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Úvod

Máte soukromý salonek, poloprivátní kout nebo dlouhý stůl, který

se používá jen tehdy, když o něj někdo náhodou požádá?

Nabízíte skupinovou cenu za pochodu, bez skutečné představy,

kolik ten sál stojí za to? Přemýšleli jste někdy o tom, jestli ten
prostor tiše není nejvíc — nebo nejméně — výnosným metrem

čtverečním v budově, aniž byste to číslo někdy skutečně

spočítali? Čtěte dál, protože přesně tímto číslem tato kniha

začíná.

Zde je slib: na konci této knihy budete přesně vědět, kolik vás

váš soukromý salonek nebo dlouhý stůl stojí na ztraceném

příjmu, budete mít oceněný, vrstvený produkt připravený k
prodeji místo mlhavého "děláme skupiny" a budete mít systém

cen, záloh a obsluhy, který promění váš nejpomalejší všední

večer v jeden z nejvýnosnějších. Cestou vybudujete Mezeru

výnosu sálu, která dá číslo tomu, co sál dnes ztrácí, Model
příspěvku skupiny, který přesně dokazuje, kdy skupina předčí

jednotlivě prodaná místa, a Žebřík storna, díky kterému hosté

skutečně dodrží své rezervace — 3 z dvaceti modelů, každý dost

malý na to, aby se dal postavit tento týden, a dost trvanlivý na to,
aby na něm skupinový byznys mohl stát léta.

Nic z toho nevyžaduje pověsit hezčí ceduli na dveře. Vyžaduje to
definici produktu, cenu, termín a zvyk — stejnou disciplínu, na

které už funguje vaše menu à la carte, aplikovanou na sál, který

dosud neměl žádnou. Vydržte až do poslední kapitoly a

skupinový byznys přestane být vedlejší činností přilepenou k
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restauraci — stane se druhým, plně vytvořeným byznysem

skrytým uvnitř toho prvního, řízeným se stejnou důsledností,

jakou už znáte. Kapitola 1 začíná číslem, které zdůvodňuje vše,
co následuje: kolik vás ten sál skutečně stojí, poctivě změřeno,

dnes.
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K A P I T O L A  1

Sál, který vydělává nejméně

Nemůžete řídit to, co neměříte.

— PETER DRUCKER
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Vejděte do většiny nezávislých restaurací se soukromým

salonkem nebo rezervovatelným dlouhým stolem a najdete tam

stejné tiché rozpaky. Na papíře je to nejhezčí stůl v podniku —
často ten s nejlepším světlem, největším soukromím, někdy s

designovou stěnou, za kterou majitel utratil pořádné peníze — a

přitom je to, poctivě změřeno, nejhůř výkonný metr čtvereční v

celé budově. Chci, abyste to skutečně změřili, protože "docela to
jde" není číslo a nemůžete opravit to, co jste neměřili.

Zde je výpočet, který chci, abyste provedli, a budu mu říkat
Mezera výnosu sálu, protože jakmile číslu dáte jméno, začnete

ho řídit. Vezměte podlahovou plochu vašeho soukromého

salonku v metrech čtverečních. Vydělte příjem za posledních 12

měsíců vygenerovaný konkrétně v tomto sále — skupinové
rezervace, soukromý pronájem, cokoli prodané jako "sál" —

touto plochou. To je roční příjem vašeho soukromého salonku na

metr čtvereční. Nyní udělejte stejný výpočet pro srovnatelně

velkou sekci vaší hlavní jídelny: příjem z této sekce za stejné
období, dělený její plochou. Odečtěte číslo soukromého salonku

od čísla hlavního sálu. Tato mezera, jako procento čísla hlavního

sálu, je Mezera výnosu sálu.

M E Z E R A V Ý N O S U  S Á L U

(Příjem hlavního sálu/m² − Příjem soukromého
salonku/m²) ÷ Příjem hlavního sálu/m² =

Mezera výnosu sálu
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Uveďme to na konkrétní příklad. Řekněme, že váš soukromý

salonek má 30 metrů čtverečních a pohodlně pojme 24 lidí u

fixního menu. Za poslední rok vygeneroval 54 000 € z rezervací
— samo o sobě to zní slušně. To je 1 800 € na metr čtvereční

ročně. Nyní vezměte 30metrovou sekci vaší hlavní jídelny, se

stejným zhruba počtem míst v rámci obratů běžného večera. Při

průměru dvou obratů většinu večerů tato sekce za rok vytvořila
172 000 € — 5 733 € na metr čtvereční. Vaše Mezera výnosu

sálu je 69 %. Sál, který měl být vaším prémiovým aktivem,

vydělává méně než třetinu srovnatelného kusu obyčejné podlahy

jídelny.

Proč se to děje, když je sál hezčí, ne horší? Znovu a znovu se

objevují 3 důvody. Za prvé, vydělává jen tehdy, když ho někdo
aktivně zarezervuje — nezaplní se sám tak, jak se vaše běžné

stoly plní příchozími hosty a stálými rezervacemi, takže v každý

večer, kdy ho nikdo konkrétně neprodal, vydělá nulu, zatímco

váš hlavní sál dál obrací hosty. Za druhé, většina majitelů ho
podceňuje v ceně, buď protože jsou vděční za rezervaci

samotnou, nebo protože nikdy nespočítali, kolik by měl stát vůči

alternativnímu příjmu hlavního sálu. Za třetí, a to je ten zásadní:

obvykle neexistuje žádný aktivní prodejní proces. Sál je k

dispozici, pokud se někdo zeptá. Nikdo ho aktivně nenabízí.

Jakmile majitelé vidí Mezeru výnosu sálu černé na bílém, reakce

bývá stejná: tichý vztek, namířený hlavně na sebe sama, po
němž následuje úleva, že problém má tvar, se kterým se dá

pracovat. Ve většině případů to není sál, který potřebuje

rekonstrukci. Je to sál, který potřebuje definici produktu, cenu a
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někoho, jehož práce zahrnuje ho aktivně prodávat — 3 věci,

které vám tato kniha předá kapitolu po kapitole.

Vedle Mezery výnosu stojí za zvážení ještě druhé číslo: náklad

obětované příležitosti za prázdnou noc. Pokud by váš soukromý

salonek při správném prodeji měl v průměru dosahovat 1 400 €
za rezervaci a stojí prázdný 40 nocí v roce, kdy mohl být

pravděpodobně rezervován, je to 56 000 € příjmu, který prostě

vypařil — neztracený ve prospěch konkurenta, ztracený ve

prospěch nikoho, kdo by se o to pokusil. Majitelé, kteří vidí toto
jedno číslo, často na jeho základě přestaví celý marketingový

rozpočet, protože žádná jiná položka v podniku nemá tolik

nevyužitého potenciálu na očích.

Chci být upřímný ohledně toho, proč to provozovatelé toleruji

léta, někdy i desetiletí, protože pochopení "proč" je to, co vám

zabrání se do toho po jednorázové opravě znovu propadnout.
Soukromý salonek je obvykle poslední věc, která se postaví, a

první, která se provozně zanedbá, protože se neobjevuje v

každodenním uvažování o obratech a počtu hostů. Váš vedoucí

sálu optimalizuje sál, který vidí plnit se a vyprazdňovat každých
20 minut. Selhání soukromého salonku je v každodenním

kontextu neviditelné — prostě se tiše nic neděje. Nikomu se na

konci úterní směny nezobrazí špatné číslo, protože soukromý

salonek nic nevydělal; prostě negeneruje vůbec žádnou řádku, a

absenci čísla je mnohem snazší ignorovat než číslo špatné.

To je vzorec, který tato celá kniha láme. Skupinový a soukromý

provoz musí přestat být "dostupný na požádání" a stát se
produktem se jménem, cenou, prodejním trychtýřem a
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vlastníkem — někdy doslova vámi, někdy konkrétním

manažerem, jehož odměna na tom závisí. Každá kapitola odsud

dál staví jeden kus tohoto systému: přesně definovat, co
prodáváte, ocenit to vůči skutečné alternativě, vybudovat

prodejní trychtýř, který ho naplní, a řídit obsluhu daný večer tak,

aby se skupina skutečně stala stolem s nejvyšší marží v podniku,

místo toho, kterého se všichni obávají.

Zvažte 2 restaurace o ulici dál, obě s téměř identicky velkým a

kvalitně postaveným 28místným soukromým salonkem.
Restaurace A zachází se sálem tak, jak to dělá většina majitelů:

rezervovatelný "pokud se někdo zeptá", žádná vyhrazená

stránka, žádné proaktivní sledování, kdokoli zvedne telefon,

nadiktuje číslo, které se v tu chvíli zdá rozumné. Restaurace B
provedla výpočet Mezery výnosu sálu, zjistila, že se pohybuje

kolem 65 %, a strávila 3 měsíce jejím uzavíráním s pomocí

ničeho exotičtějšího než definovaného produktu, skutečné

cenové mřížky a zvyku odpovídat na poptávky do hodiny. O rok
později má sál Restaurace A přibližně stejné skromné číslo jako

o rok dřív — pár narozeninových oslav, pár firemních obědů, nic

systematického. Identický sál Restaurace B víc než zdvojnásobil

svůj příjem, ne proto, že by se sál změnil, ale proto, že přestal

být uvnitř podniku neviditelný. Oba majitelé by vám, kdybyste se
zeptali, řekli, že jejich soukromý salonek "docela jde". Jen jeden

z nich skutečně ví, co to znamená v eurech.

Tento týden: Spočítejte si vlastní Mezeru výnosu sálu pomocí

loňských čísel. Pokud nemáte příjem ze sálu izolovaný ve svém

reportingu, ručně vytáhněte 12 měsíců skupinových rezervací ze

svého rezervačního systému — ta hodina za to stojí. Napište
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výslednou procentní hodnotu na lísteček a dejte ho tam, kde ho

uvidíte při čtení zbytku této knihy. Toto číslo je obchodním

zdůvodněním pro vše, co následuje.

První kroky

Vytáhněte 12 měsíců příjmu specifického pro sál a plochu
podlahy a spočítejte si Mezeru výnosu sálu.

1

Spočítejte stejná čísla pro srovnatelně velkou sekci hlavní
jídelny a odečtěte, abyste získali procento mezery.

2

Odhadněte náklad obětované příležitosti za prázdnou noc
vynásobením realistické hodnoty na rezervaci počtem
pravděpodobně rezervovatelných nocí, kdy sál loni zůstal
prázdný.

3

Zapište si procento Mezery výnosu sálu někam viditelně, než
budete číst dál.

4
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K A P I T O L A  2

Ekonomika skupin: proč 20 míst
není 20 míst

Dejte si pozor na malé výdaje; malá díra
potopí velkou loď.

— BENJAMIN FRANKLIN
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Majitelé pravidelně dělají jednu nákladnou myšlenkovou chybu

ohledně skupin: myslí si, že 20 míst rezervovaných dohromady

je prostě 20 jejich běžných míst, která přišla najednou. Tento
předpoklad je špatný oběma směry a pochopení toho, jak přesně

je špatný, je základem pro správné ocenění a prodej

skupinového byznysu.

Začněte tím, co dělá skupinu opravdu lepší než 20 dobře

prodaných příchozích hostů. Jeden rozhodovatel znamená, že

jedna konverzace vyřeší celou rezervaci, místo aby váš vedoucí
zvládal 20 oddělených sad otázek a preferencí. Jedno menu —

předem vybrané, ideálně předem objednané — znamená, že

vaše kuchyně připraví známou, plánovatelnou sadu jídel místo

dvaceti individuálních objednávek přicházejících roztroušeně v
průběhu servisu, což je jeden z největších skrytých nákladů

objemu příchozích hostů: chaos v kuchyni. Jedna platba

znamená, že váš servisní personál nedělí účet devíti způsoby v

10 večer, zatímco 4 další stoly čekají na pozornost.
Předvídatelné časování — skupina typicky přichází i odchází

společně — znamená, že kolem toho můžete plánovat práci a

časy obratu mnohem přesněji než kolem organického toku

příchozích hostů. A zásadně, dobře prodaná skupina má

podstatně vyšší průměrnou útratu na osobu, než by vytvořilo
těch samých 20 lidí objednávajících jednotlivě, protože dobré

fixní menu s přiloženým nápojovým balíčkem je navrženo tak,

aby prodalo víc než průměrná individuální objednávka, ne méně.

Nyní rizika, která tyto výhody vyvažují, a proto naivní majitelé

podceňují cenu. Riziko storna je skutečné a asymetrické: ztratíte

stůl pro 2 den předem a pravděpodobně ho doplníte z čekací
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listiny; ztratíte skupinu dvaceti čtyř den předem a to je díra ve

vašem večeru, kterou žádná čekací listina na poslední chvíli

nezalepí. Pozdní změny — počty klesající z dvaceti čtyř na 19 2
dny předem, nebo dietní požadavek vyplouvající na povrch ráno

v den akce — vás stojí čas na plánování v kuchyni, který

příchozí host nikdy nestojí. A délka pobytu u skupinové

rezervace, zvláště s přípitky, je typicky o 30 až 60 minut delší
než u srovnatelného stolu dvou lidí jedících à la carte, což má

obrovský význam, pokud jste počítali s dvojím obratem toho

prostoru.

Představte si skupinu dvaadvaceti lidí zarezervovanou na

narozeninovou večeři, usazenou v 7 hodin, přičemž sál je v hlavě

naplánovaný na druhé posazení v 21:15. Přípitek se protáhne,
následuje ho druhý přípitek, a stůl se neuvolní až téměř do 21:45

— druhé posazení, nikdy nerezervované se zálohou, se prostě

neuskuteční. Sál nebyl špatně řízen; nikdo do rezervace vůbec

nezapočítal tu půlhodinu navíc.

Zde se Model příspěvku skupiny vyplatí. Je to jednoduché

srovnání vedle sebe: co by tato stejná plocha míst vygenerovala,
ve stejném časovém okně, prodaná jako běžná místa à la carte s

vaší obvyklou mírou obratu — versus co skupinová rezervace,

správně oceněná a zabalená, skutečně přinese, čistě po

odečtení nákladu upraveného o riziko storna a prodlouženou

dobu pobytu.
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M O D E L  P Ř Í S P Ě V K U  S K U P I N Y

Místa × realistické obraty × průměrná útrata (à
la carte) vs. Místa × (cena fixního menu +

nápojový balíček) (skupina), upraveno o riziko
podle míry storna

Zde je model spuštěný na skutečných číslech. 20 míst ve vašem
hlavním sále, ve večer, kdy byste čekali 1,6 obratu při průměrné

útratě 48 € na osobu, vygeneruje 20 × 1,6 × 48 € = 1 536 €. Nyní

stejných 20 míst, prodaných jako skupinová rezervace s

třichodovým fixním menu za 58 € na osobu plus nápojový
balíček v průměru 22 € na osobu, vygeneruje 20 × (58 € + 22 €)

= 1 600 € při jednom posazení — už napřed, ještě než

zohledníte fakt, že skupina zřídka dostane druhý obrat. Upravte

to o riziko: pokud vaše historická míra nedostavení se / storna u
nepotvrzených skupinových rezervací činí 8 % a každé storno

bez zálohy vás stojí celý potenciál večera, váš výpočet

očekávané hodnoty musí toto 8% zabudovat — což je přesně

argument pro systém záloh a žebříku storna z Kapitoly 6. Se

zavedenou zálohovou politikou se toto riziko z velké části
přesouvá na hostitele, místo aby leželo celé na vás. Jakmile se

to stane, skupina za 1 600 € s nízkým realizovaným rizikem

pohodlně předčí nejistých 1 536 € z à la carte obratů, a to s

dramaticky menším stresem personálu a chaosem v kuchyni.

Naivní srovnání — "20 míst za naši průměrnou útratu 48 € je 960

€, a skupina utrácí 1 600 €, takže skupiny jsou očividně
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dvojnásobné hodnoty" — je chyba v opačném směru: ignoruje,

že dobře řízený hlavní sál při 1,6 obratu nikdy nebyl skutečně

omezen jen na příjem jednoho obratu, takže neporovnáváte
srovnatelné veličiny, pokud do obou stran nezabudujete obraty,

jak to dělá výše uvedený model.

Praktický závěr je tento: skupinové rezervace nejsou

automaticky výnosnější než stejná místa prodaná jednotlivě —

jsou výnosnější tehdy, a jen tehdy, když aktivně navrhnete menu,

cenu a zálohovou politiku tak, aby takové byly. Neoceněná,
nezabalená skupinová rezervace přijatá telefonicky se slovy

"jasně, přijďte v sobotu, něco vymyslíme" pravidelně dosahuje

horších výsledků než místa prodaná à la carte, protože jste

zahodili každou strukturální výhodu, kterou skupina nabízí, a
přitom si ponechali veškeré riziko. Zbytek této knihy se zabývá

zachycením výhod a oceněním rizik pryč, kapitolu po kapitole.

Stojí za to být stejně upřímný ohledně stropu této výhody,

protože jejím přeceňováním se majitelé o rok později dostávají

ke zklamání z vlastního skupinového byznysu. Skupinová

rezervace nepřekoná silný à la carte večer ve všech metrikách
současně — je velmi nepravděpodobné, že jednou skupinou

překonáte svou nejlepší možnou míru obratu ve své nejrušnější

sobotu, protože váš hlavní sál ve skvělý večer zachycuje

poptávku od mnoha nezávislých stran, z nichž každá

optimalizuje svůj vlastní čas. To, co Model příspěvku skupiny
skutečně dokazuje, je užší a užitečnější: že správně oceněná,

správně zabalená skupina spolehlivě předčí realistický, průměrný

výkon té stejné plochy v ten konkrétní den v týdnu — což je

srovnání, na kterém záleží, protože to je alternativa, které se
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skutečně vzdáváte, když prostor předáte skupině. Honba za

nerealistickým srovnáním s vaší nejlepší kdy dosaženou nocí je

způsob, jakým se majitelé přesvědčují k podcenění cen skupin s
odůvodněním "stejně jsme to mohli udělat líp", zatímco ve

většině případů, ve většině nocí, prokazatelně nemohli.

Tento týden: Vytáhněte svých posledních 5 skupinových

rezervací a spočítejte, co by tato místa vydělala při vaší běžné

míře obratu a průměrné útratě pro daný den v týdnu. Porovnejte

to poctivě s tím, co skupina skutečně zaplatila. Pokud skupina
dosáhla horšího výsledku než alternativa, teď přesně víte proč —

a dalších 18 kapitol vám řekne, co změnit.

MODEL PŘÍSPĚVKU SKUPINY — 20 HOSTŮ,  SOUKROMÝ
SALONEK

Skupinové fixní menu
Stejná místa, à la
carte

Hosté 20 20 (odhad)

Průměrná útrata na

osobu

78 € 52 €

Práce kuchyně na
hosta

Nižší (dávková výroba) Vyšší (à la carte)

Obrat stolu Jedna rezervace, celý
večer

Typicky 1,4 obratu

Celkový příjem sálu 1 560 € 1 456 €
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Tento týden

Spusťte Model příspěvku skupiny na svých posledních pěti
skupinových rezervacích: místa × realistické obraty × průměrná
útrata versus to, co skupina skutečně zaplatila.

1

Upravte srovnání o riziko pomocí vlastní míry nedostavení se /
storna u nepotvrzených rezervací.

2

Označte každou rezervaci, kde à la carte alternativa předčila
skutečný výnos skupiny, a poznamenejte si proč.

3

Porovnávejte každou podprůměrnou skupinu s realistickým
průměrným večerem, ne se svou nejlepší kdy dosaženou nocí,
aby srovnání zůstalo poctivé.

4
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K A P I T O L A  3

Definování produktu

Pokud nevíte, kam jdete, jakákoli cesta vás
tam zavede.

— PŘIPISOVÁNO LEWISI CARROLLOVI
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Vrchní servírka, která přijímala čtvrteční hovor s poptávkou

"možná 20, možná pětadvacet", si uprostřed věty uvědomila, že

ten samý týden nadiktovala 3 různé ceny třem různým volajícím
— ne z nedbalosti, ale protože nebylo nic sepsáno, čeho by se

mohla důsledně držet. Řešení, které o tom víkendu vytvořila —

jedna stránka vypisující, co restaurace skutečně nabízí a za kolik

— ukončilo hádání do měsíce.

"Děláme skupiny" není produkt. Je to pokrčení rameny

převlečené za politiku, a proto váš tým improvizuje jinou
odpověď pokaždé, když telefon zazvoní s neobvyklým dotazem.

Host ptající se na narozeniny pro 14 lidí, firma ptající se na

večeři pro pětatřicet a nevěsta ptající se na převzetí celé

restaurace na večer jsou 3 úplně odlišné produkty s odlišnou
kapacitou, odlišnou cenovou logikou a odlišnými provozními

požadavky — a pokud vaše restaurace odpovídá na všechny 3

stejným mlhavým "zkontroluji to a zavolám vám zpět", přicházíte

o rezervace ve prospěch konkurentů, kteří odpoví nabídkou
možností hned v prvním e-mailu.

Řešením je formálně definovat vaše skupinové a soukromé
stravovací formáty jako pojmenované produkty, každý s vlastní

kapacitní škálou, logikou minimální útraty a požadavky na

přípravu, stejně jako byste nikdy neprovozovali kuchyni bez

definovaného menu. Říkám tomu Menu formátů — interní (a

často i externí) dokument, který mění "děláme skupiny, tak
nějak" na 5 nebo 6 konkrétních, prodejných věcí.

Zde je standardní sada, kterou si může vybudovat většina
restaurací s 40 až 120 místy, přizpůsobená vašemu skutečnému
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půdorysu.

Dlouhý stůl. Vyhrazený nebo přestavitelný stůl pro 10-16 osob,

obvykle uvnitř hlavní jídelny spíš než v samostatném prostoru.

Ve většině případů bez pronájmu sálu; prodává se s minimem

fixního menu nebo minimální útratou na osobu. Rychlá
rezervace, rychlé odbavení — váš vstupní skupinový produkt, a

často nejlépe konvertující, protože vyžaduje od hostitele nejnižší

závazek.

Poloprivátní prostor. Oddělená nebo vizuálně oddělená sekce —

za paravánem, ve výklenku, vzadu v sále — pro 14-24 osob.

