviezda alebo

hlavný zoznam prišli — pretože model je postavený na vlastnej

kontrolovateľnej ekonomike reštaurácie, nie na náraste dopytu,

ktorý uznanie poskytuje. To je zámerná vlastnosť rámca, nie
náhodná: reštaurácia, ktorá postaví ziskovú Knihu hviezdy zatiaľ

čo stále naháňa uznanie, je v zásadne silnejšej pozícii ako tá,

ktorá sa stane ziskovou až keď uznanie príde, pretože tá druhá

je jedno hodnotenie sprievodcu vzdialená, kedykoľvek, od krízy,
ktorú opisuje Kapitola 16. Prvá jednoducho dostane ďalší nárast

marže, ak a keď uznanie príde, navrchu podniku, ktorý bol už

zdravý bez neho.

Zdieľajte Knihu hviezdy, alebo aspoň jej hlavné čísla, so svojím

seniornym tímom, kde sa cítite pohodlne. Brigáda, ktorá rozumie

skutočnému ekonomickému modelu, ktorého sú súčasťou, má

tendenciu inak sa zapájať do rozhodnutí o tempe, odpade a
konzistencii ako tím fungujúci na viere, že „čísla nejako

vychádzajú."
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Tento týždeň: postavte svoju plnú Knihu hviezdy s použitím

svojich skutočných čísel naprieč každou kategóriou vyššie, a

identifikujte jedinú páku, ktorá by najviac pohla vašou čistou
líniou, ak by ste tento štvrťrok zlepšili len tú jednu.

Uveďte to do praxe

Postavte svoju Knihu hviezdy: Hodnota miesta za hodinu,
miera naplnenia, pomer práce, pomer surovín, náklady na
vývoj a pomer réžie, s použitím vašich skutočných čísel.

1

Vypočítajte výsledný týždenný a ročný príspevok k zisku pred
akýmkoľvek nárastom dopytu spôsobeným uznaním.

2

Identifikujte jedinú páku — cena, trvanie, pomer práce alebo
miera naplnenia — ktorá by tento štvrťrok najviac pohla čistou
líniou.

3

Nastavte pravidelný mesačný dátum na prepočítanie Knihy
hviezdy, rovnaká disciplína ako Kniha ambícií.

4

Zdieľajte hlavné čísla so svojím seniornym tímom.5
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K A P I T O L A  2 0

Desaťročná Reštaurácia

Nie hora, ktorú dobýjame, ale my sami.

— EDMUND HILLARY
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Väčšina tejto knihy bola o prežití naháňania uznania bez straty

peňazí po ceste. Táto posledná kapitola je o dlhšej otázke pod

tou prvou: čo je potrebné na to, aby ste stále viedli túto
reštauráciu, na vlastných podmienkach, o desaťročie od teraz —

uznanú alebo nie, a bez ohľadu na to, čo sa stane akejkoľvek

jednej hviezde alebo zoznamu po ceste.

Nástupníctvo v kuchyni je prvá časť, a je to niečo, čomu sa

väčšina šéfkuchárov-majiteľov vyhýba premýšľať, kým sú stále tí

pri výdaji každý večer, pochopiteľne, keďže celá identita
reštaurácie je často spojená s ich osobnou prítomnosťou pri

sporáku. Ale reštaurácia, ktorá dokáže bežať na plnom

štandarde len keď je zakladajúci šéfkuchár fyzicky prítomný, má

štrukturálny strop na svojej dlhovekosti aj, prakticky, na
schopnosti majiteľa niekedy vziať si skutočnú dovolenku, zotaviť

sa zo zranenia, alebo nakoniec ustúpiť podľa vlastnej voľby skôr

než kvôli kríze. Vybudovanie skutočného sous chefa alebo

výkonného sous schopného viesť plný servis na skutočnom
štandarde reštaurácie — nie zníženú, „dosť dobrú, kým je

šéfkuchár preč" verziu, ale skutočný štandard — trvá roky

zámerného rozvoja, nie zmenu titulu týždeň pred plánovanou

neprítomnosťou. Začnite tento rozvoj teraz, čokoľvek „teraz" je,

keď toto čítate, pretože predstih na vybudovanie tejto schopnosti
sa meria v rokoch, a potreba naň má tendenciu prísť bez

veľkého varovania — choroba, rodinné okolnosti, jednoduché

vyčerpanie.

