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ПРЕДИСЛОВИЕ 
 

Ïðè íàïèñàíèè ýòîé êíèãè ÿ ñòàâèë ñâîåé öåëüþ âûÿâèòü ýëåìåíòû, êîòîðûå 
èìåþò ïðèíöèïèàëüíîå çíà÷åíèå äëÿ óñïåõà ðåñòîðàíà (à òàêæå ëþáîãî ïðåäïðè-
ÿòèÿ îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ), è ðàñêðûòü èõ âçàèìîñâÿçè. Ñîçäàâàÿ òî, ÷òî Äæîí 
Ôóëëåð, áûâøèé ðóêîâîäèòåëü Øîòëàíäñêîé øêîëû ãîñòèíè÷íîãî ìåíåäæìåíòà 
ïðè Óíèâåðñèòåòå Ñòðàòêäàéä (Ãëàçãî), íàçâàë «The Meal Experience», ò.å. âïå÷àò-
ëåíèÿ êëèåíòà îò ïîñåùåíèÿ ðåñòîðàíà, èëè ðåñòîðàííûì îïûòîì, ìåíåäæåð ðåñ-
òîðàíà äîëæåí ñêîîðäèíèðîâàòü âçàèìîäåéñòâèå òðåõ ýëåìåíòîâ: ïîñåòèòåëåé, 
ôóíêöèîíàëüíóþ äåÿòåëüíîñòü ðåñòîðàíà (ïðåäëàãàåìûé íàáîð áëþä è íàïèòêîâ, 
ôèçè÷åñêèå ïàðàìåòðû è îïåðàöèè çàâåäåíèÿ) è ïåðñîíàëà. Çàäà÷à ðåñòîðàííîãî 
îïåðàòîðà — óïðàâëÿòü ýòèìè òðåìÿ ýëåìåíòàìè òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû êëèåíòû 
áûëè ïîëíîñòüþ óäîâëåòâîðåíû. Î òîì, êàê ýòî îñóùåñòâèòü, è ðàññêàæåò ýòà 
êíèãà. 

Â ãëàâå 1 ðàññìîòðåíû ôèíàíñîâûå îñíîâû ðåñòîðàííîé èíäóñòðèè, âûäåëå-
íû êëþ÷åâûå ôàêòîðû, âëèÿþùèå íà ðîñò áèçíåñà è îïðåäåëÿþùèå óñïåøíîñòü 
çàâåäåíèÿ. 

Â ãëàâàõ 2—6 â ðàçíûõ àñïåêòàõ èññëåäóåòñÿ ïåðâûé èç òðåõ ýëåìåíòîâ îïûò 
âïå÷àòëåíèé îò ïîñåùåíèÿ ðåñòîðàíà, à èìåííî ñàì ïîòðåáèòåëü. Â ãëàâå 2, íà-
ïðèìåð, ðàññêàçûâàåòñÿ î ïðèâû÷êàõ ïèòàíèÿ ðàçíûõ ñåãìåíòîâ ïîòðåáèòåëüñêîãî 
ðûíêà è îñíîâíûõ òåíäåíöèÿõ ïîòðåáèòåëüñêîãî ïîâåäåíèÿ, îêàçûâàþùèõ âëèÿ-
íèå íà ðåñòîðàííûé áèçíåñ. Â ãëàâå 3 ïîêàçàíî, êàê ðàçðàáîòàòü ìàðêåòèíãîâûé 
ïëàí, ïîçâîëÿþùèé ïðèâëå÷ü îäèí èëè íåñêîëüêî ïîòðåáèòåëüñêèõ ñåãìåíòîâ, î 
êîòîðûõ ãîâîðèëîñü â ïðåäûäóùåé ãëàâå. Ïðîâîäèìûé â ãëàâå 4 àíàëèç ýôôåê-
òèâíîñòè ðàçíûõ òèïîâ ðåêëàìû äëÿ ïðèâëå÷åíèÿ êëèåíòîâ ïîäòâåðäèò, ÷òî ïðî-
äâèæåíèå îñòàåòñÿ ñàìûì äåéñòâåííûì ìàðêåòèíãîâûì èíñòðóìåíòîì. Â ãëàâå 5 
îñíîâíîå âíèìàíèå óäåëÿåòñÿ ðîëè ìåíþ êàê îñîáî âàæíîìó êîìïîíåíòó ìàðêå-
òèíãîâûõ óñèëèé; çäåñü ðàññìàòðèâàþòñÿ òàêèå âàæíûå âîïðîñû, êàê ðîëü öåíî-
îáðàçîâàíèÿ è äèçàéíà â ðàçðàáîòêå ìåíþ. Êóëüìèíàöèÿ ìàðêåòèíãîâûõ óñèëèé, 
àäðåñîâàííûõ íåïîñðåäñòâåííî ïîòðåáèòåëþ, — ýòî, êàê èçâåñòíî, âûñîêîêà÷åñò-
âåííîå îáñëóæèâàíèå, ÷òî è ÿâëÿåòñÿ òåìîé ãëàâû 6. Çäåñü àíàëèçèðóþòñÿ ýëå-
ìåíòû, ïðèäàþùèå óíèêàëüíîñòü âïå÷àòëåíèÿì êëèåíòà îò ñîïðèêîñíîâåíèÿ ñ 
ïåðñîíàëîì ðåñòîðàíà, à òàêæå ñòðàòåãèè ôîðìèðîâàíèÿ òàêîãî óðîâíÿ îáñëóæè-
âàíèÿ, êîòîðûé áóäåò ñïîñîáñòâîâàòü æåëàíèÿì êëèåíòà íå òîëüêî åùå ðàç ïîñå-
òèòü ýòîò ðåñòîðàí, íî è ïîäåëèòüñÿ âïå÷àòëåíèÿìè î íåì ñî ñâîèìè äðóçüÿìè è 
çíàêîìûìè. 