Určitý hluk a vizuální prolínání s hlavním sálem, takže je ceněn
níž než plné soukromí, ale výš než dlouhý stůl, obvykle s

minimální útratou spíš než paušálním poplatkem za sál, protože

hostitel nezískává plnou exkluzivitu.

Soukromý salonek. Plně uzavřený prostor s vlastními dveřmi, pro

16 až 40 osob podle vaší konstrukce. Zde se pronájem sálu

nebo podstatná minimální útrata stává standardem, protože
hostitel kupuje exkluzivitu a klid, a je to formát, který má většina

majitelů už k dispozici, jen ho formálně neproduktizovala.

Úplné převzetí. Celá restaurace, na vymezené časové okno,

žádní další hosté. Ceněné vůči vašemu bodu zvratu pro běžný

večer daného dne v týdnu a sezóny, plus prémie za exkluzivitu

— téma vlastní kapitoly dále v této knize, protože cenová logika
je natolik odlišná, že si zaslouží plné zpracování.

Stojící recepce. Bez plánu usazení, kanapky a bar místo fixního
menu, kapacita často 1,5 až 2násobek vašeho maxima u
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sedících míst pro stejný prostor, protože stojící hosté potřebují

méně podlahové plochy na osobu. Ceněno na osobu za balíčky

jídla a pití spíš než paušálním poplatkem za sál.

Pro každý formát vytvořte jednostránkovou Kartu produktu:

kapacitní škálu (minimum a maximum), fyzický půdorys a
případnou nutnou rekonfiguraci nábytku, minimální útratu nebo

částku pronájmu sálu, standardní dobu přípravy, AV nebo

hudební možnosti, pokud jsou relevantní, a standardní menu

možnosti dostupné v tomto formátu.

Vytvoření karty produktu

Toto není marketingový materiál — je to interní referenční

materiál, který váš vedoucí a manažer používají u telefonu, aby

Napište kapacitní škálu: minimální a maximální počet hostů,
které formát dokáže pohodlně pojmout.

1

Poznamenejte si fyzický půdorys a případnou rekonfiguraci
nábytku, kterou formát vyžaduje.

2

Stanovte minimální útratu nebo částku pronájmu sálu pro daný
formát.

3

Zaznamenejte standardní dobu přípravy a případné AV nebo
hudební možnosti.

4

Vypište standardní menu možnosti dostupné v tomto formátu.5
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každý dotaz dostal konzistentní, sebejistou, konkrétní odpověď

hned při stejném hovoru, místo "ozveme se vám", což je místo,

kde tiše umírá velký podíl poptávek.

Nejméně exkluzivní Nejvíce exkluzivní

Dlouhý stůl
Poloprivátní

Soukromý salonek
Stojící recepce

Úplné převzetí

MENU FORMÁTŮ JAKO ŽEBŘÍK — CENA A EXKLUZIVITA ROSTOU
SPOLU OD DLOUHÉHO STOLU PO ÚPLNÉ PŘEVZETÍ

Zde je důvod, proč na konkrétnosti záleží víc, než majitelé čekají.
Hostitel, který volá do tří restaurací kvůli večeři pro 20 lidí, ve

většině případů zarezervuje u toho, kdo odpoví nejrychleji s

nejjasnější, nejsebevědomější konkrétní nabídkou — ne nutně u

toho s nejhezčím sálem. Pokud váš konkurent řekne "ano, náš
poloprivátní prostor pojme až 22 lidí, minimální útrata je 950 € ve

čtvrtek, tady jsou naše 3 varianty fixního menu", zatímco vy

řeknete "zkontroluji to s kuchařem a zavolám vám zpět", už jste

ztratili významnou část tohoto rozhodnutí, i kdyby vaše jídlo a
váš sál mohly být skutečně lepší. Rychlost a konkrétnost jsou

samy o sobě konkurenční výhodou, a jsou možné jen tehdy, když

je produkt definován předem, ne vymyšlen znovu při každém

hovoru.
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Spočítejte si, kolik vás nedostatečná definice stojí: pokud

přijmete, řekněme, 90 skupinových poptávek ročně a 25 % z nich

se ptá na formát, který si váš tým aktuálně musí "zkontrolovat", a
polovina těchto hostitelů zarezervuje jinde čistě kvůli zpoždění, je

to zhruba 11 rezervací ročně ztracených jen kvůli chybějícímu

dokumentu. Při průměrné hodnotě skupiny 1 400 € je to přes 15

000 € ponechaných na stole jen proto, že nemáte předem
připravených 5 listů papíru.

Odolejte pokušení, jakmile Menu formátů existuje, nechat každý
formát prolínat do dalšího z touhy říct ano na všechno.

Restaurace, které tiše rozleptávají hodnotu svého produktu

Soukromý salonek tím, že opakovaně dovolí poloprivátní

rezervaci přetéct do stejného prostoru za nižší cenu, jednoduše
proto, že se hostitel ohradil proti poplatku za pronájem sálu a

manažer na směně nechtěl přijít o rezervaci, toho obvykle rychle

litují. Pokaždé, když se to stane, další hostitel, který si porovná

poznámky s předchozím — a hostitelé si poznámky porovnávají,
zejména v úzkých místních podnikatelských komunitách — se

dozví, že vaše uvedená cena je vyjednavatelná, což tiše

podkopává cenovou disciplínu, na které je postavený zbytek této

knihy. Držte se toho, čím každý formát skutečně je, a pokud

požadavek hostitele opravdu leží mezi dvěma formáty, berte to
jako signál k formalizaci nové úrovně ve vašem Menu formátů,

ne jako jednorázovou výjimku tiše udělenou u telefonu.

Tento týden: Vypracujte Karty produktu pro 2 nebo 3 formáty,

které váš prostor skutečně dokáže dnes podpořit —

nepotřebujete pro začátek všech 5. Napište kapacitní škálu,

minimální útratu nebo částku pronájmu sálu (dočasná hodnota je
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v pořádku; Kapitola 5 vám pomůže ji nastavit správně) a dobu

přípravy pro každý z nich. Dejte kopii komukoli, kdo zvedá váš

telefon.

První kroky

Vyberte 2 nebo 3 formáty z Menu formátů (Dlouhý stůl,
Poloprivátní, Soukromý salonek, Úplné převzetí, Stojící
recepce), které odpovídají vašemu skutečnému půdorysu.

1

Napište jednostránkovou Kartu produktu pro každý: kapacitní
škálu, půdorys, minimální útratu nebo pronájem sálu, dobu
přípravy, AV možnosti a standardní menu možnosti.

2

Předejte karty komukoli, kdo zvedá váš telefon, aby každá
poptávka dostala konkrétní, sebejistou odpověď při prvním
hovoru.

3

Stanovte pravidlo proti tomu, aby levnější formát přetékal do
dražšího jen kvůli tomu, aby se nepřišlo o rezervaci.

4
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K A P I T O L A  4

Fixní menu, které kuchyně milují
a hosté si vybírají

Ďábel je v detailu, ale spása také.

— HYMAN G. RICKOVER
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Představte si páteční večer, kdy skupina osmadvaceti lidí

objednává z celého à la carte menu bez předvýběru: objednávky

přicházejí v chaotickém návalu, výdejní okénko se ucpe, obsluha
zbytku sálu za tím zpomaluje a skupina přesto čeká příliš dlouho

mezi chody, protože nic nebylo připraveno předem. Je to

nejrychlejší způsob, jak sabotovat dobrou skupinovou rezervaci,

a je to nejznámější noční můra kuchyně. Skupina potřebuje
menu navržené pro skupinovou produkci, ne vaše běžné menu

servírované ve velkém objemu.

Navrhněte fixní menu kolem tří výrobních realit. Za prvé, chody,

které vydrží: předkrm, který lze naaranžovat 10 minut předtím,

než je sál připravený, nebo hlavní jídlo, které přežije pár minut

navíc pod ohřívací lampou bez rozpadnutí, je při skupinovém
objemu cennější než jídlo, které musí opustit výdejní okénko do

devadesáti vteřin od dokončení. Za druhé, omezený výběr: 2

možnosti na chod, maximálně 3, ne 8, které nabízí vaše à la

carte menu, protože každá další volba násobí koordinační
problém shromažďování, sledování a přípravy individuálních

výběrů pro 20 a víc hostů. Za třetí, opravdu silná vegetariánská

(a ideálně veganská) možnost, která není dodatečný nápad —

ve skupině dvaceti budete statisticky mít alespoň jednoho hosta

s dietním požadavkem, a slabá výchozí možnost je zde
nejčastějším zdrojem stížnosti hostitele skupiny po akci.

Vybudujte menu s přiloženým systémem předobjednávek hned
od prvního dne, ne jako pozdější dodatek — Kapitola 11 se

mechanice věnuje podrobně, ale princip patří sem: fixní menu

bez předem objednaných výběrů poskytuje jen polovinu

provozního přínosu, protože vaše kuchyně stále neví, co
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připravit, dokud hosté nedorazí a nevyberou si u stolu, což znovu

zavádí přesně ten chaos, který mělo fixní menu odstranit.

Nyní cena. Vybudujte to, čemu tato kniha říká Konstruktor
fixního menu — jednoduchou vrstvenou strukturu se třemi

cenovými hladinami, z nichž každá je namapovaná na skutečné
náklady na jídlo a příspěvkovou marži, takže ceny hladin určujete

záměrně, ne odhadem.

K O N S T R U K T O R  F I X N Í H O  M E N U

Cena na osobu − Náklady na jídlo na osobu =
Příspěvek na osobu (cíl ≈ 30% poměr nákladů

na jídlo)

Zde je propočítaný příklad pro restauraci s typickým cílem 30%

nákladů na jídlo. Úroveň jedna, vstupní fixní menu: 3 chody,

jednodušší proteiny (kuře, vegetariánské těstoviny, jednoduchá

ryba), ceněné na 42 € na osobu. Náklady na jídlo na osobu
vychází kolem 13 €, což dává příspěvek 29 €, poměr nákladů na

jídlo 31 % — přesně podle cíle. Úroveň 2, standardní fixní menu:

3 chody s přidanou možností prémiové proteiny (mořský okoun,

kachní prsa), ceněné na 58 € na osobu, náklady na jídlo kolem
17 €, příspěvek 41 €, poměr 29 % — mírně lepší marže, protože

zvýšení ceny předstihuje zvýšení nákladů na suroviny, což je

přesně ten mechanismus, který by měl být navržen záměrně.

Úroveň 3, prémiové fixní menu: 4 chody včetně formátu
sdíleného předkrmu a prémiového centrálního jídla (celá ryba,
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tomahawk krájený u stolu), ceněné na 78 € na osobu, náklady na

jídlo kolem 21 €, příspěvek 57 €, poměr 27 % — nejužší

procento ze tří, ale zdaleka nejvyšší absolutní příspěvek na
osobu, proto by měla existovat, i když její poměr vypadá na

papíře nejhůř: příspěvek v eurech platí nájem, ne poměr.

Nejvyšší úroveň se "prodává sama" ze specifického,

opakovatelného důvodu: hostitelé rezervující pro skupinu velmi

často neplatí vlastními penězi v čistě osobním smyslu —

manažer rezervující večeři s klientem, rodina organizující
významnou oslavu, firma pořádající vánoční večírek — a v

každém z těchto případů je dominantní obavou hostitele vypadat

lacině nebo nedosáhnout na úroveň před lidmi, na jejichž názoru

jim záleží, ne ušetřit 12 eur na osobu. Když prezentujete 3
úrovně vedle sebe, přičemž střední úroveň je rámovaná jako

"naše nejrezervovanější varianta" a nejvyšší úroveň je viditelně

velkorysejší, ne jen dražší, významný podíl hostitelů se výchozí

volbou přikloní nahoru spíš než dolů, stejná psychologie, díky
které je vinná lahev restaurace ve střední cenové kategorii jejím

nejprodávanějším artiklem.

Číslo, které stojí za zapamatování: napříč stovkou rezervací,

pokud dokonce jen 20 % hostitelů zvolí nejvyšší úroveň místo

střední čistě proto, že byla dobře prezentovaná, a rozdíl v

příspěvku na osobu mezi úrovněmi je 16 €, u průměrné skupiny

dvaceti lidí je to 320 € dodatečného příspěvku na každou
upgradovanou rezervaci — a napříč dvaceti takovými upgrady

ročně přes 6 000 € marže vytvořené čistě architekturou menu,

bez jakýchkoli dodatečných marketingových výdajů.
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Otestujte fixní menu stejným způsobem, jakým byste otestovali

jakékoli nové jídlo, než se dostane na vaše běžné menu, ne jen

na papíře. Spusťte ho jako skutečný test na reálné skupinové
rezervaci v klidný večer, než ho zavážete do tisku nebo na web

— skutečně ho naaranžujte, změřte, jak dlouho jednotlivé chody

skutečně vydrží v reálných pracovních podmínkách spíš než v

klidné testovací kuchyni, a získejte přímou zpětnou vazbu od
servírek, které ho servírovaly, protože si všimnou třecích bodů,

kterých si testující šéfkuchař v izolaci nevšimne: chodu, který na

výdejním okénku vypadá dobře, ale je nepohodlný nést pro 20

hostů najednou, nebo dezertu, který potřebuje ozdobu
dokončenou u stolu, což zabere víc servisního času, než rozpis

počítá. Přehodnocujte úrovně zhruba dvakrát ročně, v souladu

se sezónními změnami menu, spíš než je nechávat statické roky,

zatímco náklady na suroviny plynou pryč — úroveň fixního menu
správně naceněná proti 30% cíli nákladů na jídlo před dvěma

lety mohla snadno vyšplhat na 36 % nebo víc čistě inflací

surovin, kterou nikdo nezkontroloval proti fixní skupinové ceně.

Tento týden: Vytvořte své 3 úrovně na papíře se skutečnými

náklady na jídlo, ne odhady — správně spočítejte cenu každého

jídla, jak byste to udělali pro jakoukoli novou položku menu.

Prezentujte všechny 3 svým dalším pěti skupinovým poptávkám
jako jednoduché jednostránkové srovnání, spíš než odříkávat

úroveň jedna po telefonu a čekat, jestli se zeptají, jestli je ještě

něco dalšího.
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Uveďte to do praxe

Vypočtěte cenu tří úrovní fixního menu podle skutečných
nákladů na jídlo, ne odhadu, s cílem zhruba 30% poměru
nákladů na jídlo.

1

Omezte každý chod na 2 nebo 3 možnosti a ujistěte se, že
vegetariánská možnost je opravdu silná, ne dodatečný nápad.

2

Prezentujte všechny 3 úrovně vedle sebe svým dalším pěti
skupinovým poptávkám, přičemž střední úroveň rámujte jako
"naši nejrezervovanější variantu".

3

Otestujte menu na reálné skupinové rezervaci v klidný večer a
získejte přímou zpětnou vazbu od servírek, které ho
servírovaly.

4
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K A P I T O L A  5

Minimální útrata, pronájem sálu,
nebo obojí

Cena je to, co platíte. Hodnota je to, co
dostanete.

— WARREN BUFFETT
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Každý soukromý salonek potřebuje přiřazené číslo ještě dřív, než

se host vůbec zeptá — a většina restaurací buď žádné číslo

nemá, nebo má číslo, jehož původ nikdo neumí vysvětlit. Existují
3 strukturální přístupy k ocenění samotného sálu, odděleně od

jídla: paušální poplatek za pronájem sálu, požadavek na

minimální útratu, nebo kombinace obou. Každý u hostitele

vyvolává jinou psychologii a výběr toho správného pro váš
formát a typického hosta má stejný význam jako samotné číslo.

Pronájem sálu — paušální poplatek jednoduše za prostor, jídlo a
pití účtované zvlášť navrch — hostiteli zní čistě a předvídatelně:

"sál stojí 400 €, pak si objednáme, co chceme." Funguje nejlépe

s hostiteli, kteří chtějí plnou kontrolu nad menu a jsou méně citliví

na cenu, a plně vás chrání, i kdyby nakonec skupina na jídlo
utratila skromně. Jeho slabinou je, že to nákladově

uvědomělému firemnímu hostiteli může připadat jako placení

dvakrát — jednou za sál, jednou za jídlo — a omezuje váš

potenciál, pokud by skupina stejně utrácela velkoryse.

Minimální útrata — žádný samostatný poplatek, ale účet skupiny

za jídlo a pití musí dosáhnout stanovené hodnoty, doplněné,
pokud nedosáhne — hostiteli zní velkoryseji ("žádný poplatek

navíc, prostě u nás jezte a pijte") a bývá lépe konvertující u

hostitelů, kteří porovnávají několik podniků, protože tam není

žádná viditelná položka nákladu, kterou by museli vysvětlovat

tomu, kdo schvaluje rozpočet. Jejím rizikem je nedodání: pokud
skupina objedná skromně a vy se necítíte pohodlně prezentovat

doplatek na konci večera, jste sálu vlastně dali zadarmo.
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Kombinace — nižší poplatek za pronájem sálu spojený s nižší

minimální útratou, než by nesla kterákoli z variant sama — je to,

k čemu většina restaurací dospěje poté, co obě metody
vyzkoušely po sezónu, protože chrání základ (pronájem pokrývá

vaše fixní náklady na udržení prostoru, i kdyby skupina jedla jen

málo), přičemž udržuje hlavní číslo minimální útraty dostupné pro

hostitele s omezeným rozpočtem.

Hostitel citlivý na cenu Hostitel hledající kontrolu

N
íz

ký
 p

ot
en

ci
ál

C
hr

án
í p

ot
en

ci
ál

Minimální útrata Pronájem sálu

Kombinace (malý pronájem + nižší minimum)

VOLBA MEZI PRONÁJMEM SÁLU A MINIMÁLNÍ ÚTRATOU —
PODLE TYPU HOSTITELE A TOHO, KOLIK POTENCIÁLU
POTŘEBUJETE CHRÁNIT

Zde je, jak číslo skutečně nastavit, místo abyste hádali hodnotu,

která "vypadá správně". Vezměte à la carte alternativu sálu — co
by ta místa vygenerovala při vaší běžné míře obratu v ten

konkrétní den v týdnu a sezónu, stejný výpočet z Modelu

příspěvku skupiny z Kapitoly 2 — a použijte ho jako svou
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podlahu, ne jako cíl. Nastavte minimální útratu na zhruba 90-110

% této alternativy pro všední den uprostřed týdne a podstatně

výš, často 130-160 %, pro pátek nebo sobotu, protože v tyto dny
přesouváte svůj nejvíce poptávaný inventář a skupina musí

předčit to, co by samo o sobě přineslo poptávka příchozích

hostů.

Vybudujte Kalkulačku minimální útraty jako jednoduchou

mřížku podle dne a sezóny spíš než jedno paušální číslo.

K A L K U L A Č K A M I N I M Á L N Í  Ú T R AT Y

À la carte alternativa × 90-110 % (všední den)
nebo × 130-160 % (pátek/sobota) = Minimální

útrata

Vezměte sál pro 24 lidí s úterní à la carte alternativou 920 € (24

míst × 1 realistický obrat × 38 € průměrná útrata, protože

skupinové večery přesouvají váš jediný realistický obrat v klidný
večer) — nastavte úterní minimální útratu na 900 €, v podstatě

odpovídající alternativě, protože náklad obětované příležitosti

klidného večera je opravdu nízký a vy chcete rezervaci vyhrát.

Stejný sál v sobotu, kde à la carte alternativa je 24 × 1,7 obratu ×
54 € průměrná útrata = 2 203 € — nastavte sobotní minimální

útratu na 2 800 až 3 200 €, pohodlně nad alternativou, protože

se vzdáváte skutečného, vysoce poptávaného inventáře a

skupina musí mít vyšší hodnotu než to, čeho se vzdáváte, abyste
jí dali sál.
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Proveďte skutečné srovnání napříč celým rokem a vzorec se

vyjasní: restaurace, která účtuje paušální minimální útratu 1 200

€ každý večer, bez ohledu na den nebo sezónu, podceňuje cenu
u každé víkendové rezervace (nechává příjem na stole vůči

tomu, co by ta místa stejně vydělala), zatímco zároveň přeceňuje

cenu u každého klidného úterý (ztrácí rezervovatelné skupiny ve

prospěch konkurenta, jehož všední cena je realistická).
Vybudování mřížky podle dne v týdnu typicky zvedá

kombinovaný roční skupinový příjem o 15-25 % čistě

přeceněním, bez jakékoli změny v sálu, menu nebo prodejním

procesu — jen cena, aplikovaná s disciplínou, kterou už
uplatňujete na svém à la carte menu.

Jedna strukturální nuance, kterou stojí za to zabudovat od
začátku: rozhodněte se výslovně, jestli se vaše minimální útrata

vztahuje na jídlo a pití dohromady, nebo jen na jídlo se

samostatně sledovaným pitím, protože obojí vytváří pro váš

servisní personál odlišné pobídky. Kombinované minimum dává
vašemu týmu každý důvod aktivně prodávat nápojové balíčky a

upgrady po celý večer, protože jakákoli útrata přispívá ke

stejnému cíli a to, na čem záleží, je výsledný účet skupiny.

Minimum jen na jídlo, s neomezenou a samostatnou útratou za

nápoje, může nechtěně novějšímu servírovi naznačit, že prodej
nápojů je práce někoho jiného, protože viditelně nehýbe číslem,

které všichni sledují. Většina restaurací si vede nejlépe, pokud

oba přístupy pro jednoduchost v mysli hostitele kombinuje —

jedno číslo, kterého je třeba dosáhnout, jedna věc k vysvětlení —
přičemž interně vykazuje útratu na osobu rozdělenou na jídlo a
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pití ve svém měsíčním přehledu, aby viděli, která páka skutečně

dělá práci, i když hostitel vidí jen jedno kombinované číslo.

Vyplatí se také mřížku znovu navštívit pokaždé, když se změní

cena vašeho hlavního sálu. Pokud zvýšíte svou průměrnou à la

carte útratu prostřednictvím obnovy menu, nebo nová položka
posune vaši typickou sobotní útratu na osobu výš, vaše čísla

minimální útraty se počítají přímo z této alternativy a musí se s ní

hýbat — mřížka ponechaná bez úprav 2 roky, zatímco cena

vašeho základního menu stoupala, tiše zaostává za vlastní
logikou a podceňuje, kolik by sál teď měl mít hodnotu vzhledem k

byznysu kolem něj.