Udržanie brigády naprieč desaťročím, skôr než zažívanie

fluktuácie, ktorú Kapitola 17 tejto knihy opísala ako normálnu, si

vyžaduje zaobchádzanie s udržaním ako s vlastnou zámernou
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praxou skôr než dúfaným vedľajším efektom dobrej mzdy.

Kuchyne, ktoré si udržia seniorný personál najdlhšie, zdieľajú

niekoľko spoločných nití: skutočné, transparentné cesty postupu
v rámci reštaurácie skôr než personál musiaci odísť, aby rástol;

disciplína zatvárania a vyhorenia z Kapitoly 17 skutočne

implementovaná skôr než diskutovaná a odložená; a kultúra, kde

vlastný viditeľný vzťah šéfkuchára-majiteľa k tempu a tlaku práce
— vyzerajú ako niekto udržateľne pracujúci desaťročie, alebo

niekto smerujúci k múru — nastavuje tón, ktorý absorbuje celý

tím, v dobrom aj v zlom.

Vývoj menu naprieč desaťročím je iná disciplína ako sezónne

zmeny pokryté v Kapitole 8, prevádzkujúca na oveľa dlhšom

časovom horizonte a s ťažšou otázkou: ako kuchyňa reštaurácie
ďalej rastie a zostáva skutočne zaujímavou pre vlastného

šéfkuchára a tím, nielen pre hostí, naprieč desiatimi rokmi, bez

toho, aby buď stagnovala do múzejného kusu, alebo naháňala

každý prechádzajúci trend tak tvrdo, že reštaurácia stratí
akúkoľvek odlišnú identitu, ktorá jej pôvodne získala pozornosť.

Reštaurácie, ktoré toto zvládajú dobre, majú tendenciu chrániť

zámerný priestor pre skutočný tvorivý prieskum —

experimentovanie s druhým formátom z Kapitoly 13, periodický

pop-up alebo spolupráca, ktoré umožnia kuchyni natiahnuť sa
mimo etablovanej identity menu vlajkovej lode, sabatikálové

úseky cestovania alebo výskumu vstavané do kalendára —

zaobchádzajúc s tvorivou obnovou ako so skutočným

prevádzkovým vstupom, nie luxusom vtesnaným len keď to
všetko ostatné dovolí.
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Rozhodnutie prestať naháňať uznanie, pre reštaurácie, ktoré ho

dosiahnu, si zaslúži byť diskutované úprimne skôr než

zaobchádzané ako s priznaním úpadku. Niektoré z najzdravších,
najtrvalejších reštaurácií na tejto úrovni ambície, po tom, čo roky

získavali a držali uznanie, urobili zámernú, verejnú voľbu ustúpiť

z bežiaceho pásu naháňania ďalších ocenení — odmietajúc byť

zvažované pre určité zoznamy, alebo jednoducho už
neštruktúrujúc rozhodnutia okolo toho, čo by mohol sprievodca

odmeniť — a presmerovali túto energiu na veci, ktoré robili

reštauráciu hodnou naháňania uznania na prvom mieste: jedlo,

tím, hostí skutočne v miestnosti. Toto nie je dostupné pre každú
reštauráciu v každom štádiu — finančný model v tejto knihe

skutočne pre mnohé miestnosti závisí od dopytu, ktorý uznanie

poháňa — ale pre reštauráciu, ktorá vybudovala nižšie uvedené

benchmarky nezávislé od uznania, je to skutočná, legitímna
voľba skôr než zlyhanie udržať ambíciu.

Predstavte si šéfkuchárku-majiteľku, desaťročie v tom, opýtanú
mladým kuchárom, prečo stále sama vedie výdaj v piatky, keď by

mohla ľahko ustúpiť. Premýšľa o tom dlhšie, než sa otázka zdá

zaslúžiť, potom povie: pretože je to stále najlepšia časť týždňa.