Ïÿòü ãëàâ — 7—11 — ïîñâÿùåíû âñåñòîðîííåìó ðàññìîòðåíèþ ôèçè÷åñêèõ 
õàðàêòåðèñòèê ñàìîãî ðåñòîðàíà. Òàê, â ãëàâå 7 ïîêàçàíî, êàê äèçàéí ðåñòîðàííî-
ãî çàëà ñïîñîáåí áëàãîòâîðíî ïîâëèÿòü íà ïñèõîëîãè÷åñêîå ñîñòîÿíèå è ïîòðåá-
íîñòè êëèåíòà è, ñëåäîâàòåëüíî, íà åãî ïîâåäåíèå. Íå ìåíüøåå çíà÷åíèå èìååò, 
êàê ïîêàçàíî â ýòîé ãëàâå, äèçàéí ïðîèçâîäñòâåííûõ ïîìåùåíèé ðåñòîðàíà, îï-
ðåäåëÿþùèé ïðîèçâîäèòåëüíîñòü òðóäà è ýôôåêòèâíîñòü ïåðñîíàëà. Â ãëàâå 8 
ðàññìîòðåíû ôîðìèðîâàíèå è ïîñëåäîâàòåëüíîå ïðîõîæäåíèå ïîòîêà ïðîäóêòîâ 



Предисловие 
 

XVI 

ïèòàíèÿ è íàïèòêîâ ÷åðåç âñå îïåðàöèîííûå ó÷àñòêè ðåñòîðàíà — îò ïîñòàâùè-
êîâ äî êîíå÷íîãî ïîòðåáèòåëÿ. Îñíîâíîå âíèìàíèå çäåñü óäåëÿåòñÿ ýôôåêòèâíûì 
ïðîöåäóðàì çàêóïêè, ïðèåìêè, õðàíåíèÿ è îòïóñêà ïðîäóêòîâ ïèòàíèÿ, íàïèòêîâ 
è ïðî÷èõ ïðîäóêòîâ, îáåñïå÷èâàþùèõ ôóíêöèîíèðîâàíèå ðåñòîðàíà, à òàêæå îò-
ìå÷àþòñÿ íàèáîëåå âàæíûå ïðîèçâîäñòâåííûå è îáñëóæèâàþùèå ñèñòåìû ñ òî÷êè 
çðåíèÿ íàèáîëåå ýôôåêòèâíîãî êîíòðîëÿ çàòðàò. Ãëàâà 9 ïîñâÿùåíà òåõíîëîãè÷å-
ñêîìó êóõîííîìó îáîðóäîâàíèþ è ýëåìåíòàì èíòåðüåðà ðåñòîðàííîãî çàëà, îá-
ñëóæèâàíèþ è ðåìîíòó òåõíîëîãè÷åñêîãî êóõîííîãî îáîðóäîâàíèÿ, à òàêæå êîì-
ïëåêñíîé ïðîãðàììå ýíåðãîñáåðåæåíèÿ. 