Tento týden: Vybudujte svou vlastní mřížku minimální útraty pro

alespoň 3 úrovně večera — klidný všední večer, mírně vytížený

všední večer a víkendový večer — pomocí své skutečné à la

carte alternativy pro každý z nich, ne jednoho čísla zděděného
po tom, kdo ho stanovil před lety.
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KALKULAČKA MINIMÁLNÍ  ÚTRATY — SOUKROMÝ SALONEK
PRO 20 HOSTŮ

Večer
À la carte
alternativa

Nastavená minimální
útrata

Pátek / Sobota 1 400 € 1 500 €

Čtvrtek 1 050 € 1 000 €

Úterý / Středa 700 € 600 €

Prosinec (jakýkoli
všední večer)

900 € 1 200 €

Tento týden

Spočítejte si à la carte alternativu pro klidný všední den, mírně
vytížený všední den a víkendový večer ve svém soukromém
salonku.

1

Vybudujte mřížku Kalkulačky minimální útraty: zhruba 90-110
% alternativy uprostřed týdne, 130-160 % v pátek/sobotu.

2

Rozhodněte se výslovně, jestli minimální útrata pokrývá jídlo a
pití dohromady, nebo jen jídlo, a sdělte tuto volbu svému
servisnímu týmu.

3

Nahraďte jakékoli jednotné paušální číslo minimální útraty,
které aktuálně uvádíte, mřížkou podle dne a sezóny.

4
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K A P I T O L A  6

Zálohy a stornopodmínky, které
hosté akceptují

Důvěřuj, ale prověřuj.

— RUSKÉ PŘÍSLOVÍ
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Skupinová rezervace přijatá bez zálohy a bez stornopodmínek

není doopravdy rezervace — je to opce, kterou hostitel drží

zadarmo, a opce držené zadarmo se uplatňují nedbale. Toto se
opakuje identicky restaurace za restaurací: skupina osmadvaceti

lidí potvrzená 3 týdny předem, žádná záloha, a osmačtyřicet

hodin před termínem hostitel napíše SMS s tím, že to ruší,

protože se změnily jeho vlastní plány, a zanechá sobotní večer s
dírou, kterou nelze na poslední chvíli zaplnit. Restaurace

absorbuje celý náklad zmařeného víkendového večera a hostitel

neabsorbuje nic.

Řešením je struktura záloh a storna — ale musí to být taková,

kterou hosté skutečně akceptují, protože politika tak agresivní,

že rezervace odrazuje, nic nechrání. Vybudujte to, čemu tato
kniha říká Žebřík storna: stupňovanou strukturu, která zvyšuje

finanční závazek hostitele, jak se blíží termín, spíš než jednu

zálohu vše-nebo-nic v okamžiku rezervace.

Zde je struktura, která dobře funguje pro skupiny 10-40 lidí ve

většině nezávislých restaurací. V okamžiku potvrzení rezervace

vyberte zálohu 20 % odhadovaného celku (na základě minimální
útraty nebo očekávaného počtu hostů při standardní ceně

menu), plně vratnou při zrušení víc než 30 dní předem. Mezi 30

a 14 dny předem se záloha stává nevratnou, ale je plně připsána

k finálnímu účtu — hostitel má něco v sázce, ale nic neztratí,

pokud pokračuje, což je rámování, díky kterému se tato fáze cítí
spravedlivě, ne trestně. Do 14 dnů zvyšte zálohu až na 50 %

odhadovaného celku, stále připsanou k finálnímu účtu, odrážejíc,

že vaše schopnost prostor na poslední chvíli znovu zaplnit

prudce klesla. Do 72 hodin považujte jakékoli storno za úplnou
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ztrátu zálohy, protože v tu chvíli jste už téměř jistě na základě

potvrzené rezervace odmítli další poptávky na daný termín a čas.

Finální počty si zaslouží vlastní termín, oddělený od žebříku

storna, a měl by být jasně uveden při rezervaci: počty lze snížit

bez penalizace do 5 dnů předem (se zálohou přepočítanou jen
pokud je pokles významný) a počet potvrzený 5 dní předem je

počet, který se účtuje, bez ohledu na to, kdo se skutečně daný

večer dostaví — standardní, v oboru běžná podmínka, která vás

chrání před překvapením "teď jsme jen 16, ne dvaadvacet"
odpoledne v den akce, poté co vaše kuchyně už objednala a

připravila pro dvaadvacet lidí.

Spočítejte si, proč na tom záleží. Řekněme, že přijmete 60

skupinových rezervací ročně s průměrnou hodnotou 1 600 €, a

historicky, bez zálohové politiky, vaše míra storna do dvou týdnů

byla 12 % — to je přes 7 rezervací ročně, zhruba 11 500 €
ztraceného příjmu, který ve většině případů nešlo zpětně získat,

protože oznámení bylo příliš krátké na doplnění prostoru. Se

zavedeným žebříkem záloh a storna typicky tato míra pozdního

storna klesne na někde mezi 2 % a 4 %, jak proto, že hostitelé
se skutečným finančním závazkem plánují opatrněji, tak proto,

že skutečně nezávazné poptávky se samy odfiltrují ještě předtím,

než se vůbec stanou "rezervací" — což je samo o sobě cenné,

protože to zastavuje ztrátu času vašeho týmu honěním se za

rezervacemi, které se nikdy neměly uskutečnit.

Reputační obava, kterou zde majitelé vznášejí, je legitimní a stojí

za to se jí zabývat přímo: poškozuje žádost o zálohu nebo
vymáhání storno poplatku vztah nebo generuje špatnou recenzi?
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V praxi riziko leží téměř výhradně v tom, jak jsou podmínky

sdělovány, ne v podmínkách samotných. Potvrzovací e-mail,

který jasně, vřele a jednou uvádí podmínky zálohy a storna —
před potvrzením rezervace, nikdy jako pozdější překvapení — je

přijímán jako naprosto normální drtivou většinou hostitelů, kteří

se s vratkami a stornopodmínkami neustále setkávají ve svém

profesním i osobním životě (místa pro akce, hotely, dodavatelé).
Špatné recenze spojené se zálohami se téměř vždy odvíjejí od

restaurace, která poplatek buď na hostitele vypustila zpětně,

nebo ho striktně vymáhala v opravdu pochopitelné situaci

(rodinné úmrtí, vážná nemoc), kde by lidský úsudek k odpuštění
poplatku stál restauraci málo a získal by obrovskou přízeň.

Vybudujte žebřík, uveďte ho jasně předem písemně a vyhraďte

si právo použít uvážení — politika je výchozí, ne fyzikální zákon.

Sepište žebřík do jednostránkového potvrzovacího dokumentu,

který hostitel skutečně podepíše nebo aktivně potvrdí —

zaškrtávací políčko v online rezervačním formuláři, potvrzovací
odpovědní e-mail, fyzický podpis u velmi velkých nebo vysoce

hodnotných rezervací — spíš než odstavec pohřbený v delším e-

mailu, který hostitel může přeletět, aniž by ho vstřebal. Hodnota

Žebříku storna není jen finanční ochrana; je to i to, že hostitel,

který aktivně potvrdil podmínky, je měřitelně méně náchylný k
tomu, aby ho poplatek zaskočil, a proto méně náchylný ke zlobě,

pokud je poplatek vůbec někdy uplatněn. 2 restaurace s

technicky identickou politikou pravidelně dostávají velmi odlišné

reakce čistě na základě toho, jestli si hostitel pamatuje, že s tím
souhlasil, a jediným největším faktorem té paměti je, jestli musel

aktivně něco udělat — zaškrtnout políčko, napsat "souhlasím",
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podepsat řádek — spíš než jen pasivně přijmout informaci v

odstavci mezi několika dalšími.

Nastavení Žebříku storna

Veďte jednoduchý interní záznam každého případu, kdy je žebřík

skutečně vymáhán versus prominut, a proč. Za rok vám tento

záznam řekne 2 věci, které stojí za to vědět: jestli váš tým

uplatňuje politiku konzistentně, spíš než aby si každý manažer
improvizoval vlastní shovívavost, a jestli se objevuje skutečný

vzorec pochopitelných výjimek, který by stálo za to zabudovat do

samotné písemné politiky, spíš než ho řešit ad hoc pokaždé,

když nastane.

Při rezervaci vyberte zálohu 20 %, plně vratnou nad 30 dní
předem.

1

Mezi 30 a 14 dny předem udělejte zálohu nevratnou, ale
připsanou k finálnímu účtu.

2

Do 14 dnů zvyšte zálohu až na 50 %, stále připsanou k
finálnímu účtu.

3

Do 72 hodin považujte jakékoli storno za úplnou ztrátu zálohy.4

Vyžadujte, aby hostitel aktivně potvrdil podmínky —
zaškrtávací políčko, odpověď, nebo podpis — ne jen pasivně
přijal informaci.

5
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Tento týden: Napište si vlastní Žebřík storna pomocí výše

uvedené struktury jako výchozí šablony a přidejte ho jako

standardní odstavec do jakéhokoli potvrzovacího e-mailu nebo
smlouvy, kterou aktuálně posíláte pro skupinové rezervace.

Pokud aktuálně neposíláte žádné písemné potvrzení, je to první

a nejnaléhavější mezera k uzavření.

První kroky

Napište si vlastní Žebřík storna: vratná záloha 20 % nad 30 dní,
nevratná ale připsaná mezi 30-14 dny předem, až 50 % do 14
dnů, propadlá do 72 hodin.

1

Stanovte samostatný termín finálních počtů na 5 dní předem,
přičemž potvrzený počet je počet, který se účtuje bez ohledu
na účast.

2

Přidejte žebřík jako standardní odstavec do svého
potvrzovacího e-mailu nebo smlouvy a vyžadujte aktivní
potvrzení (zaškrtávací políčko nebo odpověď) místo pasivního
odstavce.

3

Začněte jednoduchý interní záznam každého případu, kdy je
žebřík vymáhán nebo prominut, a proč.

4
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K A P I T O L A  7

Trychtýř poptávek

Ranní ptáče dál doskáče.

— ANGLICKÉ PŘÍSLOVÍ
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Většina restaurací přichází o skupinové rezervace ještě dřív, než

konverzace vůbec doopravdy začne, a nikdy nezjistí, že se to

stalo, protože ztracená poptávka se nikde v jejich reportingu
neobjeví — prostě se stane tichem. Někdo vyplní kontaktní

formulář na vašem webu v 21:40 v úterý s dotazem na večeři pro

20 lidí na termín za 6 týdnů, a váš tým se tomu zcela rozumně

věnuje následující odpoledne. Do té doby, ve významném podílu
případů, už ten hostitel zarezervoval jinde, protože ten samý

večer napsal e-mail třem restauracím a ta první, která

odpověděla sebejistou, konkrétní odpovědí, získala rezervaci

bez ohledu na to, kdo měl skutečně lepší jídlo nebo sál.

Namapujte svou cestu od poptávky k rezervaci jako trychtýř,

stejnou disciplínu, jakou jakýkoli e-commerce byznys uplatňuje
na svůj prodejní proces, protože přesně to to je: poptávka přijata,

odpověď odeslána, detaily potvrzeny (datum, počet hostů,

formát, úroveň menu), záloha vybrána, rezervace uzamčena. V

každé fázi některé poptávky vypadnou — otázka je kolik a proč,
a rychlost je jediná největší páka, kterou máte na tuto míru

vypadávání.

Vzorec se napříč nezávislými restauracemi opakuje dost blízko

na to, aby se dal vyjádřit jako pravidlo: poptávky, na které se

odpoví do hodiny, konvertují na potvrzené rezervace dvakrát až

třikrát rychleji než poptávky, na které se odpoví další pracovní

den, a poptávky ponechané 48 hodin nebo déle konvertují ještě
o zlomek méně — často pod 10 %. Není to proto, že odpověď

další den je hrubá. Je to proto, že hostitel organizující

skupinovou akci ve většině případů porovnává několik podniků

najednou a zarezervuje u toho, který jako první odstraní
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nejistotu. Rychlá, konkrétní, sebejistá odpověď — "ano, 20 lidí

na 14. rozhodně zvládneme, tady je náš soukromý salonek, tady

jsou naše 3 varianty menu, tady je minimální útrata, mám vám
datum rezervovat?" — uzavírá obchod přímo v odpovědi.

Pomalá, mlhavá odpověď nechává otevřené dveře pro

konkurenta, aby je uzavřel první, a každá další hodina ticha je

hodina, kdy musí hostitel dál hledat.

Vybudujte Sledovač poptávek — nemusí to být sofistikovaný

software; sdílená tabulka nebo jednoduchý záznam v jakémkoli
systému, který už používáte, funguje, pokud se o něj někdo

stará. Každá poptávka se zaznamená ve chvíli, kdy dorazí: zdroj

(telefon, webový formulář, e-mail, osobní dotaz), datum a čas

přijetí, datum a čas první odpovědi, výsledek (zarezervováno,
odmítnuto hostitelem, vychladlo, stále čeká), a pokud ztraceno,

důvod, pokud ho lze zjistit. Po třech měsících poctivého

zaznamenávání budete znát 2 věci, které téměř jistě dnes

neznáte: svou skutečnou konverzní míru z poptávky na rezervaci
a svou skutečnou průměrnou dobu odpovědi. Obě čísla bývají

horší, než majitelé očekávají, a obě jsou přímo napravitelná.

Vybudujte sadu šablon odpovědí, aby rychlost nezávisela na

tom, jestli někdo v 23 hodin sepíše nový, pečlivý e-mail —

šablonu první odpovědi pro každý formát (dlouhý stůl,

poloprivátní, soukromý salonek, převzetí), kterou lze

personalizovat za méně než 2 minuty: potvrzení data, potvrzení
kapacity, klíčová čísla z příslušné Karty produktu a přímý dotaz

na další krok ("mám vám poslat naše varianty fixního menu a

zablokovat vaše datum odkazem na zálohu?"). Šablona existuje
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přesně proto, aby vaše nejrychlejší možná odpověď byla i vaše

nejlepší možná odpověď, ne uspěchaná, chudá verze.

Zde je aritmetika, díky které to stojí za prioritizaci nad téměř vším

ostatním v této knize. Pokud aktuálně dostáváte 100

skupinových poptávek ročně, konvertujete 35 % z nich (35
rezervací) a vaše průměrná rezervace má hodnotu 1 500 €, je to

52 500 € ročního skupinového příjmu. Pokud zlepšení doby

odpovědi a použití konzistentních šablon zvedne vaši konverzní

míru z 35 % na 50 % — realistický výsledek čistě z rychlosti a
konzistence, na základě toho, co jiné restaurace naměřily po

zavedení této změny — je to 15 dodatečných rezervací ročně, v

hodnotě 22 500 €, zachycených bez jakékoli změny v sálu, menu

nebo cenách. Je to, téměř bez výjimky, jediná nejlevnější páka v
celé této knize, protože nestojí nic než rychlejší odpověď.

Rychlost je nejdůležitější u první odpovědi, ale není to jediné
místo, kde trychtýř protéká, a stojí za to sledovat fázi, na kterou

většina majitelů nikdy nepomyslí měřit: co se stane mezi "detaily

potvrzeny" a "záloha vybrána". Hostitel, který ústně nebo e-

mailem souhlasil s datem, formátem a cenou, ale ještě nezaplatil
zálohu, není vlastně zarezervován — a rezervace ponechaná v

tomto limbu déle než pár dní má reálnou šanci tiše vypařit se,

buď protože se hostitel rozptýlil, nebo protože rychlejší zálohový

proces konkurenta uzavřel obchod první. Zabudujte do svého

procesu jednoduché pravidlo pro sledování: pokud záloha
nedorazí do 48 hodin od ústního souhlasu hostitele s

podmínkami, pošlete jedno přátelské, netlačivé připomenutí s

přímým platebním odkazem, spíš než předpokládat, že ticho

znamená, že se rezervace sama dokončí. Tento jeden krok
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sledování, aplikovaný konzistentně, typicky zachrání významný

podíl rezervací, které by jinak byly tiše ztraceny přesně v

poslední fázi trychtýře, poté co byla už udělána téměř veškerá
náročná práce vyhrání poptávky.

Stojí také za to auditovat, kam poptávky skutečně přicházejí,
protože většina restaurací zjistí, že o některé z nich tiše přichází

ještě dřív, než je vůbec člověk uvidí — kontaktní formulář, který

tiše posílá e-maily do schránky, kterou nikdo denně nekontroluje,

telefonní linka, která vyzvání do obsazeného vedoucího sálu
během večerního servisu bez nastaveného hlasového vzkazu,

zpráva na sociálních sítích ležící nepřečtená v samostatné

schránce od té, kterou váš tým skutečně sleduje. Oprava těchto

tichých úniků, prostě konsolidací každého kanálu poptávek na
jedno místo, které někdo denně kontroluje, často zachraňuje

rezervace ještě předtím, než je potřeba jakákoli změna v

rychlosti odpovědi nebo šablonách.

Tento týden: Začněte zaznamenávat každou skupinovou

poptávku, která přijde, ať přijde jakkoliv, s časovým razítkem, kdy

byla přijata a kdy na ni bylo poprvé odpovězeno. Dělejte to 2
týdny předtím, než změníte cokoli jiného — potřebujete výchozí

číslo, než budete moct dokázat zlepšení.
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Poptávka Odpověď < 1h Menu odesláno Potvrzeno

4 FÁZE SLEDOVAČE POPTÁVEK — KDE SE ZTRÁCÍ NEJVÍCE
REZERVACÍ,  JE DRUHÁ ŠIPKA

Tento týden

Začněte zaznamenávat každou skupinovou poptávku s
časovým razítkem, kdy dorazila a kdy na ni bylo poprvé
odpovězeno.

1

Zauditujte každý kanál, kterým by poptávka mohla dorazit —
webový formulář, telefonní linka, zpráva na sociálních sítích —
a potvrďte, že se každý dostane k někomu, kdo ho denně
kontroluje.

2

Vybudujte šablonu první odpovědi pro každý formát, kterou lze
personalizovat za méně než 2 minuty.

3

Stanovte pravidlo 48hodinového sledování pro jakéhokoli
hostitele, který ústně souhlasil s podmínkami, ale ještě
nezaplatil zálohu.

4
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K A P I T O L A  8

Prodej firemnímu hostiteli

Dobře uděláno je lepší než dobře řečeno.

— BENJAMIN FRANKLIN
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Představte si kancelářskou manažerku pověřenou "něco zařídit

pro 12 z nás ve čtvrtek" — úkol, na který ji nikdo neškolil, přidaný

k její skutečné pracovní zátěži, přičemž schválení jejího vlastního
šéfa závisí na tom, jak ten večer dopadne. Restaurace, která z

jejího odpoledne odstraní tření, místo aby ho přidávala, vyhraje

nejen čtvrteční rezervaci, ale i další 4 roky čtvrtletních večeří.

Firemní skupinová rezervace má konkrétního kupujícího, a tímto

kupujícím velmi často není osoba, která se večeře účastní. Je to

kancelářská manažerka, výkonná asistentka, vedoucí týmu
požádaná "něco zařídit pro 12 z nás ve čtvrtek" — někdo

rezervující jménem kolegů nebo klientů, utrácející firemní peníze

a osobně odpovědný, pokud se ten večer zvrtne. Pochopení

toho, co tento konkrétní kupující potřebuje a čeho se obává,
mění způsob, jakým mu prodáváte, a je to výrazně jiné, než jak

byste stejný sál prodávali rodině rezervující narozeniny.

Co firemní hostitel potřebuje, v přibližném pořadí toho, jak rychle

to potřebuje: jasnou cenu, kterou může předložit tomu, kdo

schvaluje rozpočet, bez tam a zpět dohadování; menu, které

může rozeslat kolegům kvůli dietním požadavkům bez ručního
přeposílání informací tam a zpět; fakturu, ne účtenku z karty,

protože většina firem ji vyžaduje pro účtování nebo účetnictví; a

ujištění, že logistika — čas příchodu, usazení, jakékoli AV pro

prezentaci nebo proslov — bude prostě fungovat, aniž by ji

musel v reálném čase řídit ten večer, protože jeho prací ten
večer je starat se o kolegy nebo klienty, ne řídit váš půdorys sálu.

Čeho se firemní hostitel obává, a to má stejný význam jako to, co
potřebuje: vypadat neprofesionálně před vlastním šéfem nebo
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klientem, pokud se něco pokazí; být obviněn za účet nad

rozpočtem, pokud skupina volně objednává nápoje bez stropu; a

muset za vámi honit základní informace (menu, dietní formulář,
finální fakturu), které měly být zaslány proaktivně. Hostitel, který

musí dvakrát žádat o stejný dokument, je hostitel, který se tiše

rozhodne u vás příští rok nerezervovat, i kdyby samotná večeře

proběhla dobře.

Vybudujte Sekvenci firemního hostitele — pevnou sadu

kontaktních bodů, zasílaných proaktivně, ne jen na požádání, od
potvrzení až po akci samotnou:

Při potvrzení rezervace: pošlete menu (s úrovněmi z Kapitoly 4
jasně naceněnými) a jednoduchý odkaz nebo formulář na sběr

dietních informací, který hostitel může přeposlat kolegům, plus

jasně napsané shrnutí minimální útraty nebo pronájmu sálu, už

probranou zálohu a termín pro finální počty.

2 týdny předem: krátká kontrola, ne prodejní tlak — potvrďte, že

počty jsou na dobré cestě, připomeňte dietní termín, zeptejte se,
jestli potřebují vytištěné menu k vystavení nebo jakoukoli

signalizaci (mnoho firemních hostitelů ocení malou cedulku s

vyhrazením s názvem firmy nebo akce, prakticky bez nákladů

pro vás a s reálnou vnímanou hodnotou pro ně).

3 až 5 dní předem (navázáno na váš termín potvrzení počtů z

Kapitoly 6): telefonát nebo krátký e-mail před akcí — finální počty
uzamčené, finální dietní seznam potvrzený, čas příchodu a

jakákoli AV nebo prezentační logistika potvrzená, a jmenovaný

kontakt na daný večer (ideálně manažer nebo kapitán, který
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jejich stůl skutečně povede), aby měl hostitel skutečnou osobu,

na kterou se ten den může obrátit, ne obecné číslo restaurace.