Táto odpoveď, daná úprimne, je skutočným testom, okolo

ktorého je táto kapitola postavená — nie či ocenenia stále
prichádzali, ale či by osoba, ktorá reštauráciu založila, si ju stále

vybrala, na vlastných podmienkach, dnes.

Zostavte súbor benchmarkov nezávislých od uznania, ktoré

sledujete bez ohľadu na to, čo hovorí akýkoľvek sprievodca,

zoznam alebo kritik v danom roku: vaša skutočná miera

opakovaných hostí z Kapitoly 12, priemerné pôsobenie vášho
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tímu, vaše vlastné hodiny a zdravie merané úprimne, skutočná

ziskovosť vašej Knihy hviezdy, a jednoduchá ročná vnútorná

kontrola — či by ste sa vy, osobne, stále rozhodli viesť túto
reštauráciu, keby už nikdy neprišlo žiadne ďalšie uznanie,

založené čisto na samotnej práci a podniku, ktorým sa stala.

Reštaurácia dobre skórujúca na týchto benchmarkoch je

reštauráciou postavenou na to, aby vydržala bez ohľadu na
inherentnú nepredvídateľnosť ekonomiky uznania, úprimne

pokrytú naprieč Kapitolami 9, 10, 15 a 16 tejto knihy.

Reštaurácia, ktorá skóruje dobre len keď uznanie aktívne prúdi,

vybudovala niečo krehkejšie, než sa momentálne môže zdať.

Napíšte svoj vlastný desaťročný plán: nie rigidný desaťročný

obchodný plán, ktorý nikto skutočne nedodrží, ale jasné
vyhlásenie o tom, čo chcete, aby o tejto reštaurácii, a o vlastnom

živote, bolo stále pravda o desaťročie od teraz — kto je v

kuchyni, ako vyzerá tempo, čím sa stalo menu, čo hovoria čísla,

a ako po ceste zistíte, či smerujete k tomu, alebo sa od toho
vzďaľujete.

Žiadny z rámcov v tejto knihe nemá veľkú hodnotu, ak je
postavený raz a potom uložený. Prehodnocujte Knihu ambícií,

Hodnotu miesta za hodinu, Knihu hviezdy a tento desaťročný

plán na skutočnom opakujúcom sa rozvrhu — mesačne pre

prevádzkové čísla, ročne pre samotný desaťročný plán —

pretože reštaurácia, ktorá začala túto knihu, a reštaurácia, ktorá
bude existovať o 5 rokov, budú odlišné podniky, čeliace odlišným

tlakom, a model postavený raz pre reštauráciu, akú ste mali pri

prvom čítaní tohto, zastará presne tak rýchlo, ako sa samotná

reštaurácia mení.
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Ak existuje jedna niť bežiaca pod všetkými 20 kapitolami, je to

toto: naháňanie uznania a naháňanie udržateľného, ziskového

podniku nie sú v napätí spôsobom, akým existujúca literatúra o
tomto svete zvykne naznačovať. Stanú sa protikladnými len

vtedy, keď nikto nepostaví tú druhú zámerne. Už máte disciplínu,

štandardy a remeslo, ktoré vás dostali sem. Táto kniha bola

chýbajúcou polovicou — čísla, pomenované a prepracované,
aby reštaurácia, ktorá si zaslúži uznanie, bola aj reštauráciou,

ktorá vás spravodlivo platí za jej vybudovanie, na desaťročie a

viac.

Tento týždeň: napíšte prvý úprimný náčrt svojho vlastného

desaťročného plánu — 3 až 5 viet, dostatočne konkrétnych, aby

ste sa voči nim mohli o rok skutočne skontrolovať — a
identifikujte najväčšiu medzeru medzi tým, kde je reštaurácia

dnes, a tým, kde podľa tohto plánu chcete, aby bola.
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Prvé kroky

Identifikujte, kto je najďalej na ceste k schopnosti viesť plný
servis na vašom skutočnom štandarde, a nastavte pre nich
zámerný časový harmonogram rozvoja.

1

Ohodnoťte sa úprimne na benchmarkoch nezávislých od
uznania: miera opakovaných hostí, pôsobenie tímu, vlastné
hodiny a zdravie, a ziskovosť Knihy hviezdy.