Êëþ÷åâàÿ âàæíîñòü òàêèõ àñïåêòîâ ðåñòîðàííîé äåÿòåëüíîñòè, êàê îáåñïå÷å-
íèå äîëæíîãî ñàíèòàðíî-ãèãèåíè÷åñêîãî ñîñòîÿíèÿ è áåçîïàñíîñòè ïèòàíèÿ, 
àíàëèçèðóåòñÿ â ãëàâå 10. Ðàññìàòðèâàþòñÿ îñíîâíûå ïðîáëåìû ñàíèòàðèè, ñ êî-
òîðûìè ñòàëêèâàåòñÿ ìåíåäæåð ðåñòîðàíà, à òàêæå ïðîöåäóðû, èñêëþ÷àþùèå âîç-
ìîæíîñòè êèøå÷íûõ è æåëóäî÷íûõ ðàññòðîéñòâ. Òàêæå ïðåäñòàâëåíà ïðîãðàììà 
âîñïèòàíèÿ ó ïåðñîíàëà íàâûêîâ íåóêîñíèòåëüíîãî ñîáëþäåíèÿ ñàíèòàðíûõ ïðà-
âèë è íîðì ëè÷íîé ãèãèåíû. Â çàêëþ÷èòåëüíîé ãëàâå ýòîãî ðàçäåëà (ãëàâà 11) 
ïîêàçàíî, êàê ñèñòåìàòè÷åñêèé àíàëèç ôèíàíñîâîé îò÷åòíîñòè ïîçâîëÿåò êîí-
òðîëèðîâàòü ïðèáûëüíîñòü çàâåäåíèÿ. 

Ïîñëåäíèå ãëàâû êíèãè ïîñâÿùåíû ðîëè ïåðñîíàëà ðåñòîðàíà. Òàê, â ãëàâå 12 
ðå÷ü èäåò î ïîäáîðå ïåðñîíàëà è ñîçäàíèè ýôôåêòèâíûõ êîìàíä — çàäà÷à, ê êî-
òîðîé â ñëåäóþùåì äåñÿòèëåòèè âñå ÷àùå áóäóò îáðàùàòüñÿ ìåíåäæåðû ðåñòîðà-
íîâ. Äàí àíàëèç çàêîíîäàòåëüíûõ îñíîâ, êîòîðûå îáÿçàíû ñîáëþäàòü ìåíåäæåðû, 
à òàêæå ïðîöåäóð, íàïðàâëåííûõ íà êîìïëåêòîâàíèå øòàòà è ñîâåðøåíñòâîâàíèå 
ïåðñîíàëà. Â ãëàâå 13 óäåëåíî âíèìàíèå òàêèì âîïðîñàì, êàê ïîñòðîåíèå äåéñò-
âåííûõ îðèåíòàöèîííûõ ïðîãðàìì äëÿ íîâè÷êîâ, îáó÷åíèå è ñîâåðøåíñòâîâàíèå 
ïåðñîíàëà. Çäåñü æå äàþòñÿ ðåêîìåíäàöèè ïî ðàçâèòèþ êà÷åñòâ, òðåáóåìûõ ðåê-
ðóòåðó è èíñòðóêòîðó ïî òðåíèíãó ïåðñîíàëà. Â ãëàâå 14 îáñóæäàåòñÿ ïðîáëåìà 
ìîòèâàöèè ïåðñîíàëà. Îáúÿñíåíû ìîòèâû ïîâåäåíèÿ ðàáîòíèêîâ è ïðèâåäåíû 
ìåòîäèêè, êîòîðûå ïîçâîëÿò ìåíåäæåðó ïî ÷åëîâå÷åñêèì ðåñóðñàì íàïðàâèòü â 
íóæíûå ðàìêè è çàêðåïèòü æåëàòåëüíîå ïîâåäåíèå ñîòðóäíèêîâ. Â ïîñëåäíåé 
ãëàâå (ãëàâà 15) ïðîàíàëèçèðîâàíû ïðîáëåìû, ñ êîòîðûìè ìîæåò ñòîëêíóòüñÿ 
ðåñòîðàííûé áèçíåñ â ñëåäóþùåì äåñÿòèëåòèè, è îïðåäåëåí êðóã íàâûêîâ è çíà-
íèé, êîòîðûå ïîòðåáóþòñÿ ìåíåäæåðó ðåñòîðàíà, ÷òîáû óñïåøíî ðåàãèðîâàòü íà 
íèõ. 