Do 48 hodin po akci: faktura, odeslaná promptně a rozepsaná

dostatečně jasně, aby nepotřebovala tam a zpět dohadování ke

zpracování interně — tento jediný zvyk, zaslaný bez pobízení, je
nepřiměřeně zodpovědný za opakované firemní rezervace,

protože odstraňuje nejčastější bod tření (pomalá nebo nejasná

faktura) mezi dobrou večeří a hostitelem, který u vás rezervuje

znovu.

Sekvence firemního hostitele, bod po bodu

Zde je, kolik to je hodnotné. Firemní hostitel, který má hladkou

první zkušenost — jasné ceny, žádné honění, promptní faktura
— se spolehlivě stává jedním z nejcennějších opakovaných

zákazníků v celé budově, protože firmy pořádají opakující se

Při potvrzení pošlete naceněné menu, dietní formulář a jasné
shrnutí minimální útraty, zálohy a termínu počtů.

1

2 týdny předem pošlete krátkou kontrolu potvrzující počty a
připomínající dietní termín.

2

3 až 5 dní předem uskutečněte telefonát před akcí: finální
počty, dietní seznam, logistika a jmenovaný kontakt na daný
večer.

3

Do 48 hodin po akci pošlete rozepsanou fakturu bez pobízení.4
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akce: čtvrtletní firemní večeře, roční pohoštění klientů, vánoční

večírky, a kancelářská manažerka, která našla "místo, které to

prostě zvládne", má tendenci se k vám vracet výchozí volbou
bez porovnávání nabídek pokaždé znovu. Pokud jeden firemní

hostitel rezervuje třikrát ročně v průměru 1 800 € za rezervaci, za

3 roky udržení je to přes 16 000 € příjmu vysledovatelného k

jednomu vztahu, který jste vybudovali v podstatě dobrou
administrativou, ne ničím na talíři.

Stojí za to rozlišovat mezi dvěma archetypy firemního hostitele,
kteří se po telefonu prezentují téměř identicky, ale potřebují

mírně odlišné zacházení. První rezervuje rutinní, opakující se

akci — měsíční nebo čtvrtletní firemní večeři — kde na

obeznámenosti a nízkém tření záleží víc než na novosti, a kde je
vaším cílem stát se výchozí volbou, u které přestanou i

porovnávat nabídky. Druhý rezervuje jednorázovou akci s vyšší

sázkou — večeři s pohoštěním klienta, návštěvu vedení, výroční

předávání cen — kde je hostitelova úzkost podstatně vyšší,
protože je toho víc v sázce s tím, aby ten večer dobře dopadl

před lidmi, na kterých záleží pro jeho vlastní kariéru, ne jen na

morálce týmu. Pro tento druhý typ krátká prohlídka sálu před

akcí, nabídnutá proaktivně, ne jen na požádání, stojí za 10

minut, které vás to bude stát: nechat hostitele fyzicky vidět stůl,
AV nastavení a proudění sálu předem odstraňuje významný

zdroj jeho úzkosti a je to přesně ten druh ujištění, který nervózní

první firemní rezervaci promění v sebejistou opakovanou.

Jeden další detail, který stojí za zabudování do sekvence:

zeptejte se přímo, ve fázi potvrzení, jestli by hostitel chtěl, aby

finální faktura byla adresovaná na konkrétní oddělení, nákladové
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středisko nebo číslo objednávky. Zejména větší firmy to často

vyžadují, aby faktura mohla být vůbec zpracována, a zjištění, že

chybí, až po akci vynucuje trapné, opožděné doplnění, které
podkopává hladký, profesionální dojem, který zbytek sekvence

měl vytvořit.

Poslední levný zvyk, který stojí za zabudování sem: veďte

krátkou interní poznámku o každém opakujícím se firemním

hostiteli — jeho obvyklém počtu hostů, jakýchkoli stálých dietních

potřebách napříč jeho týmem, jeho preferovaném formátu — aby
druhá a třetí rezervace pro hostitele vypadaly znatelně snazší

než ta první, spíš než začínat celý proces sběru informací

pokaždé znovu od nuly.

Tento týden: Napište 3 šablony kontaktních bodů pro Sekvenci

firemního hostitele — potvrzení, dvoutýdenní kontrolu, telefonát

před akcí — a začněte je proaktivně posílat u každé firemní
rezervace od teď, místo abyste čekali, až vás o to požádají.
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První kroky

Napište 3 kontaktní body Sekvence firemního hostitele:
potvrzení (menu, dietní formulář, minimální útrata),
dvoutýdenní kontrola a telefonát před akcí 3-5 dní předem.

1

Pošlete rozepsanou fakturu do 48 hodin po akci, bez pobízení.2

Zeptejte se při potvrzení, jestli faktura potřebuje konkrétní
oddělení, nákladové středisko nebo číslo objednávky.

3

U jednorázové akce s vysokou sázkou proaktivně nabídněte
krátkou prohlídku sálu před akcí.

4
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K A P I T O L A  9

Prodej oslavy

Lidé zapomenou, co jste řekli, lidé
zapomenou, co jste udělali, ale lidé nikdy
nezapomenou, jak se díky vám cítili.

— MAYA ANGELOU
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Představte si skupinu dvaadvaceti lidí, přicházející na oslavnou

narozeninovou večeři, přičemž oslavenkyně stále netuší, že její

sestra zařídila, aby byl celý stůl posazen čelem ke dveřím, takže
bude mít pořádný vstup. Jídlo je ten večer dobré, stejné jídlo

servírované každý večer — ale to, co si ta parta zapamatuje,

vyfotí a poté vypráví třem přátelům, je vstup.

Narozeniny, výročí, zásnubní večeře, rodinné setkání u

příležitosti odchodu rodiče do důchodu — tyto rezervace nesou

úplně jinou emoční váhu než firemní večeře, a jejich dobrý prodej
a odbavení vyžaduje tuto váhu správně přečíst. Hostitel

organizující čtyřicáté narozeniny svého partnera neporovnává

vaši minimální útratu s tabulkou tak, jak by to mohla dělat

kancelářská manažerka; obává se, jestli večer bude vypadat
výjimečně, jestli si to oslavenec skutečně užije, a jestli bude sám

vnímán jako někdo, kdo zorganizoval nezapomenutelnou akci.

Tato úzkost je vaše příležitost, ne komplikace.

Hostitelé oslav jsou citlivější na cenu než firemní hostitelé v

absolutních číslech — obvykle utrácejí vlastní peníze, ne firemní

— ale jsou mnohem méně citliví na cenu, než majitelé
předpokládají, jakmile uvěří, že večer skutečně přinese emoční

výsledek, který hledají. Hostitel zaplatí podstatně víc za

narozeninovou večeři, u které je si jistý, že bude výjimečná, než

za identické menu prezentované bez jakékoli pozornosti

věnované příležitosti. Toto je klíčový poznatek za tím, čemu tato
kniha říká Žebřík emočních sázek: seřaďte typy oslav, které

hostíte, podle toho, jak emočně významná bývá tato příležitost

pro hostitele, a přizpůsobte své servisní prvky a doplňky té
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úrovni sázky, spíš než uplatňovat jeden plochý přístup na každý

stůl dvanácti lidí.

Na konci s nižší sázkou jsou neformální skupinová setkání a

nenucené narozeniny — přátelé, kteří se scházejí, bez silného

emočního těžiště. Vřelé přivítání, dobré fixní menu a rychlá,
pozorná obsluha stačí; těžká inscenace zde může působit

přehnaně a jako zbytečný náklad navíc. Uprostřed jsou

významné narozeniny, odchody do důchodu, promoce —

příležitosti s jasným oslavencem a skutečnou sentimentální
vahou. Zde mají malé, levné prvky nepřiměřený význam: ručně

psaná kartička na stole, kuchyně posílající zdarma jednoduchý

dezert se svíčkou, personál informovaný o jméně oslavence, aby

byl oslovován osobně, ne obecně. Na konci s nejvyšší sázkou
jsou zásnubní večeře, výročí skutečného významu a rodinná

setkání označující zásadní životní přechod — zde hostitelé

zaplatí za skutečnou inscenaci: soukromý moment přípitku

koordinovaný se sálem, konkrétní píseň nebo fotografický
moment zařízený předem, personalizované vytištěné menu s

uvedenou příležitostí.

Nenucené setkání
Významné narozeniny

Zásnuby / zásadní přechod

Rostoucí emoční sázka →

ŽEBŘÍK EMOČNÍCH SÁZEK — SERVISNÍ PRVKY BY MĚLY RŮST
SE SÁZKOU DANÉ PŘÍLEŽITOSTI
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Vybudujte jednoduchý scénář rezervace oslav, který váš

vedoucí sálu nebo rezervační tým dodržuje u každé skupinové

poptávky, která zmíní příležitost: přímo se zeptejte, jaká je to
oslava (většina hostitelů to ochotně sdělí, a pokud ne, zeptejte

se), zeptejte se, kdo je oslavenec a jak by rád byl překvapen

nebo poctěn, a nabídněte relevantní doplňkové menu v tomto

bodě konverzace, spíš než to nechat objevit ten večer. Tato
jedna otázka — "je to na zvláštní příležitost?" — kladená

konzistentně u každé skupinové poptávky, promění obecnou

rezervaci na personalizovanou ještě dřív, než host vůbec dorazí,

a nestojí nic než zvyk se zeptat.

Vybudujte samotné doplňkové menu jako krátký, naceněný

seznam: láhev prosecca na stole při příchodu (28 €),
personalizovaný dezertní talíř se vzkazem napsaným čokoládou

(6 € na osobu, nebo zdarma pro party nad určitou velikostí jako

gesto dobré vůle), vytištěné menu s příležitostí a jmény (v

podstatě zdarma, a nepřiměřeně oceňováno — hostitelé je fotí a
zveřejňují), cedulka s vyhrazením se jménem oslavence u vstupu

do sálu (zdarma, 5 minut přípravy). Žádné z nich nejsou drahé.

Všechny jsou tím typem detailu, který se objeví, konkrétně

jmenován, v pětihvězdičkové recenzi později — "měli dokonce

menu se jménem mojí mámy na její 70. narozeniny" je věta,
která prodá víc budoucích rezervací než téměř cokoli, za co

byste mohli zaplatit reklamu.

Spočítejte skutečnou ekonomiku: pokud přidání zhruba 40 €

skutečné, levné personalizace k průměrné oslavné rezervaci za

1 200 € významně zvedne vaše online recenzní skóre a přímo

zvedne vaši míru opakování a doporučení hostitelů — hostitelé
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oslav neustále doporučují další hostitele oslav, protože "kde jste

tu párty pořádali?" je jedna z nejčastějších otázek na jakékoli

oslavě — návratnost těch 40 € daleko předčí téměř jakoukoli
placenou marketingovou investici, kterou máte k dispozici. Jedna

doporučená rezervace ročně od spokojeného hostitele oslavy, při

průměrné hodnotě 1 200 €, se vyplatí třicetkrát tolik, co stály

personalizační prvky na třiceti samostatných rezervacích.

Nepředpokládejte, že každý hostitel oslavy chce stejný stupeň

viditelného pozdvižení, a vypěstujte si zvyk se ptát, spíš než
výchozí volbou zvolit svou nejhlučnější možnost. Někteří

hostitelé organizující významnou večeři chtějí, aby si toho sál

všiml a udělal z toho moment; jiní, zejména u soukromější

příležitosti, jako je tiché výročí nebo menší rodinné setkání po
náročném roce, chtějí vřelost a pozornost bez veřejné produkce

— překvapivý dort přicházející s celým sálem zpívajícím může

jeden stůl potěšit a viditelně přivést do rozpaků ten další. Jedna

otázka v okamžiku rezervace — "chtěli byste, abychom z toho
udělali moment v sále, nebo to raději držet decentně, jen mezi

vaším stolem?" — nestojí nic a předchází nejčastějšímu

způsobu, jakým se dobře míněné oslavné gesto obrátí proti

sobě: personál vyškolený "vždycky udělat svíčku a písničku",

uplatňující to jednotně bez ohledu na to, co by konkrétní hostitel
a oslavenec skutečně uvítali.

Stojí za to vyškolit personál, aby si všímal a zmiňoval náznaky
oslavy i tehdy, když je hostitel předem spontánně nezmínil — stůl

žádající o svíčky navíc, host viditelně dojatý při příchodu,

kartička kolující kolem, než začne jídlo. Tiché slovo vedoucímu

sálu v těchto chvílích vám umožní rozšířit malé, vhodné gesto i u
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rezervace, která přišla jako obyčejná skupinová rezervace bez

jakékoli zmíněné příležitosti, a hostitelé, kteří nepomysleli na to,

aby příležitost předem zmínili, jsou často nejvíc překvapeni a
nejvíc vděční, když si toho restaurace přesto všimne.

Tento týden: Přidejte "je to na zvláštní příležitost?" jako
standardní otázku u každé skupinové poptávky od teď a sestavte

si doplňkové menu tří nebo čtyř levných prvků s vysokou

vnímanou hodnotou, aby váš tým měl něco konkrétního

nabídnout ve chvíli, kdy je odpověď ano.

Tento týden

Přidejte "je to na zvláštní příležitost?" jako standardní otázku u
každé skupinové poptávky.

1

Zařaďte příležitost na Žebřík emočních sázek a přizpůsobte
servisní prvky té úrovni, spíš než jeden plochý přístup.

2

Vybudujte naceněné doplňkové menu: prosecco při příchodu,
personalizovaný dezertní talíř, vytištěné pojmenované menu,
cedulka s vyhrazením.

3

Zeptejte se hostitele přímo, jestli chce, aby z toho sál udělal
moment, nebo to raději držet decentně.

4
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Kalendář skupinové poptávky

Všechno má svůj čas, a je čas pro každou
věc pod nebem.

— KAZATEL 3:1
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Skupinová a soukromá stravovací poptávka není během roku

rovnoměrná — pohybuje se v předvídatelném rytmu, který

většina majitelů intuitivně cítí, ale nikdy ho záměrně
nezmapovala, neocenila ani kolem něj neplánovala kapacitu.

Jakmile ho pořádně zmapujete, přestanete být prosincem

překvapováni a přestanete v klidném lednu krvácet, protože oba

vidíte přicházet a můžete kolem každého plánovat záměrně.

Vybudujte Kalendář skupinové poptávky — mapu vašeho

lokálního poptávkového vzorce po měsících, protože zatímco
obecný tvar je napříč nezávislými restauracemi poměrně

univerzální, konkrétní detaily se liší podle regionu a vaší

konkrétní hostovské základny, a stojí za to vybudovat si vlastní,

spíš než předpokládat, že vám sedne obecná šablona.

Obecný tvar sdílený většinou restaurací: náročná firemní sezóna

přes druhou polovinu listopadu do konce prosince, hnaná
firemními večírky a pohoštěním klientů, kde poptávka po

soukromých saloncích a převzetích může běžet na násobky

normálního měsíce a kde, pokud jste do října nepředprodali svou

kapacitu, necháváte své jediné nejvýnosnější okno nedostatečně
zpeněžené. Den matek a rovnocenná data rodinných příležitostí

vytvářejí ostrý, jednodenní vrchol silně vychýlený k oslavnému

segmentu z Kapitoly 9, u kterého stojí za to plánovat konkrétní

fixní menu a personální plán daleko předem, spíš než

provozovat běžný nedělní servis. Sezóna promocí, časovaná
podle vašeho lokálního akademického kalendáře, produkuje

shluk rodinných oslavných rezervací za pár koncentrovaných

týdnů. Pak, v ostrém kontrastu, opravdu klidné období — běžně

od začátku do poloviny ledna přes únor na trzích se silnou
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prosincovou sezónou útraty, kde jsou domácí i firemní rozpočty

na zábavu vyčerpané a poptávka po skupinových rezervacích

klesá výrazně pod svůj roční průměr.

Chyba, kterou dělá většina majitelů, je zacházet s každým

měsícem stejně: stejná cena, stejná absence proaktivní
propagace, stejný pasivní postoj "k dispozici, pokud se někdo

zeptá", po celý rok. To je přesně obráceně. Prosinec téměř

nepotřebuje žádný propagační tlak — poptávka převyšuje

nabídku, takže úkolem je maximalizovat výnos na rezervaci
(směřovat k vyšším úrovním fixního menu, chránit své nejlepší

večery před podceněním), spíš než honit objem. Leden a únor

potřebují opak: aktivní propagaci a v mnoha případech dočasnou

úpravu ceny nebo přidanou pobídku (bezplatný doplněk, mírně
nižší minimální útrata) konkrétně na naplnění všedních termínů,

které by jinak zůstaly zcela prázdné, protože prázdná kapacita v

klidném měsíci vás stojí stejné fixní režijní náklady jako kapacita

naplněná lacino.

Zde je propočítaný příklad toho, kolik to je hodnotné. Řekněme,

že váš soukromý salonek, ponechaný bez řízení, se aktuálně
rezervuje na zhruba 60 % dostupných víkendových večerů a 15

% dostupných všedních večerů v ročním průměru — ale tento

průměr skrývá skutečný vzorec: prosincové víkendy jsou v

podstatě týdny předem vyprodané, zatímco lednové všední dny

stojí téměř prázdné. Pokud vybudujete kalendář a zareagujete
na něj — uzamčete prosincové rezervace brzy za plnou,

neslevněnou cenu, protože to poptávka podporuje, zatímco

spustíte cílenou lednovo-únorovou propagaci (možná sníženou

úterní-středeční minimální útratu, propagovanou konkrétně vůči
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vašemu stávajícímu seznamu firemních hostitelů z Kapitoly 8,

kteří mívají klidnější interní kalendáře v prvním kvartálu a jsou

vnímaví k brzké firemní večeři v novém roce) — realistickým
výsledkem je zvednutí roční všední obsazenosti soukromého

salonku z 15 % na 30 %, tedy zdvojnásobit ji, čistě sladěním

vašeho prodejního úsilí s kalendářem místo uplatňování stejného

pasivního přístupu každý měsíc.

U sálu, který generuje průměrně 1 400 € na všední rezervaci, je

posun všední obsazenosti z 15 % na 30 % napříč zhruba 200
rezervovatelnými všedními dny ročně (po zohlednění zavírek a

svátků) rozdílem mezi zhruba 30 rezervacemi a 60 — 30

dodatečných rezervací, v hodnotě 42 000 € za rok, zachycených

ničím jiným než aktivní propagací do svých známých klidných
měsíců místo čekání, až telefon zazvoní stejným způsobem, jako

na to čekáte v prosinci.

Vrstvte do kalendáře lokální akce vedle širokého sezónního

vzorce, protože často mají větší význam pro váš konkrétní tok

rezervací než obecný tvar, který sdílí každá restaurace.

Nedaleké konferenční centrum nebo výstavní hala, kalendář
zápasů místního sportovního klubu, známé datum výroční

večeře nedalekého zaměstnavatele, promoční víkend školy nebo

univerzity — každý z nich vytváří předvídatelný, opakující se

vzestup skupinové poptávky specifický pro vaši lokalitu, který

obecný oborový kalendář nikdy nezachytí, a stojí za to vybudovat
si jednoduchý průběžný seznam těchto dat, jak si jich rok co rok

všímáte, spíš než každých 12 měsíců znovu objevovat stejný

vzorec překvapením. Opakující se vzorec se objevuje u

nezávislých restaurací, které vedou tento typ seznamu: jejich
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jediná nejspolehlivější roční skupinová rezervace se odvíjí od

jednoho konkrétního opakujícího se lokálního data, které si

poznamenaly poté, co je jednou zaskočilo — pevná roční
konference nedaleké firmy, večeře konce sezóny místního klubu

— a prostě se následující rok proaktivně ozvaly předtím, než

mohlo být datum zarezervováno jinde.

Vybudujte kalendář jako živý dokument, spíš než jednou ročně

cvičení: aktualizujte ho každý leden skutečným rezervačním

vzorcem předchozího roku vrstveným proti vašim předpovědím,
aby se mapa každým rokem zpřesňovala, spíš než neomezeně

spoléhat na váš první, nejhrubší odhad. Během tří nebo čtyř let

většina restaurací zjistí, že se jejich kalendář posunul z

rozumného odhadu do opravdu přesného predikčního nástroje,
dost přesného na to, aby kolem něj s reálnou důvěrou plánovaly

úrovně personálu, vývoj sezónního menu a marketingové výdaje,

spíš než reagovat na poptávku poté, co už dorazila.

Prokřižte kalendář konkrétně se svým personálním plánem, ne

jen s prodejním a marketingovým úsilím, protože náročný firemní

měsíc se slabou všední à la carte poptávkou potřebuje jiné
rozdělení pracovní síly než klidný měsíc, kde je stejný personál

naopak potřeba pro víkendový objem hlavního sálu — plánování

obou stran kalendáře společně vyhýbá se běžné pasti

přezaměstnanosti kvůli skupinovému nárůstu, na který marketing

úspěšně vytvořil poptávku, ale nedostatečné personální
obsazenosti k tomu, aby ho ten večer skutečně dobře odbavil.

Tento týden: Naskicujte si vlastní dvanáctiměsíční kalendář
poptávky z paměti a loňských rezervačních záznamů, přičemž si
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označte své 2 nebo 3 nejnáročnější měsíce a jeden nebo 2

nejklidnější. Vyberte si nejklidnější měsíc v kalendáři a

naplánujte jednu konkrétní propagační akci — e-mail na svůj
seznam firemních hostitelů, časově omezenou sníženou

minimální útratu, příspěvek na sociálních sítích cílený na oslavné

rezervace — k provedení ještě předtím, než ten měsíc dorazí, ne

až už začne.

První kroky

Naskicujte si dvanáctiměsíční Kalendář skupinové poptávky z
paměti a loňských rezervačních záznamů.

1

Označte si své 2 nebo 3 nejnáročnější měsíce a jeden nebo 2
nejklidnější.

2

Vrstvte do něj lokální akce specifické pro vaši oblast —
konferenční centrum, sportovní zápas, výroční večeři
nedalekého zaměstnavatele.