2

Napíšte svoj desaťročný plán — 3 až 5 viet o tom, kto je v
kuchyni, tempo, menu a čísla o desaťročie od teraz.

3

Identifikujte najväčšiu medzeru medzi tým, kde je reštaurácia
dnes, a tým, čo tento plán opisuje.

4

Umiestnite Knihu ambícií, Hodnotu miesta za hodinu, Knihu
hviezdy a desaťročný plán na opakujúci sa mesačný a ročný
revízny rozvrh.

5
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Slovník pojmov

Kniha ambícií Mesačné účtovanie toho, čo naháňanie
uznania momentálne stojí podnik,

oddelené od bežných prevádzkových

nákladov.

Hodnota miesta za
hodinu

Tržby na dostupnú hodinu miesta, hlavná

metrika pre malú degustačnú reštauráciu s
jedným posadením a fixnou miestnosťou.

Alokácia práce podľa
chodov

Podiel nákladov na kuchynskú prácu

priradený každému chodu na
degustačnom menu, použitý na úprimné

oceňovanie menu.

Strop nákladov na
naliatie

Maximálny prijateľný náklad vína alebo
nápoja v pohári, vyjadrený ako podiel

toho, za čo sa dané párovanie predáva.

Vzorec ceny
neobjavenia sa

Výpočet toho, čo prázdny stôl skutočne

stojí 30-miestnu reštauráciu, použitý na

obhájenie politiky zálohy alebo vstupeniek.

Pomer hostí na
brigádu

Počet hostí, ktorých kuchynská a obslužná

brigáda danej veľkosti dokáže poriadne
obslúžiť za jedno posadenie.
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Hárok výťažnostnej
disciplíny

Sledovací záznam pre prémiové suroviny,
ktorý ukazuje, koľko z celého zvieraťa,

ryby alebo zbieranej suroviny sa skutočne
použije.

Rozpočtová línia na
vývoj

Oddelený, plánovaný rozpočet na výskum

menu a skúšobné jedlá, aby sezónne
zmeny nevykoľajili fungujúcu kuchyňu.

Audit konzistencie Vlastná kontrola voči kritériám, ktoré
samotní sprievodcovia zverejňujú, použitá

na nájdenie a opravu medzier, ktoré

uznanie skutočne trestá.

Mapa uznania Prehľad širšieho ekosystému pozornosti

(sprievodcovia, zoznamy, kritici, sociálne
siete) s dopadom na rezervácie a

časovým nákladom každého.

Krivka rezervácií Vzor toho, ako sa degustačná reštaurácia
napĺňa v čase: dátumy uvoľnenia,

predstihy a medzera medzi dopytom v
týždni a víkendom.

Záznam o hosťovi Štruktúrované poznámky o opakovanom

hosťovi v destinačnej reštaurácii:
preferencie, minulé návštevy a dôvod ich

znova pozvať.
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Rozhodovacia matica
druhého formátu

Rámec na posúdenie, či lacnejší formát
(bar, pult, obed) riedi alebo posilňuje

hlavnú miestnosť.

Základná cena
prenájmu

Minimálna cena, ktorú musí prenájom

celej reštaurácie prekonať, aby prekonal

tržby normálneho večera, akonáhle je
každý štamgast odmietnutý.

Plán reakcie na
uznanie

3 kroky a dve chyby, ktorým sa treba
vyhnúť v týždni, kedy reštaurácia dostane

nové uznanie, pripravené vopred.

Plán poklesu Pripravená reakcia na šok dopytu a zásah
do morálky, ktoré nasledujú po strate

hviezdy alebo zaradenia.

Kontrolný zoznam
podmienkovej listiny

Zoznam bodov dohody na kontrolu pred

prijatím investora, podporovateľa alebo

hotelového partnerstva okolo mena
šéfkuchára.

Kniha hviezdy Kompletný prepracovaný model
kombinujúci hodnotu miesta za hodinu,

maržu na nápojoch, politiku neobjavenia

sa, pomer personálu a druhú líniu tržieb
do jedného čísla.

Degustačné menu Fixne usporiadané menu malých chodov,
formát, okolo ktorého je postavená takmer

celá ekonomika tejto knihy.
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