3

Naplánujte jednu konkrétní propagační akci na svůj nejklidnější
měsíc, načasovanou tak, aby proběhla ještě předtím, než ten
měsíc dorazí.

4
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Předobjednávky, diety a problém
počtů

Kdo se nepřipravuje, připravuje se na
neúspěch.

— BENJAMIN FRANKLIN
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Fixní menu, které jste vybudovali v Kapitole 4, přináší svůj

provozní přínos jen tehdy, když skutečně shromáždíte výběry,

alergeny a uzamčený počet hostů před dnem servisu — jinak
jste prostě napsali kratší à la carte menu a stále všechno

objevujete u stolu. Kuchyně, která vybudovala opravdu vynikající

fixní menu, může být přesto ten večer zaskočena, pokud nikdo

nemá systém, jak proměnit "budeme mít standardní menu pro
dvaadvacet" v seznam příprav, na kterém kuchyně skutečně

může plánovat.

Vybudujte Formulář předobjednávky, zaslaný hostiteli při

potvrzení rezervace s jasně přiloženým termínem — typicky 7 až

10 dní před akcí u skupin pod 20 lidí a 10 až 14 dní u čehokoli

většího, protože větší skupiny hostiteli zaberou víc času honit
kolegy nebo rodinné příslušníky kvůli jejich výběrům. Formulář

by měl sbírat, na hosta (ne jen na stůl): výběry chodů z vašich

úrovní fixního menu, jakýkoli alergen nebo dietní požadavek

jasně uvedený, ne odvozený, a jméno, pokud vedete jmenovky
nebo plán usazení. Udržujte to opravdu jednoduché — sdílený

odkaz na tabulku, krátký online formulář, dokonce vytištěný list,

který hostitel vyplní ručně a vyfotí vám zpátky, všechno funguje,

pokud je to jeden jasný dokument, spíš než rozptýlená sbírka

zpráv a telefonátů v týdnu akce.

Alergeny si zaslouží vlastní disciplínu, oddělenou od obecných

dietních preferencí. Host, který řekne "bez ořechů", vám říká
něco jiného než host, který řekne "nemám moc rád houby" —

první je bezpečnostní požadavek, který musí dorazit do kuchyně

písemně a být zkontrolován proti skutečnému jídlu, druhý je

preference, kterou lze zvládnout náhradou toho večera bez
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změny vaší přípravy. Nenechte tyto věci splynout v neformální

konverzaci s hostitelem; položte otázku na alergeny výslovně a

samostatně a potvrďte ji zpět písemně, aby existoval záznam,
pokud by to bylo někdy později zpochybněno.

Termín finálních počtů je místo, kde skutečně vzniká většina
provozní bolesti v skupinovém stravování, a zaslouží si jméno a

pevnou strukturu: Systém T-mínus. V T-mínus 14 dní pošlete

formulář předobjednávky s jasně uvedeným termínem. V T-

mínus 7 dní (nebo jakýkoli je váš zvolený termín) se
předobjednávka a dietní seznam uzavírají — žádné další změny

v individuálních výběrech chodů, ačkoli celkový počet hostů se v

rozumné míře ještě může měnit. V T-mínus 5 dní se finální počet

hostů uzamkne a stane se počtem, který se účtuje bez ohledu na
skutečnou účast, přímo se vážící k podmínkám storna a počtů z

Kapitoly 6. V T-mínus 2 dny obdrží kuchyně svůj finální přípravný

list — jeden dokument uvádějící přesné počty chodů podle

výběru, všechny alergeny označené, a jakékoli poznámky k
časování (například proslov naplánovaný před hlavním chodem),

které ovlivňují tempo servisu.
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Systém T-mínus, krok za krokem

Zde je, proč disciplína termínu záleží na tvrdých číslech, ne jen
na principu. Kuchyně připravující se na skupinu 24 hostů s

výběry uzamčenými 5 dní předem se dokáže efektivně dávkově

připravit: mise en place naporcovaný přesně podle rozdělení

výběrů, proteiny objednané podle známého počtu spíš než
navýšeného odhadu. Kuchyně stále hádající výběry v den

servisu typicky objednává o 15-20 % víc, aby pokryla nejistotu —

u skupiny s průměrnými náklady na suroviny 17 € na osobu

napříč 24 hosty je to zbytečných 70-80 € promarněných nebo

nevyužitých zásob na jedné rezervaci, čistě kvůli tomu, že
nemáte uzamčený počet včas. Napříč 60 skupinovými

rezervacemi ročně může toto samotné plýtvání vyšplhat na

několik 1000 eur, navrch ke stresu servisu z improvizace na

poslední chvíli.

T-mínus 14 dní: pošlete Formulář předobjednávky s jasně
uvedeným termínem.

1

T-mínus 7 dní: předobjednávka a dietní seznam se uzavírají
pro individuální změny výběru chodů.

2

T-mínus 5 dní: finální počet hostů se uzamkne a stane se
počtem, který se účtuje.

3

T-mínus 2 dny: předejte kuchyni finální přípravný list, s
označenými alergeny a poznámkami k časování.

4
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Je v tom i lidská stránka, a stojí za to ji přímo pojmenovat:

hostitelé často shledávají předobjednávkové formuláře mírně

otravnými honit od svých hostů, a pokud neuděláte termín jasný
a pevný, významný podíl ho prostě do vámi požadovaného data

nevyplní. Řešením není zmírnit termín — je to udělat důsledek

jeho zmeškání explicitním a rozumným v potvrzovacím e-mailu:

"výběry odeslané po [datum] se u těchto hostů automaticky
přepnou na výběr šéfkuchaře, aby vaše akce přesto proběhla

hladce." To chrání vaši kuchyni, aniž by trestalo hostitele, a v

praxi se to zřídkakdy uplatňuje, protože jasné uvedení obvykle

stačí k tomu, aby se formulář vrátil včas.

Ještě jedna provozní poznámka, která šetří skutečné trápení:

zabudujte jednoduchou křížovou kontrolu alergenů do svého
přehledu finálního přípravného listu, kdy druhá osoba — ne jen

ta, která formulář sesbírala — přečte seznam alergenů proti

skutečně servírovaným jídlům před tím, než servis začne.

Incidenty s alergeny ve skupinovém stravování se nepřiměřeně
odvíjejí od informace, která byla shromážděna správně, ale

skutečně nezkontrolována proti finálnímu plánu kuchyně, ne od

informace, která nebyla nikdy shromážděna vůbec. Pětiminutové

druhé přečtení odpoledne v den akce toto spolehlivě zachytí.

Dejte hostiteli snadný způsob, jak odpovídat za hosty pověstně

pomalé v odpovídání na formulář, protože předobjednávkový

systém, který předpokládá, že každý pozvaný host promptně
vyplní své vlastní výběry, podceňuje, jak skupinová logistika ve

skutečnosti funguje v praxi. Zabudujte jednoduchou výchozí

volbu: hostitel může odeslat výběry jménem celé party v jednom

sezení, pokud je to pro něj jednodušší, spíš než být povinen
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přeposlat individuální odkaz každé z čtyřiadvaceti oddělených

osob a honit každou zvlášť. Mnoho hostitelů, jakmile je jim tato

možnost nabídnuta, ve skutečnosti preferuje rychlý průzkum své
skupiny zprávou nebo osobně a odeslat sám konsolidovaný

formulář, protože jim to dává kontrolu nad dodržením vašeho

termínu, spíš než záviset na kolezích nebo rodinných

příslušnících, kteří možná nedávají formuláři restaurace prioritu
tak, jak to dělá hostitel. Udělat z toho snadnou cestu, ne

nepohodlnou oklikou, znatelně zlepšuje vaši míru včasného

dokončení.

Tento týden: Vybudujte si svůj Formulář předobjednávky pomocí

jakéhokoli nástroje, který je pro vás nejsnadnější udržovat —

sdílená tabulka stačí na začátek — a připojte termíny T-mínus
výslovně ke svému standardnímu potvrzovacímu e-mailu

skupinové rezervace od teď.
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Tento týden

Vybudujte Formulář předobjednávky sbírající výběry chodů,
alergeny a jména na hosta, zaslaný při potvrzení rezervace.

1

Stanovte termíny Systému T-mínus: formulář předobjednávky v
T-14, výběry se uzavírají v T-7, počet hostů se uzamkne v T-5,
přípravný list kuchyně v T-2.

2

Položte otázku na alergeny výslovně a samostatně od
obecných dietních preferencí a potvrďte ji zpět písemně.

3

Zabudujte křížovou kontrolu alergenů druhou osobou do
přehledu finálního přípravného listu před servisem.

4
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K A P I T O L A  1 2

Řízení večera: sekvence
skupinové obsluhy

Neplánování je plánování selhání.

— ALAN LAKEIN
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Skupina třiceti lidí není jednoduše "víc lidí" na sále — je to jiná

forma obsluhy, která potřebuje vlastní plán, odlišný od toho, jak

váš tým řídí hlavní sál. Nejběžnějším selháním je restaurace,
která dobře prodá skupinovou rezervaci, vybuduje skvělé fixní

menu, správně shromáždí předobjednávky a pak řídí samotný

večer úplně stejně jako jakoukoli jinou sobotu, přičemž skupina

je prostě vsazená do běžné obsluhy. Tam se to celé rozpadá,
protože skupina má svůj vlastní rytmus a vlastní body selhání,

které normální stůl čtyř lidí nikdy nepředstavuje.

Vybudujte Kartu řízení skupiny — jednoduchou, časovanou

sekvenci specifickou pro danou rezervaci, vytištěnou nebo

sdílenou s týmem sálu a kuchyní před začátkem servisu,

pokrývající vše od příchodu po účet. Zde je struktura pro
typickou 30hostovou skupinovou večeři začínající v 19:30.

Příchod, 19:15-19:30: pozdravte hostitele jménem (jen toto
samotné, dělané konzistentně, je nepřiměřeně vnímáno a

oceňováno — většina restaurací zdraví stůl, ne konkrétně

hostitele), potvrďte, že finální uspořádání sezení odpovídá tomu,

co bylo naplánováno, a usaďte skupinu do deseti minut od
příchodu. Skupina, která postává a čeká na usazení, ztrácí spád

ještě dřív, než jídlo vůbec začne, a pomalý proces usazování je

jedním z nejčastějších raných bodů tření, které hostitelé zmiňují

později.

Nápoje a usazení, 19:30-19:45: toto okno záleží víc, než vypadá.

Získejte první objednávku nápojů do pěti minut od usazení

skupiny — ne nutně celou objednávku, ale alespoň vodu a
aperitiv nebo první nalití předem dohodnutého nápojového
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balíčku, aby měl stůl něco v ruce, zatímco se sál usazuje a

probíhá jakýkoli proslov nebo přípitek před večeří.

První chod, s cílovou přípravou mezi 19:50 a 20:00: protože

výběry byly předobjednané (Kapitola 11), kuchyně může tento

chod připravit, jakmile se stůl usadí, spíš než čekat, až budou
individuální objednávky přijaty a předány — toto je jediná

největší časová výhoda, kterou vám dobře řízený systém

předobjednávek dává oproti improvizované skupinové obsluze, a

stojí za to ji záměrně chránit, spíš než ji nechat uklouznout,
protože tým sálu se výchozí volbou vrátí k normálnímu tempu

stůl po stole.

Hlavní chod, tempovaný tak, aby přistál zhruba 45-55 minut po

odklizení prvního chodu, upravený podle jakéhokoli

naplánovaného proslovu nebo přípitku — toto je bod ve

skupinové obsluze, kde restaurace nejčastěji ztrácí nit, protože
proslov může trvat 5 minut nebo pětadvacet v závislosti na

řečníkovi, a vaše kuchyně potřebuje jasný signál (posel diskrétně

kontrolující s hostitelem, ne hádající z kuchyně), kdy skutečně

připravit hlavní chody, spíš než je připravovat podle pevných
hodin bez ohledu na to, co se v sále děje.

Dezert a káva, s rozhovorem o účtu začínajícím tady, ne později
— Kapitola 13 se mechanice platby věnuje důkladně, ale princip

patří sem: hostitel by nikdy neměl zůstat přemýšlet ve 22:15, kdy

je skupina připravena odejít, jestli je účet vyřešený, protože tato

nejistota je jedním z nejčastějších zdrojů mírně zkaženého konce

jinak dobrého večera.
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Karta řízení pro skupinu 30 hostů

Kapitán, který sekvenci vedl stokrát, se přesto tiše zkontroluje s

hostitelem, než připraví hlavní chody ve večer s naplánovaným

přípitkem — protože jednou, kdy připravila podle hodin místo
signálu, hlavní chody přistály uprostřed proslovu a polovina jídla

na stole vychladla, zatímco všichni zdvořile pokračovali v

poslouchání.

Kritická dovednost, kterou tato karta řízení chrání, je tempovat

skupinu vzhledem ke zbytku sálu, ne izolovaně. Skupina 30

hostů zabírá velký, viditelný blok vaší sálové a kuchyňské
kapacity současně — pokud vaše kuchyně připraví hlavní chod

skupiny přesně v okamžiku, kdy váš hlavní sál dosáhne vlastního

sobotního vrcholu, vytvořili jste úzké hrdlo, které zpomalí obojí.

Řešením je zabudovat časování chodů skupiny do svého

19:15-19:30: pozdravte hostitele jménem a usaďte skupinu do
deseti minut.

1

19:30-19:45: dostaňte první nápoj do ruky do pěti minut od
usazení.

2

19:50-20:00: připravte předobjednaný první chod, jakmile se
stůl usadí.

3

+45-55 minut: připravte hlavní chod, tempovaný podle
jakéhokoli naplánovaného proslovu nebo přípitku.

4

Dezert a káva: otevřete rozhovor o účtu tady, ne u dveří.5
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předservisního briefingu stejným způsobem, jakým byste

plánovali dopad velkého stolu na jakýkoli rušný večer, spíš než

zacházet se skupinou jako se samostatnou, soběstačnou akcí,
která se náhodou koná ve stejné budově.

Přiřaďte skupině jediný kontaktní bod — obvykle kapitána nebo
staršího servírku, ne rozdělený mezi kohokoli, kdo je zrovna

nablízku — protože hostitel, který v průběhu večera řeší otázky

od tří různých servírek, z nichž žádná se nezdá znát celý plán, je

hostitel, který se necítí opečovaný, bez ohledu na to, jak dobré
bylo jídlo. Tato osoba vlastní kartu řízení, kontroluje se s

hostitelem v přirozených bodech přestávky (po přinesení prvního

chodu, před dezertem), a je to ta, kdo řídí rozhovor o účtu na

konci.

Spočítejte skutečnou cenu toho, když se to udělá špatně:

skupina, která se protáhne o 40 minut přes plánovaný konec,
protože tempo chodů nebylo řízeno podle proslovu nebo

pomalého momentu v kuchyni, neobtěžuje jen tuto skupinu — ve

večer s druhým posazením rezervovaným ve stejném prostoru

může opožděná skupina spustit kaskádovité zpoždění nebo
storno druhé rezervace, s reálnou cenou na příjmech a druhou

nespokojenou partou navrch. Dobře řízená karta, konzistentně

dodržovaná, je to, co chrání zbytek harmonogramu vašeho

večera, ne jen zážitek samotné skupiny.

Informujte svou kuchyni o kartě řízení se stejnou vážností, s

jakou informujete sál, protože servisní plán, který sál chápe, ale

kuchyně ho neviděla písemně, má tendenci se rozpadnout
přesně v okamžiku, kdy na tom nejvíc záleží — když se proslov
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protáhne a někdo musí učinit rozhodnutí v reálném čase o

pozdržení hlavních chodů. Vytiskněte kartu řízení a vyvěste ji v

kuchyni pro jakoukoli skupinu nad 20 hostů, ne ji jen předejte
týmu sálu, a projděte šéfkuchaře časováním verbálně na

předservisním briefingu, spíš než předpokládat, že písemný list

sám bude přečten a vstřebán během rušného období příprav.

Restaurace, které vedou velké skupiny nejhladčeji, jsou bez
výjimky ty, kde kuchyně a sál pracují se stejným dokumentem a

stejným pochopením toho, co "přípitek začíná" nebo "jsou

připraveni na hlavní chody" skutečně znamená pro časování,

spíš než aby každá strana hádala, co dělá ta druhá.

Tento týden: Vybudujte šablonu Karty řízení skupiny, kterou

můžete vyplnit pro jakoukoli skupinu nad 15 hostů, s vlastními
časovými okny pro příchod, první nápoj, první chod, hlavní chod

a účet, a přiřaďte jediný jmenovaný kontaktní bod pro každou

skupinovou rezervaci od teď, spíš než to nechávat na kohokoli,

kdo je zrovna v sále.
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První kroky

Vybudujte šablonu Karty řízení skupiny s časovými okny pro
příchod, nápoje, první chod, hlavní chod a účet.

1

Přiřaďte jediný jmenovaný kontaktní bod pro každou
skupinovou rezervaci nad 15 hostů.

2

Vytiskněte kartu řízení pro kuchyni u jakékoli skupiny nad 20
hostů a projděte šéfkuchaře časováním na předservisním
briefingu.

3

Zabudujte časování chodů skupiny do svého předservisního
briefingu, aby se nesrazilo s vrcholem hlavního sálu.

4
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Účet: dělení, spropitné a platba

Konec dobrý, všechno dobré.

— WILLIAM SHAKESPEARE
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Jediný nejnapjatější moment ve skupinovém stravování,

restaurace za restaurací, je konec večera: jeden účet, stůl

dvanácti lidí a mumraj karet, hotovosti a "kdo dluží co", který
dokáže zkazit 40 minut jinak výborné obsluhy pěti minutami

zmatku. Zvládněte to špatně a bude to poslední věc, na kterou si

skupina vzpomene. Zvládněte to dobře a nikdo si toho ani

nevšimne, což je přesně ten výsledek, který chcete.

Řešení začíná ještě předtím, než skupina vůbec dorazí, ne u

stolu, když přijde účet. Rozhodněte se pro svou platební
politiku pro skupinové rezervace a jasně ji uveďte v potvrzení: je

to ujednání jednoho plátce (hostitel platí celý účet, jednotliví

hosté se s hostitelem vyrovnávají zvlášť, mimo restauraci),

předem dohodnuté rovné dělení (celková suma dělená počtem
hostů, účtovaná na individuální karty ten večer), nebo otevřené

ujednání, kdy si hosté vyrovnávají své vlastní podíly u stolu.

Každé je legitimní; skutečný problém způsobuje nerozhodnutí

předem a zjištění očekávání skupiny až ve chvíli, kdy dorazí
účet.

U skupin nad zhruba 15 lidí volte výchozí volbou politiku jednoho
plátce, kdekoli to hostitel akceptuje, a uveďte to jako svůj

standardní přístup v potvrzovacím e-mailu, spíš než to

prezentovat jako omezení: "u skupin této velikosti žádáme, aby

byla skupina vyrovnána jednou platbou na konci večera, aby

servis pro vás a zbytek sálu plynule pokračoval — jednotliví
hosté jsou samozřejmě vítáni, aby se s hostitelem vyrovnali

zvlášť." Většina hostitelů, jakmile je to rámováno jako ochrana

jejich večera, ne omezení jejich možností, to ochotně akceptuje,

protože alternativa — 12 oddělených platebních terminálů
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kolujících kolem stolu ve 22:30 — vlastně není to, co by většina

hostitelů stejně chtěla; je to prostě to, co se stane výchozí

volbou, když nikdo nenavrhl nic lepšího.

Předautorizace řeší riziko, které tato politika hostiteli přináší:

pokud se hostitel zavazuje zaplatit jeden účet za skupinu, jejíž
konečnou spotřebu nemůže plně kontrolovat (otevřený bar, hosté

objednávající kola navíc), předautorizovaná blokace karty na

úrovni vaší minimální útraty, vybraná při rezervaci nebo

příchodu, chrání obě strany — restaurace má jistotu, že účet
bude pokrytý, a hostitel má jasný strop, se kterým souhlasil, spíš

než otevřenou expozici. Uveďte to jasně jako součást svých

standardních podmínek, ne jako překvapení vyskočivší u stolu.

Spropitné u fixních menu potřebuje vlastní explicitní politiku,

protože je to jeden z nejčastějších zdrojů zmatku a příležitostně i

nevole mezi vaším vlastním personálem, pokud je ponecháno
nejednoznačné. Rozhodněte se, jestli je servisní poplatek

zahrnutý ve vaší uvedené ceně na osobu (stále běžnější a

nejjednodušší jak pro hostitele, tak pro personál), automaticky

přidávaný v uvedeném procentu na skupinových účtech nad
určitou velikost, nebo ponechaný zcela na uvážení hostitele — a

jasně uveďte, kterou variantu zvolíte, v potvrzení a znovu na

finálním účtu, rozepsanou, ne skrytou. Skupinový účet, který

přijde s nevysvětlenou položkou servisního poplatku, o níž

hostitel předem nebyl informován, je legitimním zdrojem špatné
recenze, zcela předejitelným jednou větou ve vašem

potvrzovacím e-mailu.
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Vybudujte Platební scénář, který váš personál používá v

samotném okamžiku vyrovnávání skupinového účtu, protože i s

jasnou politikou uvedenou předem těží živý okamžik z
konzistentní, sebejisté prezentace: přistupte k hostiteli diskrétně,

mimo dosah stolu, pokud to sál umožňuje, předložte účet už

rozepsaný proti předem dohodnuté minimální útratě nebo úrovni

menu, potvrďte zacházení se spropitným nebo servisním
poplatkem v jedné jasné větě a zpracujte platbu diskrétně, spíš

než z toho udělat viditelnou produkci u stolu — hostitel, který

chtěl zaplatit potichu, aniž by zbytek skupiny sledoval transakci,

by to měl mít možnost udělat.

Zde je číselný argument pro to, udělat to správně. Pokud vás

špatně zvládnutý moment účtu stojí byť jen jednu hvězdičku v
recenzi, která by jinak byla pětihvězdičková, a tuto recenzi čte

konzervativně několik set potenciálních hostů za dobu její

životnosti na platformě, následné náklady jediné předejitelné

špatné recenze daleko převyšují 5 minut plánování, které by jí
zabránilo. Naopak hostitel, který později konkrétně zmíní v

recenzi "účet byl tak snadný, prostě se o to postarali", popisuje

zážitek natolik neobvyklý ve skupinovém stravování, že se stává

skutečným rozlišovacím prvkem hodným reklamy — řada

restaurací teď uvádí svůj přístup jednoho plátce s předem
dohodnutým fakturováním přímo na své stránce soukromého

stravování, protože hostitelé, kteří se jinde spálili chaotickým

účtem, aktivně hledají restauraci, která toto vyřešila.

Vyškolte svůj tým speciálně pro nepříjemnou variantu tohoto

momentu, která většinu personálu zaskočí: hostitele, který ještě

předtím, než jídlo vůbec začne, tiše naznačí, že nechce, aby
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jeho hosté věděli, že platí účet. To je běžné při rodinných

oslavách a mezi skupinami blízkých přátel, a vyžaduje to úroveň

diskrétnosti přesahující pouhé tiché zpracování platby na konci:
znamená to, že karta hostitele by nikdy neměla být viditelně

vyžádána u stolu před skupinou, jakákoli předautorizace by měla

být zařízena soukromě při příchodu nebo dokonce předem

telefonicky, a jakékoli kontroly ohledně účtu v průběhu večera by
se měly dít úplně mimo dosah stolu. Personál neinformovaný o

tomto konkrétním scénáři se s dobrými úmysly někdy zeptá

"mám přinést účet ke stolu?" před celou skupinou, čímž zruší

přesně tu diskrétnost, kterou hostitel celý večer organizoval, aby
ji ochránil — malé přehlédnutí, které si hostitel pamatuje

mnohem déle, než kvalitu jakéhokoli jednotlivého jídla.

Představte si otce, který si tiše předautorizuje kartu telefonicky 2

dny před promoční večeří své dcery, konkrétně proto, aby nikdo

u stolu neviděl transakci. Dobře míněná nová servírka,

nevědoma toho ujednání, se vesele zeptá "kdo si dnes večer
vezme účet?" před celou partou — moment, který si otec strávil

týden ochranou, zrušený jednou větou.

Tento týden: Napište svou platební politiku v jednom odstavci —

jeden plátce nebo dělení, předautorizace pro skupiny nad vámi

zvolenou velikost, zacházení se spropitným — a přidejte ji jako

standardní řádek do každého skupinového potvrzení od teď, spíš

než to nechat objevit u stolu ten večer.
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Tento týden

</content>

Rozhodněte se pro svou platební politiku — jeden plátce,
předem dohodnuté rovné dělení, nebo otevřená — a výchozí
volbou zvolte jednoho plátce pro skupiny nad zhruba 15 lidí.

1

Přidejte předautorizaci na úrovni vaší minimální útraty do svých
standardních podmínek pro větší skupiny.

2

Jasně uveďte své zacházení se spropitným/servisním
poplatkem v potvrzení a znovu, rozepsané, na finálním účtu.

3

Napište Platební scénář, který váš personál používá u stolu,
včetně diskrétního zacházení s hostitelem, který nechce, aby
hosté věděli, že platí účet.

4
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K A P I T O L A  1 4

Nápojové balíčky a útrata za bar

Ve víně je pravda.

— PLINIUS STARŠÍ
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Útrata za bar u skupinové rezervace je buď vaší nejlepší marží,

nebo vaší největší bolestí hlavy, a to, čím z toho se stane,

rozhoduje téměř výhradně to, jestli máte předem dohodnutý
nápojový balíček ještě předtím, než skupina dorazí. Otevřený bar

bez plánu — "prostě veďte účet a vyrovnáme se na konci" —

pravidelně přináší jeden ze dvou špatných výsledků: skupinu,

která pije skromně, protože jí nikdo aktivně nic nenabízí, čímž se
nechává reálný příjem na stole, nebo skupinu, která pije hodně a

na konci večera vyprodukuje účet za bar, který hostitele šokuje a

zkazí rozloučení, bez ohledu na to, jak dobré bylo jídlo.

Předem dohodnutý nápojový balíček řeší oba problémy najednou

a stojí za to ho budovat se stejnou promyšleností jako vaše

úrovně fixního menu. Strukturujte ho, podobně jako jídlo, do
úrovní: domácí balíček (domácí víno, pivo, nealkoholické nápoje,

uvítací sklenka prosecca, oceněný na osobu za pevnou dobu —

obvykle délku jídla), prémiový balíček (lepší výběr vín, širší

nabídka lihovin, případně konkrétní koktejl) a nejvyšší nebo
zakázkový balíček pro hostitele, kteří chtějí něco konkrétního

(párovaná vína ke každému chodu, signature koktejl vytvořený

pro tuto příležitost).

Oceňte balíček podle skutečných spotřebních dat, ne odhadu.

Vytáhněte svých posledních 20 skupinových rezervací s

otevřeným barem a spočítejte skutečnou průměrnou útratu na

osobu za jídlo a pití zvlášť — většina restaurací, když toto číslo
skutečně spočítá, je překvapena zjištěním, že jejich průměrná

skupinová útrata za bar se pohybuje mezi 18 € a 30 € na osobu

na tříhodinovou večeři, v závislosti na davu a příležitosti. Oceňte

svůj domácí nápojový balíček mírně pod tímto průměrem (aby to
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bylo pro hostitele snadné "ano", protože se to čte jako výhodná

nabídka vzhledem k tomu, kolik typicky stojí otevřený bar),

přičemž zajistíte, že skutečné náklady na nalévání balíčku stále
poskytují vaši cílovou marži.

M O D E L  N Á P O J O V É H O  B A L Í Č K U

Cena balíčku na osobu − Náklady na nalévání
na osobu = Příspěvek na osobu

Zde je Model nápojového balíčku propočítaný na skutečných
číslech. Řekněme, že vaše data ukazují průměrnou útratu za

otevřený bar na skupinových akcích na úrovni 24 € na osobu.

Oceňte svůj domácí balíček na 22 € na osobu za tříhodinové

okno. Skutečné náklady na nalévání proti výběru domácího vína,
piva a nealko nápojů se typicky pohybují mezi 20-24 % této

maloobchodní ceny — nazvěme to 5 € na osobu — což vám

dává příspěvek 17 € na osobu, poměr marže (76 %), který

pohodlně předčí vaši marži na jídle a také většinu vaší à la carte

marže na baru, protože předem dohodnutý balíček vám
umožňuje přesně kontrolovat, co se nalévá, spíš než reagovat na

individuální objednávky, které by se mohly klonit k prémiovým

lihovinám, které byste individuálně naceňovali jinak. U skupiny

24 lidí samotný tento balíček přispívá 408 € — často výnosnější,
na hodinu servisu, než jídlo.

Otevřené bary se kazí ze specifického, opakovatelného důvodu:
bez balíčku hosté výchozí volbou objednávají to, co by normálně
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objednali individuálně, za vaši normální cenu za nápoj, a váš

personál stráví večer přijímáním a doručováním proudu

oddělených malých objednávek, spíš než mnohem efektivnějším
vzorcem obsluhy, který balíček umožňuje (předem nalité uvítací

nápoje, pevný vinný servis během jídla, jednoduchá poslední

runda pro cokoli navíc). Náklady na práci provozování

nestrukturovaného otevřeného baru pro skupinu 24 hostů, jen v
čase servírky, jsou typicky výrazně vyšší než provozování

předem dohodnutého balíčku, navíc k cenovému riziku.

Existuje skutečné riziko na druhé straně, které stojí za to poctivě

pojmenovat: balíček oceněný příliš velkoryse, nebo hostitel

vyjednávající ujednání "všechno v ceně, co chtějí" bez jasného

stropu, může vytvořit skutečné ztráty, pokud skupina pije výrazně
nad to, co balíček předpokládal. Chraňte se proti tomu stejným

způsobem, jakým chráníte minimální útratu za jídlo — jasně

uveďte, co balíček zahrnuje (konkrétní vína, konkrétní lihoviny,

ne "celý bar"), omezte dobu trvání a mějte jasnou, předem
dohodnutou cenu za cokoli objednané nad rámec balíčku (láhev

prémiového vína, které není zahrnuté, kolo konkrétního koktejlu),

aby nebyla žádná nejednoznačnost, pokud stůl bude chtít v

polovině večera upgradovat.

Spočítejte roční dopad: pokud aktuálně provozujete otevřené

bary u většiny skupinových rezervací a přesunete i jen 70 % z

nich na strukturovaný balíček oceněný výše uvedenou metodou,
a balíček zvedne váš průměrný příspěvek z baru na osobu i jen o

4 € ve srovnání s vaším historickým průměrem otevřeného baru

(díky lepší kontrole nákladů, ne díky vyšším cenám), u 60

skupinových rezervací ročně s průměrem 22 hostů je to přes 5
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000 € dodatečného ročního příspěvku jen z barové obsluhy —

zachyceného strukturou, ne zvyšováním cen hostům.

Zvažte vybudování čtvrté, jednodušší možnosti vedle svých tří

nápojových úrovní: jednoduchý vinný lístek na láhve nabízený

hostitelům, kteří konkrétně chtějí vybrat vlastní vína, spíš než
akceptovat kurátorovaný balíček, protože významná menšina

hostitelů — zejména u formálnější firemní večeře nebo hostitele,

který se osobně vyzná ve víně — tuto kontrolu aktivně chce a

pocítí se přehnaně řízená, pokud je balíček prezentován jako
jediná možnost. Nabízet to jako jasně signalizovanou alternativu,

spíš než ji zmiňovat jen tehdy, když se hostitel ohradí, brání

tomu, aby balíček působil jako omezení místo pohodlí. V praxi si

většina hostitelů stále vybere balíček, jakmile je dobře
prezentovaný, právě proto, že odstraňuje rozhodnutí, které nutně

nečekali, že budou muset učinit jménem velké skupiny — ale

restaurace, které alternativu otevřeně nabízejí, mívají méně

hostitelů, kteří se jí cítí sevřeni, což se časem projevuje v jazyce
recenzí.

Přehodnocujte ceny svého balíčku se stejnou frekvencí, s jakou
přehodnocujete náklady na jídlo, ne méně často, protože inflace

nákladů na nápoje — zejména na víně — se může pohybovat

rychleji a méně předvídatelně než náklady na jídlo, a balíček

správně naceněný před osmnácti měsíci proti vinnému lístku

konkrétního dodavatele může tiše ztrácet marži, pokud se ten
lístek mezitím změnil, aniž by ho někdo znovu proti němu

přepočítal.
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Tento týden: Vytáhněte svých posledních 20 skupinových

rezervací s otevřeným barem a spočítejte skutečnou průměrnou

útratu na osobu za nápoje. Použijte toto číslo k ocenění
jednoduchého dvouúrovňového nápojového balíčku a nabídněte

ho jako výchozí možnost u svých dalších pěti skupinových

poptávek, místo abyste výchozí volbou zvolili otevřený bar.

První kroky

Vytáhněte svých posledních 20 skupinových rezervací s
otevřeným barem a spočítejte skutečnou průměrnou útratu na
osobu za nápoje.

1

Oceňte domácí a prémiový balíček mírně pod tímto průměrem,
ověřené proti vaší cílové marži nákladů na nalévání.

2

Jasně uveďte, co každý balíček zahrnuje, omezte dobu trvání a
stanovte předem dohodnutou cenu za cokoli objednané nad
jeho rámec.

3

Nabídněte balíček jako výchozí možnost u svých dalších pěti
skupinových poptávek, s vinným lístkem na láhve k dispozici
pro hostitele, kteří chtějí kontrolu.

4
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K A P I T O L A  1 5

Úplná převzetí: prodej celé
restaurace

Všechno má cenu, a všechno stojí za to, co
je jeho kupující ochoten za to zaplatit.

— PUBLILIUS SYRUS
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Úplné převzetí — celá restaurace, uzavřená všem kromě hostů

jednoho hostitele, na jeden večer — je jednotlivá rezervace s

nejvyšší hodnotou, jakou vaše restaurace může přijmout, a je to
také ta, kterou většina majitelů oceňuje nejhůř, protože cenová

logika je skutečně jiná než u každého jiného formátu v této knize

a většina majitelů výchozí volbou prostě škáluje své normální

uvažování o minimální útratě, což podceňuje, kolik by úplné
převzetí skutečně mělo stát.

Začněte číslem, které musí úplné převzetí předčit ještě předtím,
než ho vůbec stojí za to zvažovat: váš bod zvratu pro běžný

večer daného konkrétního dne v týdnu a sezóny. Vezměte svůj

průměrný příjem, řekněme, za páteční večer ve své

nejvytíženější sezóně, a s ním spojené proměnné náklady (jídlo,
pití, hodinová práce škálovaná na typický počet hostů toho

večera) — mezera mezi příjmem a těmito proměnnými náklady

je příspěvek, který by ten večer normálně vygeneroval. Úplné

převzetí musí toto číslo alespoň vyrovnat, protože jinak jste
finančně na tom hůř, než kdybyste prostě provozovali normální

pátek, ještě předtím, než zohledníte narušení spojené s

vyprázdněním celé své existující rezervační knihy, abyste pro to

udělali místo.

Ale úplné převzetí by nemělo být oceněno na prosté vyrovnání

— mělo by nést skutečnou prémii za exkluzivitu, protože

prodáváte něco, co nenabízí žádný jiný formát v této knize:
totální soukromí, možnost celý sál kompletně přeuspořádat a

záruku, že nebude přítomen žádný jiný host. Hostitelé, kteří

chtějí úplné převzetí — typicky u významné oslavy, důležité

firemní akce, nebo občas u natáčení filmu nebo focení — ve
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velké většině případů neporovnávají cenu vůči vašemu

normálnímu páteční příjmu; porovnávají to s jinými výhradně

užívanými prostory, kde je prémiové oceňování za exkluzivitu
normou, ne výjimkou.

Vybudujte Model oceňování převzetí jako: (příspěvek běžného
večera) + (prémie za exkluzivitu, typicky 40-80 % tohoto

příspěvku, škálovaná podle toho, jak obtížné je toto datum

přesunout) + (jakékoli dodatečné náklady specifické pro převzetí

— prodloužené hodiny, sestavení zakázkového menu, dodatečný
bezpečnostní personál nebo šatna pro větší než obvyklou

jednotlivou akci).

M O D E L  O C E Ň O V Á N Í  P Ř E V Z E T Í

Příspěvek běžného večera + Prémie za
exkluzivitu (40-80 %) + Náklady specifické pro

převzetí = Cena převzetí

Propočítaný příklad: váš typický páteční příspěvek dosahuje 4

200 € (po proměnných nákladech, ve večer se zhruba 130 hosty

ve dvou obratech při vaší průměrné útratě). Hostitel chce úplné

převzetí pro tento pátek na oslavu s 90 hosty. Nastavte cenu na
4 200 €, přidejte 60% prémii za exkluzivitu (2 520 €, odrážející,

že se jedná o obtížně přesunutelné vrcholné datum) pro

mezisoučet 6 720 €, pak přidejte náklady specifické pro převzetí

— prodloužené zakončení do půlnoci vyžadující dodatečné
hodiny personálu (480 €) a sestavení zakázkového menu (už
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oceněné zvlášť v cateringovém poplatku na osobu) — čímž

dojdete k poplatku za převzetí, před jídlem a pitím, které se účtují

navrch, zhruba na 7 200 €.

Číslo, které si majitelé důsledně počítají špatně, je náklad na

"odmítnuté hosty", a zaslouží si explicitní účtování, ne jen letmou
myšlenku. Úplné převzetí ve váš nejlepší večer v týdnu

znamená, že každý stálý host, který by přišel, každá existující

rezervace v knize na dané datum a každá nová poptávka, která

na dané datum přijde v průběhu týdnů či měsíců do doby konání
převzetí, je odmítnuta nebo přesunuta. Pokud vaše páteční

večery nesou významnou základnu věrných stálých hostů, kteří

očekávají, že dostanou stůl, opakované vytlačování z nich kvůli

úplným převzetím — dokonce i dobře placeným — nese
dlouhodobější náklad na vztah, který se v samotné P&L linii

převzetí neobjeví, ale nakonec se projeví v oslabení vašich

stálých hostů.

To je důvod, proč je poctivá odpověď na "měl bych toto převzetí

přijmout" někdy ne, a explicitní vybudování tohoto úsudku je

hodnotnější než honba za každou poptávkou o převzetí, která
přijde. Užitečné praktické pravidlo: vyhraďte úplná převzetí pro

své skutečně nízkopoptávkové večery (klidné pondělí nebo

úterý, kde je vytlačený příjem od příchozích hostů minimální a

žádná základna věrných stálých hostů není narušena), pokud

nabízená prémie za vysoce poptávkový večer není dostatečně
velká — navrhoval bych alespoň rozsah prémie 60-80 %, ne

dolní hranici — aby skutečně kompenzovala jak přímý náklad

obětované příležitosti, tak hůře vyčíslitelný náklad na vztah

spojený s vytlačováním vašich stálých hostů.
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Proveďte porovnání poctivě napříč celým rokem: restaurace,

která přijímá každou poptávku o převzetí bez ohledu na večer, s

cenou na plochou, skromnou prémií, často zjistí, že její vysoce
poptávkové páteční a sobotní převzetí generují méně

kombinované hodnoty, než by prostě provozování těchto večerů

normálně přineslo, jakmile se započítá efekt vytlačených stálých

hostů a efekt odmítnutých poptávek, zatímco restaurace, která
vyhrazuje převzetí pro skutečně klidné večery a oceňuje

víkendová převzetí prémií dostatečně strmou na to, aby

skutečně kompenzovala, zachytí plnou hodnotu převzetí bez

rozleptání svého hlavního byznysu.

Vybudujte jednoduchý interní kontrolní seznam ještě předtím,

než souhlasíte s jakýmkoli převzetím, protože model oceňování z
této kapitoly vás chrání jen tehdy, pokud ho skutečně někdo

provede ještě předtím, než je datum ústně přislíbeno nadšenému

hostiteli. Nejprve si potvrďte datum proti své existující rezervační

knize — "klidné úterý", o kterém jste předpokládali, že je volné,
může už nést menší skupinovou rezervaci nebo sérii stálých

stolů, které by samy musely být převzaty nebo přesunuty, což

mění vaše skutečné číslo vytlačeného příjmu. Potvrďte, že vaše

kuchyně a sál skutečně mohou personálně obsloužit konkrétní

požadavky převzetí — prodloužený čas ukončení, zakázkové
menu, jednotlivý servis větší než váš normální vzorec hostů —

aniž byste prostě přesouvali personál ze směny, která už byla

plně vytížena jinde. A potvrďte, že vlastní očekávání hostitele

ohledně exkluzivity odpovídají tomu, co skutečně nabízíte:
"úplné převzetí", které stále umožňuje dodávky, jiný personál

pohybující se servisními zónami, nebo sekci, o které hostitel

100



nevěděl, že zůstává viditelná z ulice, je nesoulad, který stojí za to

vyjasnit ještě předtím, než vezmete zálohu, ne aby ho hostitel

objevil ten večer.

Tento týden: Spočítejte si vlastní číslo příspěvku běžného

večera pro alespoň jeden silný a jeden klidný večer v týdnu a
použijte ho k vybudování Modelu oceňování převzetí s explicitní

prémií za exkluzivitu pro každý z nich, spíš než uvádět ceny za

převzetí z jednoho plochého čísla bez ohledu na požadované

datum.

Tento týden

Spočítejte si příspěvek běžného večera (příjem minus
proměnné náklady) pro jeden silný a jeden klidný večer v
týdnu.

1

Vybudujte Model oceňování převzetí: příspěvek plus prémie za
exkluzivitu 40-80 % plus jakékoli náklady specifické pro
převzetí.

2

Vyhraďte úplná převzetí pro skutečně klidné večery, pokud
nabízená prémie u vysoce poptávkového večera nepřesahuje
rozsah 60-80 %.

3

Proveďte kontrolní seznam před převzetím proti své rezervační
knize, personálu a skutečným očekáváním exkluzivity hostitele
ještě předtím, než vezmete zálohu.

4
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K A P I T O L A  1 6

Navrhování nebo přestavba
soukromého salonku

Forma následuje funkci.

— LOUIS SULLIVAN
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Ať už přestavujete nedostatečně využívanou zadní část na

rezervovatelný prostor, nebo plánujete rozsáhlejší výstavbu,

rozhodnutí o fyzickém designu, která učiníte předem, určují, jak
dobře prodejný a efektivní na provoz bude sál po další léta — a

dobrou zprávou je, že většina toho, co dělá soukromý salonek

skutečně funkčním, je levnější, než majitelé předpokládají,

protože prvky s nejvyšší hodnotou zřídka bývají ty nejdražší.

Kapacita je první rozhodnutí, a měla by být stanovena podle

vašeho realistického cílového formátu, ne podle "kolik židlí se
tam fyzicky vejde". Sál, který pojme 40 lidí namačkaných na

stojící recepci, ale pohodlně jen 24 na řádnou večeři s fixním

menu s prostorem na lokty a pracovním prostorem pro servírku

kolem stolu, musí být prodáván jako 24hostová jídelna s
příležitostnou možností stojící kapacity, ne propagován podle

svého teoretického maximálního čísla, protože hostitel, který

rezervuje na 24 lidí a najde sál stísněný pro tento počet,

přestože mu bylo řečeno, že pojme 40, bude mít horší zážitek,
než by přinesla poctivá kapacita.

Zvuk je jednotlivý nejméně investovaný prvek v designu
soukromých salonků, a je to zároveň jeden z nejlevnějších na

opravu. Sál s tvrdými povrchy — holé stěny, podlaha bez

koberce, vysoký strop — promění živou skupinu 24 lidí ve

skutečně nepříjemnou hladinu hluku během první hodiny, a na

rozdíl od hlavní jídelny, kde je okolní hluk od jiných stolů součástí
atmosféry, hluk soukromého salonku nemá kam se rozptýlit.

Akustické panely, těžké závěsy, koberec a měkký čalouněný

nábytek smysluplně sníží dozvuk za zlomek nákladů jakékoli

strukturální změny, a stojí za to je považovat za nevyjednatelnou

103



položku v jakémkoli rozpočtu na přestavbu, ne za dodatečný

nápad, pokud zbudou peníze.

Audiovizuální možnosti a obrazovka rozhodují o tom, jestli vůbec

můžete věrohodně prodávat firemnímu segmentu z Kapitoly 8 —

hostitel plánující prezentaci, moment ocenění, nebo prostě jen
chtějící pustit prezentaci fotografií pro oslavu, potřebuje funkční

obrazovku a jednoduché, spolehlivé připojení (HDMI kabel, který

skutečně funguje, otestovaný před každou rezervací, má vyšší

hodnotu než drahý pevný systém, který nikdo neudržuje).
Základní obrazovka, slušný reproduktor a jasně označený,

otestovaný konektor stojí zlomek toho, co majitelé předpokládají,

že "audiovizuální možnosti" vyžadují, a jejich absence vás tiše

diskvalifikuje z významného podílu firemních poptávek, které se
na to přímo ptají.

Vyhrazená servisní stanice — dokonce malá, diskrétní příborník
nebo blízký servisní bod zásobovaný konkrétně pro tento sál —

podstatně mění kvalitu obsluhy, protože servírka pobíhající tam a

zpět do hlavní kuchyně nebo baru kvůli každé položce ztrácí čas

a pozornost, které by měly jít ke stolu. A na dveřích záleží víc,
než jim majitelé přisuzují: sál, který je technicky oddělený, ale

nemá skutečné dveře, jen otevřený oblouk nebo závěs,

nedodává skutečné soukromí, za které hostitel platí, a hosté ten

rozdíl okamžitě všimnou, ať už dokážou nebo ne vyjádřit, proč se

sál necítil "úplně soukromý".

Vybudujte Kontrolní seznam designu sálu pokrývající

minimálně: realistickou sedací kapacitu s pohodlným
rozestupem, akustické úpravy, funkční AV nastavení s
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otestovaným připojením, blízký nebo vyhrazený servisní bod,

dveře nebo skutečné vizuální a zvukové oddělení od hlavního

sálu, přiměřené a stmívatelné osvětlení (stmívatelný systém
slouží jak firemní prezentaci, tak romantické večeři, kde pevný

jasný strop dobře neslouží ani jednomu z nich), a jednoduché,

ale skutečné značení nebo vyhrazenou cedulku u vchodu pro

danou skupinovou příležitost.

Pro otázku návratnosti — jestli přestavba nebo výstavba stojí za

kapitál — proveďte jednoduchý model návratnosti: odhadněte
realistický roční příjem sálu, jakmile bude řádně prodáván,

pomocí modelů z předchozích kapitol (vaše Kalkulačka

minimální útraty aplikovaná na realistický předpoklad

obsazenosti z kalendáře poptávky z Kapitoly 10), odečtěte přímé
náklady, abyste došli k ročnímu příspěvku, a vydělte celkové

náklady na přestavbu nebo výstavbu tímto číslem ročního

příspěvku, abyste získali dobu návratnosti v letech.

M O D E L  N Á V R AT N O S T I  S Á L U

Náklady na přestavbu nebo výstavbu ÷
Realistický roční příspěvek = Doba návratnosti

(roky)

Skromná přestavba — akustické úpravy, obrazovka, lepší

osvětlení, řádné dveře — s náklady 18 000 €, proti sálu

generujícímu realistický roční příspěvek 35 000 € po řádném
prodeji (pomocí stejné logiky Mezery výnosu sálu z Kapitoly 1,
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nyní uzavřené místo otevřené), se vrátí za výrazně méně než

rok. Rozsáhlejší strukturální výstavba s náklady 120 000 € proti

stejnému číslu příspěvku se vrátí za zhruba 3 a půl roku — stále
rozumné kapitálové rozhodnutí pro většinu nezávislých

restaurací, ale takové, které stojí za to podrobit zátěžovému

testu proti konzervativnímu, ne optimistickému předpokladu

obsazenosti, než se zavážete. Pečlivě přemýšlejte o flexibilitě,
než se zavážete k pevnému uspořádání, protože nejčastější

lítost, kterou majitelé hlásí rok po přestavbě soukromého

salonku, je stavba jen pro jednu konfiguraci — řekněme jeden

dlouhý stůl pro 24 lidí — a poté zjištění, že významný podíl
poptávek chce jiný tvar: několik kulatých stolů pro firemní večeři,

kde konverzace lépe plyne v menších shlucích, nebo

rekonfigurovatelné uspořádání pro stojící recepci. Nábytek, který

se snadno skladuje a rychle resetuje (skládací židle, stoly, které
se rozkládají nebo do sebe zasouvají, plánek podlahy nakreslený

předem pro 2 nebo 3 standardní konfigurace), stojí relativně

málo na naplánování ve fázi designu a je drahé a rušivé na

dodatečnou úpravu později. Zeptejte se svých vlastních

posledních dvanácti měsíců skupinových poptávek, jaké
konfigurace byly skutečně požadovány, než finalizujete design,

spíš než předpokládat, že formát, který osobně považujete za

nejatraktivnější, je ten, po kterém vaše skutečná poptávka nejvíc

touží. Naplánujte rozpočet zvlášť, a velkoryse, na malé provozní
položky, které se zřídka dostanou do počáteční nabídky

rekonstrukce, ale mají obrovský význam v každodenním

používání: vozík velikostně vhodný pro dveře sálu, sklo a nádobí

navíc uskladněné konkrétně pro tento prostor, aby rušný servis
hlavního sálu nikdy nemusel být vykrádán pro pokrytí soukromé
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rezervace, a zamykatelná skříňka pro AV kabely a dálkové

ovladače, které se jinak ztratí do prvního měsíce od otevření

sálu. **Tento týden:** Projděte si svůj soukromý salonek nebo
kandidátský prostor s výše uvedeným kontrolním seznamem a

identifikujte jedinou nejlevnější opravu s nejvyšším dopadem

dostupnou právě teď — u většiny sálů je to akustická úprava

nebo funkční AV připojení, obojí dosažitelné za pár set eur, ne
rekonstrukční rozpočet.

První kroky

Projděte si svůj sál proti Kontrolnímu seznamu designu sálu:
kapacita, akustika, AV, servisní bod, skutečné dveře,
stmívatelné osvětlení, značení.

1

Identifikujte jedinou nejlevnější opravu s nejvyšším dopadem —
obvykle akustickou úpravu nebo otestované AV připojení.

2

Zkontrolujte svých posledních 12 měsíců poptávek pro
konfigurace sálu skutečně požadované, než se zavážete k
pevnému uspořádání.

3

Proveďte model návratnosti: náklady na přestavbu dělené
realistickým ročním příspěvkem po řádném prodeji.

4
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K A P I T O L A  1 7

Marketing sálu

Pokud strom spadne v lese a nikdo v okolí
to neslyší, vydává zvuk?

— TRADIČNÍ FILOZOFICKÉ PŘÍSLOVÍ
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Dobře navržený, dobře oceněný soukromý salonek, který nikdo

nemůže najít, je stále prázdný sál. Soukromé stravování se

hledá jinak než normální restaurační rezervace, a pokud s tím
váš marketing zachází stejně — zmínka pohřbená na vaší

obecné stránce "o nás", žádný vyhrazený obsah, žádná jasná

cesta k poptávce — jste neviditelní přesně pro hostitele, kteří

aktivně hledají, kde utratit peníze u vás.

Pochopte, jak se soukromé stravování skutečně lokálně

vyhledává: hostitelé zadávají konkrétní, intenzivní fráze —
"soukromý salonek [vaše město]", "restaurace pro firemní večeři

[vaše oblast]", "prostor pro oslavu 30. narozenin poblíž mě" — a

ve většině případů hodnotí několik výsledků vedle sebe během

stejné krátké relace, často otevírajíce několik záložek. To
znamená, že vaše přítomnost v soukromém stravování soutěží

přímo a bezprostředně s jinými podniky, ne s vaší obecnou

pověstí dobré restaurace, a musí toto konkrétní, úzké srovnání

vyhrát na vlastních podmínkách.

Vybudujte vyhrazenou stránku soukromého stravování na svém

webu — ne odstavec na kontaktní stránce, skutečnou
samostatnou stránku — pomocí Brífu stránky soukromého
stravování jako své struktury: jasný nadpis pojmenovávající to,

co nabízíte (ne "akce", což je mlhavé, ale "Soukromé stravování

pro 10-40 hostů" nebo něco podobně konkrétního), fotografie

skutečného sálu připraveného na skutečnou akci (ne fotku
prázdného sálu, která potenciálnímu hostiteli nic neřekne o tom,

jak bude jeho akce vypadat a jak se bude cítit), vaše menu

formátů z Kapitoly 3 jasně prezentované s kapacitou a startovní

cenou pro každý, vaše úrovně fixního menu z Kapitoly 4 se
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vzorovými jídly, a jednoduchý formulář poptávky s nízkým třením,

který žádá přesně informace, které potřebujete k dobré odpovědi

(datum, přibližný počet hostů, příležitost, preferovaný formát) a
nic víc — dlouhý formulář žádající nadměrné podrobnosti ještě

předtím, než hostitel od vás dostal jakoukoli odpověď, je

významným zdrojem úbytku poptávek ještě předtím, než je

poptávka vůbec odeslána.

Fotografie si zaslouží zvláštní pozornost, protože odvádí víc

prodejní práce než jakýkoli jiný prvek na stránce. Fotografie sálu
uprostřed akce — nachystaný stůl, teplé osvětlení, ideálně s

lidmi na ní (se svolením) užívajícími si skutečnou oslavu —

potenciálnímu hostiteli sdělí "takto bude vypadat vaše akce"

mnohem účinněji než čistá, prázdná, profesionálně nasvícená
fotka sálu, která se čte jako realitní inzerát, ne pozvánka. Pokud

aktuálně nemáte tento typ fotografie, stojí za to ji speciálně

objednat, dokonce i skromný fotoshoot při vaší další dobře

nasvícené skupinové rezervaci se svolením hostitele, protože
obecná nebo prázdnosálová fotografie je napříč oborem

konzistentně nejslabším článkem na stránkách soukromého

stravování.

Nad rámec vlastního webu jsou katalogy a platformy pro

objevování prostor skutečným kanálem, který stojí za pochopení,

ne odmítnutí. Hostitelé hledající soukromé stravování, zejména u

větších nebo významnějších akcí, často procházejí vyhrazené
katalogové platformy postavené speciálně pro tento typ

vyhledávání, stejně jako by host mohl procházet obecnou

rezervační platformu pro normální stůl. Přesné zapsání na těch

relevantních pro váš trh — se stejnou kvalitou fotografie,
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stejnými jasnými informacemi o formátu a cenách jako vaše

vlastní stránka — rozšiřuje váš dosah na hostitele, kteří tam

začínají hledat spíš než obecným vyhledáváním na webu, a ve
většině případů stojí buď nic, nebo skromnou provizi jen z

rezervací skutečně vygenerovaných, což z toho dělá

nízkorizikový kanál k vyzkoušení.

Vybudujte plán katalogů: identifikujte 2 nebo 3 platformy

nejrelevantnější pro váš lokální trh a typ hosta (trh s vysokým

podílem firemního byznysu a trh orientovaný na oslavy často
favorizují různé platformy), zajistěte, aby váš zápis na každé

odpovídal vašemu webu kvalitou fotografie a jasností cen, a

sledujte, ze kterého kanálu skutečně přišla každá nová

skupinová poptávka (jednoduchá otázka ve vašem formuláři
poptávky — "jak jste se o nás dozvěděli?" — stačí), abyste po

pár měsících věděli, které kanály skutečně konvertují, ne jen ty, o

kterých jste předpokládali, že budou.

Spočítejte si číselný argument pro investici skutečného úsilí sem:

pokud vaše aktuální stránka soukromého stravování generuje,

řekněme, 4 kvalifikované poptávky měsíčně čistě z organického
vyhledávání a doporučení, a řádná přestavba — lepší fotografie,

jasnější informace o formátu a cenách, formulář poptávky s

nižším třením — to zvedne na 7 měsíčně, čistě lepší prezentací

přesně toho samého sálu a menu, které už máte, při vaší

stávající konverzní míře z poptávky na rezervaci z Kapitoly 7 a
průměrné hodnotě rezervace, tento samotný rozdíl může

představovat desítky 1000 eur dodatečného ročního

skupinového příjmu, zachyceného čistě lepším marketingem

aktiva, které už existuje.
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Udržujte svou stránku soukromého stravování aktuální se

stejnou disciplínou, jakou aplikujete na své běžné menu, protože

zastaralá stránka — staré ceny, fotka sálu, který byl mezitím
přezdoben, telefonní číslo manažera, který před dvěma lety

odešel — aktivně poškozuje důvěru přesně u těch nejdetailněji

orientovaných hostitelů, kteří jsou nejnáchylnější rezervovat

významnou akci, kteří si často všimnou drobných nesrovnalostí a
tiše se ptají, co jiného může být zastaralé. Nastavte si opakující

se čtvrtletní připomínku, abyste stránku zkontrolovali: potvrďte,

že cena stále odpovídá vaší aktuální Kalkulačce minimální útraty,

potvrďte, že fotografie stále odráží skutečný sál, a potvrďte, že
formulář poptávky stále směřuje ke komukoli, kdo je aktuálně

odpovědný za rychlou odpověď. Stránka soukromého stravování

není jednorázový projekt, který se dokončí a zapomene; je bližší

menu, vyžadující stejnou pravidelnou údržbu, a restaurace, které
s ní tak zacházejí, jsou ty, jejichž online přítomnost a skutečný

zážitek na místě zůstávají v souladu.

Veďte jednoduchý záznam o tom, na kterou poptávku měl

konkrétní kus obsahu skutečně vliv, pokud to dokážete zjistit —

zeptejte se přímo ve svém formuláři poptávky, nebo se prostě

zeptejte, když mluvíte s hostitelem. Za rok vám to jasně řekne,

jestli se vaše investice do lepší fotografie, přestavěné stránky
nebo nového katalogu skutečně vyplácí v rezervacích, spíš než

vás nechat hádat návratnost marketingových výdajů, jak jsou

většinou nuceny dělat nezávislé restaurace u své obecné

reklamy.

Tento týden: Zauditujte svou aktuální přítomnost v soukromém

stravování proti výše uvedenému Brífu stránky soukromého
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stravování. Pokud nemáte vyhrazenou stránku, je to jednotlivá

mezera s nejvyšší prioritou k uzavření ještě před jakoukoli jinou

marketingovou aktivitou z této kapitoly.

Tento týden

Zauditujte svou přítomnost v soukromém stravování proti Brífu
stránky soukromého stravování: konkrétní nadpis, skutečná
fotografie akcí, Menu formátů, úrovně fixního menu, krátký
formulář poptávky.

1

Objednejte skutečnou fotografii akcí, pokud aktuálně používáte
fotky prázdného sálu nebo stock fotky.

2

Identifikujte 2 nebo 3 katalogové platformy relevantní pro váš
trh a sladíte fotografii a ceny svého zápisu s vlastní stránkou.

3

Přidejte otázku "jak jste se o nás dozvěděli?" do svého
formuláře poptávky, abyste sledovali, který kanál konvertuje.

4
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K A P I T O L A  1 8

Skupinové recenze a vracející se
hosté

Spokojený zákazník je ta nejlepší obchodní
strategie ze všech.

— MICHAEL LEBOEUF
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Představte si kancelářskou manažerku, která rezervuje čtvrtletní

firemní večeři a o 2 dny později obdrží krátkou ručně psanou

poděkovací kartičku jmenující konkrétní přípitek, který ten večer
někdo pronesl. Rezervuje večeři na další čtvrtletí ve stejné

restauraci, aniž by se byť jen podívala na jinou možnost — ne

proto, že jídlo bylo neporazitelné, ale proto, že být

zapamatovaná byla.

Hostitel, který zorganizoval jednu úspěšnou skupinovou akci ve

vaší restauraci, je statisticky jedním z nejcennějších zákazníků,
jaké kdy získáte — ne kvůli hodnotě té jedné rezervace, ale kvůli

tomu, co předpovídá o dalších několika letech. Lidé, kteří

organizují skupinové akce, mívají tendenci dál organizovat

skupinové akce: kancelářská manažerka rezervuje další čtvrtletní
večeři, rodina, která tam oslavila jednu příležitost, se vrací pro

další, parta přátel, která tam měla skvělou narozeninovou večeři,

se vrací pro narozeniny dalšího přítele. Udržet si tohoto hostitele,

spíš než zacházet s rezervací jako s jednorázovou transakcí, je
jedna z nejvíc pákových věcí, které v celém tomto byznysu

můžete udělat.

Vybudujte Systém udržení hostitelů jako jednoduchou,

záměrnou sekvenci, která proběhne po každé skupinové

rezervaci, ne ponechanou náhodě. Do 24-48 hodin po akci

skutečné navazující kontakt — ne automatizovaná dávka

dotazníků, osobní zpráva od kohokoli, kdo večer vedl, nebo od
manažera, který rezervaci vyřizoval, jménem děkující hostiteli a

odkazující na něco konkrétního z jeho akce (přípitek, příležitost,

moment, který dobře dopadl) — nestojí nic než pozornost a je v
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tomto oboru nepřiměřeně vzácný, což je přesně důvod, proč

vyniká, když je udělaný dobře.

Tam, kde je příležitost skutečně roční nebo opakující se —

narozeniny, výročí, firemní roční večírek — nastavte si

připomínku, ideálně v jakémkoli systému, který sleduje vaše
rezervace, abyste se ozvali zhruba 10 až 11 měsíců později,

před pravděpodobným datem následujícího roku, spíš než čekat,

až si na to hostitel vzpomene a ozve se první. Krátká, vřelá

zpráva — "už je skoro zase čas na narozeniny [jméno] — chtěli
byste, abychom vám letos rezervovali stejný sál?" — konvertuje

pozoruhodně vysokou mírou přesně proto, že hostiteli zcela

odstraňuje úsilí spojené s pamatováním a novým hledáním;

jednoduše jste se stali snadnou, samozřejmou volbou přesně ve
chvíli, kdy by jinak začali přemýšlet, kam rezervovat.

Systém udržení hostitelů

Do 24-48 hodin po akci pošlete skutečné, osobní poděkování
odkazující na něco konkrétního.

1

U opakující se příležitosti nastavte připomínku, abyste se ozvali
10 až 11 měsíců později, před pravděpodobným dalším datem.

2

Nabídněte skromné věrnostní gesto pro vracející se hostitele
spíš než prostou slevu.

3

Odpovězte rychle a velkoryse na jakoukoli stížnost od
skupinového hostitele, vzhledem k tomu, kolik lidí se to dozví.

4
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Skromná nabídka věrnosti pro hostitele, vyhrazená konkrétně

pro opakující se skupinové rezervace spíš než nabízená

hostitelům při první rezervaci, toto posiluje bez toho, aby učila
vaše nejlepší zákazníky očekávat slevu u každé rezervace.

Nemusí to být snížení ceny — láhev něčeho zdarma při příchodu

pro vracejícího se hostitele, malý upgrade na další úroveň fixního

menu bez příplatku, prioritní přístup k vašim nejlepším termínům,
než jdou do obecné poptávky — to vše signalizuje skutečné

uznání bez rozleptání vaší marže tak, jak by to udělala prostá

procentní sleva.

Řešení stížnosti od skupinového hostitele potřebuje vlastní

explicitní přístup, protože je v sázce víc než u stížnosti od stolu

dvou lidí: nespokojený skupinový hostitel není jen jeden
nespokojený zákazník, je to jeden nespokojený zákazník, který

zorganizoval akci pro 20 nebo 30 dalších lidí, z nichž se několik

dozví přímo od hostitele, jak byla stížnost vyřešena, ne jen o

původním problému. Odpovězte rychle, upřímně a konkrétně —
ne obecnou omluvou, ale uznáním skutečně nastoleného

problému — a vyřešte to dostatečně velkoryse, aby se hostitel

cítil skutečně vyslyšen, protože náklad velkorysého řešení je

téměř vždy menší než náklad ztráty hostitele, který by u vás jinak

mohl rezervovat další desetiletí důležitých akcí své rodiny nebo
firmy.

Zde je kumulativní argument pro vybudování tohoto systému
spíš než zacházení s každou skupinovou rezervací jako s

jednorázovou. Pokud jeden udržený firemní hostitel rezervuje

třikrát ročně v průměru 1 800 € a zůstane u vás 5 let, než se

okolnosti změní, je to přes 27 000 € příjmu z jednoho vztahu,

117



vybudovaného téměř výhradně na reaktivitě a dobrém zvyku

navazování, spíš než na jakékoli dodatečné slevě nebo

marketingových výdajích. Vynásobte to i skromnou základnou
dvaceti skutečně udržených hostitelů — mixem firemních účtů a

rodin s opakujícími se oslavami — a systém udržení tiše

generuje víc ročního příjmu než celý placený marketingový

rozpočet většiny restaurací, za zlomek nákladů.

Sledujte míru vracejících se hostitelů jako vlastní číslo, ne slitou

do obecných statistik vracejících se zákazníků — kolik procent
vašich skupinových rezervací každý rok pochází od hostitele,

který u vás už dřív rezervoval — protože je to jednotlivý

nejjasnější signál, jestli váš systém udržení skutečně funguje,

oddělený od toho, jestli váš celkový objem poptávek roste.

Rozšiřte systém udržení nad rámec jednotlivých hostitelů na

organizace a společenské kruhy, které zastupují, protože jeden
spokojený hostitel je často branou k několika dalším rezervacím,

které jste ještě nezachytili. Firemní hostitel, který měl skvělý

zážitek, je často jen jednou z několika lidí ve své firmě, kteří

příležitostně organizují akce — zeptejte se vřele, jestli je v jejich
týmu ještě někdo jiný, kdo řeší podobné rezervace, a jestli by

bylo užitečné být představeni. Rodina, která u vás oslavila

příležitost, je propojena s celou rozšířenou sítí příbuzných, kteří

časem budou mít vlastní příležitosti k oslavě. Nic z toho

nevyžaduje být dotěrný — jedna upřímná věta ve vašem
navazujícím kontaktu po akci ("rádi bychom se postarali i o

kohokoli z vašich kolegů při jejich vlastních akcích") stačí k

zasazení myšlenky, a nestojí nic víc než ochotu zeptat se, spíš
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než předpokládat, že hostitele napadne se o vás zmínit bez

pobídnutí.

Udržujte tón každého kontaktního bodu udržení skutečně vřelý,

ne transakční, protože hosté dokážou rozeznat rozdíl mezi

zprávou, která existuje, aby jim prodala další rezervaci, a tou,
která existuje, protože si skutečně pamatujete a vážíte si jejich

předchozí návštěvy. Konkrétní detail — jméno oslavence,

moment večera, který si skutečně pamatujete — je to, co ty 2

odlišuje, a stojí za to vést jednoduché poznámky o svých
nejlepších hostitelích konkrétně proto, aby byl tento detail k

dispozici a přesný o rok později, spíš než se ho pokoušet vybavit

z paměti a mírně chybný.

Tento týden: Vytáhněte svůj seznam skupinových rezervací za

posledních 18 měsíců a identifikujte každého hostitele, který u

vás rezervoval víc než jednou. Pro každého si poznamenejte,
jestli je pravděpodobné, že se jeho příležitost opakuje, a pokud

ano, nastavte si připomínku, abyste se ozvali zhruba 10 měsíců

po jeho nejnovější rezervaci, před pravděpodobnou další

příležitostí.
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První kroky

Vytáhněte své skupinové rezervace za posledních 18 měsíců a
identifikujte každého hostitele, který rezervoval víc než jednou.

1

Pošlete skutečnou, osobní navazující zprávu do 24-48 hodin po
každé skupinové akci, odkazující na konkrétní detail večera.

2

U opakující se příležitosti nastavte připomínku, abyste se ozvali
zhruba 10 až 11 měsíců po nejnovější rezervaci.

3

Vybudujte skromnou věrnostní nabídku pro vracející se
hostitele, která není prostou slevou, a začněte sledovat svou
míru vracejících se hostitelů.

4
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K A P I T O L A  1 9

Čísla, která je třeba sledovat

To, co se měří, se řídí.

— PŘIPISOVÁNO PETERU DRUCKEROVI
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Všechno v této knize funguje lépe, když vidíte, že to funguje, a

byznys soukromého stravování provozovaný bez měsíčního

přehledu do roka sklouzne zpátky k "dostupné na požádání", bez
ohledu na to, jak dobře jste ho zpočátku nastavili, prostě proto,

že nikdo nesleduje čísla, která by ten posun brzy signalizovala.

Vybudujte Přehled soukromého stravování jako krátkou,

upřímnou měsíční zprávu — 6 čísel, sledovaných konzistentně, z
nichž každé vám řekne něco konkrétního, na co reagovat.

Poptávky: hrubý počet skupinových poptávek přijatých ten
měsíc, podle zdroje, pokud to sledujete (Sledovač poptávek z

Kapitoly 7). Toto je vaše kontrola zdraví horní části trychtýře —

klesající počet poptávek, sledovaný napříč několika měsíci, vám

řekne, že váš marketing (Kapitola 17) potřebuje pozornost, ještě
předtím, než se to projeví jako problém s příjmy, čímž vám dá

předstihový, ne opožděný indikátor.

Konverzní míra: poptávky, které se staly potvrzenými,

zálohovanými rezervacemi, jako procento celkových poptávek

toho měsíce. Toto je jednotlivé číslo nejpřímočaji spojené s vaší

rychlostí odpovědi a prodejním procesem (Kapitola 7) —
konverzní míra, která klesá, zatímco objem poptávek zůstává

stabilní, je téměř vždy problém doby odpovědi nebo doprovodu,

ne problém poptávky, a je opravitelná během dnů, jakmile je

identifikována, ne měsíců.

Obsazenost sálu podle dne v týdnu: jaké procento

rezervovatelných večerů, rozdělené podle dne v týdnu, skutečně

neslo skupinovou rezervaci ten měsíc. Toto proměňuje kalendář
poptávky z Kapitoly 10 z teorie na průběžný nástroj řízení —

122



sledováno měsíčně, vám přesně řekne, které dny v týdnu

potřebují aktivní propagační pozornost právě teď, ne které dny ji

potřebovaly loni.

Útrata na osobu: průměrná celková útrata na hosta napříč

skupinovými rezervacemi toho měsíce, rozčleněná podle
formátu, pokud provozujete víc jich (dlouhý stůl, soukromý

salonek, převzetí). Sledováno v čase, vám to řekne, jestli vaše

úrovně fixního menu a nápojové balíčky (Kapitoly 4 a 14)

skutečně fungují tak, jak byly navrženy, nebo jestli hostitelé
konzistentně výchozí volbou volí vaši nejnižší úroveň, což by

naznačovalo, že vaše prezentace nebo cenová mezera mezi

úrovněmi potřebuje přehodnocení.

Ztráty ze záloh: hodnota záloh propadlých kvůli stornu ten měsíc,

oproti hodnotě vybraných záloh. Zdravé, nízké procento zde

potvrzuje, že váš Žebřík storna (Kapitola 6) dělá svou práci;
rostoucí procento je časné varování, že buď se vaše podmínky v

praxi staly příliš benevolentní, nebo že konkrétní zdroj rezervací

(možná konkrétní referenční kanál) vám přináší poptávky s nižší

závazností, které konvertují na rezervaci, ale pak storněují vyšší
mírou než vaše ostatní zdroje.

Skóre recenzí: vaše průměrné hodnocení recenzí konkrétně ze
skupinových a soukromých stravovacích rezervací, sledované

odděleně od vašeho obecného skóre recenzí restaurace tam,

kde to vaše platforma umožňuje, protože recenze skupinového

hostitele odráží jinou sadu faktorů (zážitek s účtem, proces

předobjednávky, samotný sál) než recenze obecného hosta, a
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míchání obou skrývá přesně ten signál, který potřebujete jasně

vidět.

Přehled soukromého stravování

Zde je, co vám sledování tohoto měsíčně, ne ročně nebo vůbec,
skutečně přinese. Restaurace, která tato šestice čísel

přehodnocuje jednou ročně, odhalí problém v průměru mnoho

měsíců poté, co začal — klesající konverzní míra, která začala v

březnu, si nevšimne až do ročního přehledu v prosinci, do kdy už
stála 9 měsíců ztracených rezervací. Stejná restaurace

Poptávky: hrubý počet skupinových poptávek přijatých tento
měsíc.

1

Konverzní míra: poptávky, které se staly potvrzenými,
zálohovanými rezervacemi.

2

Obsazenost sálu podle dne v týdnu: rezervovatelné večery,
které skutečně nesly skupinovou rezervaci.

3

Útrata na osobu: průměrná celková útrata na hosta napříč
skupinovými rezervacemi.

4

Ztráty ze záloh: hodnota ztracená stornem oproti vybrané
hodnotě.

5

Skóre recenzí: průměrné hodnocení recenzí konkrétně ze
skupinových rezervací.

6
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přehodnocující přehled měsíčně odhalí stejný pokles v dubnu,

zareaguje v květnu a zotaví se dřív, než problém stál víc než pár

týdnů dopadu. Hodnota přehledu leží téměř výhradně v rychlosti
zpětnovazební smyčky, ne v sofistikovanosti samotných čísel —

jsou to jednoduché počty a procenta, které kterýkoli majitel

dokáže spočítat za 20 minut měsíčně s pomocí základní tabulky.

Spočítejte si jednoduchou verzi návratnosti této disciplíny: pokud

odhalení poklesu konverzní míry o 2 měsíce dřív v průměru

ušetří i jen 4 ztracené rezervace ročně při průměrné hodnotě 1
500 €, je to 6 000 € ročně zpětně získaných čistě tím, že se na

číslo díváte měsíčně místo abyste se na něj nikdy nepodívali

vůbec — návratnost, která daleko předčí 20 minut měsíčně,

které vás skutečně stojí udržování přehledu.

Odolejte pokušení přidávat metriky rychleji, než na ně dokážete

reagovat. Majitelé nadšení po vybudování svého prvního
přehledu ho často během pár měsíců rozšíří na patnáctiřádkovou

zprávu sledující každý myslitelný datový bod, v tu chvíli se

měsíční přehodnocení stane povinností, kterou nikdo skutečně

důsledně nesplní, a celý systém se tiše propadne zpátky do
ničeho. 6 dobře vybraných čísel, spolehlivě přehodnocovaných

každý měsíc, přinese za rok mnohem víc hodnoty než 15 čísel

přehodnocovaných sporadicky nebo vůbec. Pokud po pár

měsících používání šestimetrikového přehledu najdete

skutečnou mezeru — konkrétní vzorec, který chcete sledovat,
ale těchto 6 ho nezachytí — přidejte jedno číslo záměrně a

zvažte vyřazení nebo zjednodušení jiného, spíš než nechat

seznam růst bez omezení. Disciplína udržet ho krátkým je sama

o sobě součástí toho, co ho dělá udržitelným.
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Sdílejte přehled i se svým vedením sálu a kuchyně, ne jen sami

se sebou. Manažer sálu, který vidí konverzní míru a útratu na

osobu pohybující se špatným směrem, má mnohem víc důvodu
aktivně tlačit nápojový balíček nebo upozornit na sklouzávající

termín předobjednávky, než ten, který o skupinovém byznysu

slyší jen v abstraktní rovině — viditelnost proměňuje čísla ze

soukromé starosti majitele na sdílený týmový cíl, na kterém má
každý podíl.

Vytiskněte přehled, nebo ho vystavte někde, kde ho může vidět
širší tým, spíš než ho držet v tabulce, kterou otevíráte jen vy.

Číslo, které je viditelné, se stává číslem, na jehož posunu lidem

záleží, a jednoduchý akt zviditelnění skupinového výkonu stejně

jako vaše noční počty hostů je často to, co ho konečně posune z
aktivity na pozadí na něco, co celý tým bere jako skutečnou

součást podniku.

Tento týden: Nastavte si šablonu přehledu se šesti výše

uvedenými metrikami, naplňte ji jakýmikoli historickými daty,

která rozumně dokážete rekonstruovat za poslední 3 měsíce, a

nastavte si opakující se kalendářní připomínku, abyste ho
aktualizovali a přehodnocovali stejný den každý měsíc od teď.
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Tento týden

Nastavte si Přehled soukromého stravování: poptávky,
konverzní míra, obsazenost podle večera, útrata na osobu,
ztráty ze záloh, skóre recenzí.

1

Rekonstruujte co nejvíc dat za poslední 3 měsíce, kolik
rozumně zvládnete, abyste naplnili první verzi.

2

Nastavte si opakující se měsíční kalendářní připomínku, abyste
ho aktualizovali a přehodnocovali stejný den každý měsíc.

3

Sdílejte přehled s vedením sálu a kuchyně, spíš než ho držet
jen pro sebe.

4
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Restaurace se dvěma byznysy

Celek je víc než souhrn svých částí.

— ARISTOTELES

128



Do doby, kdy se dostanete k této kapitole, pokud jste postupovali

modely popořadě, váš soukromý salonek už není prostorem,

který vydělává v budově nejméně — má definovaný produkt,
skutečnou cenu, trychtýř, který ho naplní, servisní plán, který ho

dobře řídí, a přehled, který vás drží v poctivosti ohledně toho,

jestli to skutečně funguje. To, co jste vybudovali, aniž byste to

nutně zamýšleli takto stavět, je druhý byznys uvnitř vaší
restaurace, a poslední posun, který od vás tato kapitola žádá, je

zacházet s ním explicitně přesně jako s tímto.

Vaše hlavní jídelna a váš skupinový a soukromý stravovací

byznys mají odlišné cíle, odlišné rytmy a ve zdravé restauraci

odlišné vlastníky pozornosti — i kdyby ta pozornost nakonec

ležela na stejné osobě, na vás. Úkolem hlavního sálu je
konzistentní, spolehlivý počet hostů noc co noc, postavený na

opakovaném lokálním obchodu, příchozích hostech a vaší

obecné pověsti. Úkolem skupinového byznysu je zachycovat

vysoce hodnotné, plánovatelné, výnosnější rezervace, které
naplňují přesně tu kapacitu — soukromý salonek v úterý, celou

restauraci v klidné pondělí, dlouhý stůl ve středu, který by jinak

zůstal poloprázdný — kterou organická poptávka hlavního sálu

sama nedosáhne. Dobře provozováno, dohromady vyhlazují váš

týden, spíš než jen sčítají příjem jeden na druhý: skupinový
byznys naplňuje přesně mezery, které přirozený vzorec poptávky

hlavního sálu ponechává otevřené.

Stanovte roční cíle pro každý byznys zvlášť, ne jako jedno

kombinované číslo příjmu. Váš hlavní sál se může zaměřit na

konkrétní průměrné číslo hostů za noc a konkrétní průměrnou

útratu, sledované vůči loňsku. Váš skupinový byznys, pomocí
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Přehledu z Kapitoly 19, by měl nést vlastní explicitní roční cíle:

celkový skupinový příjem, průměrná konverzní míra, obsazenost

podle dne v týdnu, uzavírající Mezeru výnosu sálu z Kapitoly 1 o
konkrétní, pojmenované procento tento rok, spíš než ji ponechat

otevřenou. Oddělení cílů má význam, protože silný skupinový rok

může maskovat oslabující hlavní sál, a naopak, pokud se vždy

díváte jen na jedno kombinované číslo — a každý byznys
potřebuje vlastní diagnózu a vlastní opravu, když nedosahuje

výkonu, ne sdílené, zmatené vysvětlení.

Vybudujte roční plánovací cyklus, který zachází se skupinovým

byznysem se stejnou vážností jako s plánováním hlavního menu.

V posledním čtvrtletí roku přehodnoťte celý Přehled za právě

končící rok proti svým cílům a pomocí kalendáře poptávky z
Kapitoly 10 naplánujte propagační akce pro příští rok na své

známé klidné měsíce ještě předtím, než ty měsíce nastanou, ne

až už začaly. Přehodnoťte své úrovně fixního menu a nápojové

balíčky ročně proti aktuálním nákladům na jídlo a pití, se stejnou
disciplínou, jakou už uplatňujete na svém à la carte menu, spíš

než nechat skupinovou cenu neměnnou po léta, zatímco vaše

hlavní menu se kolem ní vyvíjí. Přehodnoťte svou mřížku

minimální útraty proti novému výpočtu vaší à la carte alternativy,

protože výkon vašeho vlastního hlavního sálu se rok od roku
mění, a minimální útrata stanovená před třemi lety proti

alternativě, která se mezitím změnila, je tiše podceněná nebo

přeceněná, aniž by to někdo záměrně rozhodl.

Zde je referenční bod, proti kterému stojí za to se měřit,

vybudovaný ze všeho v této knize, ne z externího zdroje: byznys

soukromého stravování a skupin, který uzavřel většinu své
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původní Mezery výnosu sálu, konvertuje někde v rozsahu 45-60

% kvalifikovaných poptávek (proti výchozí hodnotě z Kapitoly 7,

často začínající výrazně pod 35 %), a generuje někde mezi 12 %
a 20 % celkového příjmu restaurace z prostoru, který je typicky

výrazně pod 15 % celkové plochy sálu — byznys, který, za

těchto podmínek, pohodlně předčí ekvivalentní kus vaší hlavní

jídelny, což byl celý smysl této knihy.

Restaurace, která to dělá správně, se ve dne v den necítí, jako

by provozovala 2 samostatné operace — cítí se jako restaurace,
která prostě přestala plýtvat jedním ze svých nejlepších aktiv.

Sál, který kdysi stával prázdný, prodávaný neochotně, když si na

to náhodou někdo vzpomněl, je nyní aktivně prodáván, dobře

oceněný, spolehlivě naplněný ve svých nejklidnějších večerech a
prémiově oceněný ve svých nejrušnějších, provozovaný se

servisním plánem, který chrání jak zážitek skupiny, tak večer

zbytku sálu, a sledovaný způsobem, který proměňuje

jednorázovou rezervaci v léta opakovaného byznysu. Žádný z
dvaceti modelů v této knize nevyžadoval na začátek rekonstrukci

nebo velký kapitálový výdaj — většina z nich vyžadovala

dokument, cenu, termín nebo zvyk, aplikované se stejnou

disciplínou, jakou už přinášíte do zbytku své restaurace.

Přemýšlejte o skupinovém byznysu, jakmile dosáhne této

zralosti, také jako o svém nejlepším systému včasného varování

pro zdraví širší restaurace, ne pouze jako o samostatné příjmové
linii. Skupinoví hostitelé — zejména opakující se firemní

hostitelé, kteří navštěvují vícekrát ročně a porovnávají každou

návštěvu s tou poslední — jsou často první, kdo si všimne a

zmíní jemný pokles jinde: menu, které se chvíli nevyvíjelo,
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servisní standard, který mírně poklesl, fluktuace personálu, která

se projevuje v novějším, méně sebejistém týmu. Protože už jste

s těmito hostiteli v pravidelném, osobním kontaktu
prostřednictvím systému udržení z Kapitoly 18, máte kanál pro

tuto zpětnou vazbu, který si většina restaurací nikdy záměrně

nevybuduje se svou širší, anonymnější zákaznickou základnou.

Poslouchejte to, ptejte se na to přímo ve svých navazujících
kontaktech po akci a zacházejte se svými nejlepšími

skupinovými hostiteli nejen jako se zdrojem příjmu, ale jako s

jedněmi z nejzapojenějších, nejvíc investovaných pozorovatelů

celkového standardu vaší restaurace, které máte.

Tento týden, a každý měsíc dál: Vložte do kalendáře opakující

se datum — čtvrtletní stačí — abyste přehodnotili svůj Přehled
soukromého stravování proti ročním cílům, které jste stanovili

konkrétně pro skupinový byznys, stejným způsobem, jakým

přehodnocujete čísla svého hlavního sálu. Tento jeden zvyk,

udržovaný, je to, co brání ziskům z této knihy, aby se tiše
rozleptaly zpátky tam, kde jste začali.
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První kroky

Stanovte roční cíle pro skupinový byznys odděleně od hlavního
sálu: celkový skupinový příjem, konverzní míra, obsazenost
podle večera, pojmenované snížení Mezery výnosu sálu.

1

Vybudujte roční plánovací cyklus čtvrtého čtvrtletí, který
přehodnocuje celý Přehled proti těmto cílům a plánuje
propagační akce pro klidné měsíce příštího roku předem.

2

Přehodnoťte své úrovně fixního menu, nápojové balíčky a
mřížku minimální útraty ročně proti aktuálním nákladům, se
stejnou disciplínou jako u vašeho hlavního menu.

3

Vložte do kalendáře opakující se čtvrtletní datum, abyste od
teď přehodnocovali Přehled proti ročním cílům.

4
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Slovníček

Mezera výnosu sálu Rozdíl mezi tím, co soukromý salonek
dnes vydělává na metr čtvereční, a tím, co

hlavní jídelna vydělává ve stejném

prostoru.

Model příspěvku
skupiny

Srovnání toho, jakou hodnotu skupinová

rezervace skutečně má, oproti stejným
místům prodaným à la carte, se

zohledněním útraty, rizika a doby pobytu.

Menu formátů Definovaná kapacita, minimální útrata a
nastavení pro každý způsob, jakým

restaurace prodává skupinový prostor:
dlouhý stůl, soukromý salonek,

poloprivátní prostor, úplné převzetí.

Konstruktor fixního
menu

Model pro oceňování skupinového fixního
menu v úrovních, se zabudovanou výrobní

realitou (udržování teploty, omezený
výběr) od začátku.

Kalkulačka minimální
útraty

Nástroj pro stanovení minimální útraty

soukromého salonku z vlastní à la carte
alternativy sálu, podle dne a sezóny.

Žebřík storna Harmonogram záloh a procent vratky pro

skupinové rezervace, které se zmenšují,
čím blíž termínu dojde ke stornu.
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Sledovač poptávek Záznam doby odpovědi a výsledku každé
skupinové poptávky, používaný k

zachycení, kolik pomalá odpověď stojí na
ztracených rezervacích.

Sekvence firemního
hostitele

Sada komunikace vybudovaná pro

kancelářskou manažerku nebo výkonnou
asistentku, která rezervuje skupinové

večeře: potvrzení, dietní seznam, telefonát
před akcí.

Žebřík emočních
sázek

Způsob řazení oslavných rezervací

(narozeniny, výročí, zásnuby) podle toho,
jak citlivé jsou na cenu a na drobné chyby.

Kalendář skupinové
poptávky

Roční mapa poptávky po skupinových
rezervacích: prosincová firemní sezóna,

promoce, klidný leden a všední termíny,

které je třeba naplnit.

Systém T-mínus Struktura termínů pro sběr menu

předobjednávek, alergenů a finálních
počtů před příchodem skupiny.

Karta řízení skupiny Servisní plán pro velkou partu pokrývající

příchod, nápoje, usazení, tempo chodů a
účet.
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Platební scénář Připravená formulace pro řešení jednoho
účtu rozděleného mezi mnoho hostů,

včetně předautorizace a tichých žádostí
jednoho plátce.

Model nápojového
balíčku

Předem dohodnutý příděl nápojů oceněný

na osobu, vybudovaný ke zvýšení útraty a
zjednodušení obsluhy oproti otevřenému

baru.

Model oceňování
převzetí

Výpočet bodu zvratu pro uzavření celé

restaurace jedné skupině, včetně prémie

za exkluzivitu a odmítnutých stálých hostů.

Kontrolní seznam
designu sálu

Fyzické požadavky na prostor

soukromého stravování: kapacita, zvuk,
obrazovka, vlastní servisní stanice a

samostatné dveře.

Bríf stránky
soukromého
stravování

Plán obsahu a fotografie pro webovou
stránku, díky které je soukromý salonek

snadné najít a snadné poptat.

Systém udržení
hostitelů

Navazující proces (poděkování, roční

připomínka, věrnostní nabídka), který
proměňuje jednorázového skupinového

hostitele ve vracejícího se zákazníka.
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Přehled soukromého
stravování

Měsíční sledovací list pro poptávky,
konverzi, obsazenost sálu, útratu na

osobu, ztráty ze záloh a skóre recenzí.

Hosté Termín z pohostinského oboru pro počet

hostů obsloužených u stolu nebo v rámci

jedné obsluhy; používaný napříč touto
knihou jako standardní jednotka poptávky.
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