Ïîëåçíàÿ îñîáåííîñòü äàííîé êíèãè — íàëè÷èå â êàæäîé ãëàâå ìíîãî÷èñ-
ëåííûõ ñèòóàöèîííûõ òåñòîâ. Ýòè ïðèìåðû, ïîçàèìñòâîâàííûå èç ïðîôåññèî-
íàëüíûõ è îòðàñëåâûõ ïåðèîäè÷åñêèõ èçäàíèé, ïðèçâàíû ïðîèëëþñòðèðîâàòü, 
êàê ïðèíöèïû è ïðîöåäóðû, ðàçðàáîòàííûå äëÿ ðåñòîðàííîé èíäóñòðèè, âîïëî-
ùàþòñÿ â êîíêðåòíóþ ïðàêòèêó. 

Ñìåþ íàäåÿòüñÿ, ÷òî èçó÷åíèå ïðèâåäåííûõ çäåñü ìàòåðèàëîâ, ïîäêðåïëåííûõ 
ïðàêòè÷åñêèìè ïðèìåðàìè, ñíàáäèò áóäóùåãî ìåíåäæåðà âñåìè íåîáõîäèìûìè 
çíàíèÿìè, ÷òîáû ñäåëàòü ïðèáûëüíûì êàê ðåñòîðàí, òàê è ëþáîå äðóãîå çàâåäå-
íèå îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ. Îäíàêî ïðè òîì, ÷òî ñîäåðæàíèå êíèãè ïðåäñòàâëÿ-
åò ñîáîé ïîëíûé íàáîð ðåêîìåíäàöèé äëÿ îáåñïå÷åíèÿ óñïåõà ðåñòîðàíà, ÷èòàòå-
ëþ ñëåäóåò ïîìíèòü, ÷òî ñàì óñïåõ ïðèõîäèò òîëüêî ê òîìó, êòî íàó÷èëñÿ âîïëî-
ùàòü èäåè â ïðàêòèêó. 

 
 



 
 

XVII 

БЛАГОДАРНОСТИ 

Õî÷ó âûðàçèòü ïðèçíàòåëüíîñòü ïðîôåññîðó Äæîíó Ôóëëåðó, êîòîðûé, áóäó÷è 
ðóêîâîäèòåëåì Øîòëàíäñêîé øêîëû ãîñòèíè÷íîãî ìåíåäæìåíòà, ïåðâûì ïðè-
âëåê ìîå âíèìàíèå ê ïîíÿòèþ «âïå÷àòëåíèÿ êëèåíòà îò ïîñåùåíèÿ ðåñòîðàíà» 
(the meal experience). 

Îãðîìíûì óäîâîëüñòâèåì äëÿ ìåíÿ áûëà ñîâìåñòíàÿ ðàáîòà ñ ñîòðóäíèêàìè 
èçäàòåëüñòâà Prentice Hall. Îñîáåííî ïðèçíàòåëåí ÿ Ýéëèí ÌàêÊëåé, Ìýðèîí 
Ãîòëèá, Äæóäè Êàñèëëî è Äæåéí Áîííåëë, à òàêæå Äæåññèêå Áîë÷ è ïðîèçâîäñò-
âåííîìó êîëëåêòèâó êîìïàíèè Pine Tree Composition. 

ß áëàãîäàðåí ðåöåíçåíòàì çà öåííóþ èíôîðìàöèþ îáðàòíîé ñâÿçè, çà èõ ïîä-
ðîáíûå, âäóì÷èâûå êîììåíòàðèè, êîòîðûå íåìàëî ñïîñîáñòâîâàëè ïîâûøåíèþ 
ïîçíàâàòåëüíîé öåííîñòè äàííîãî, òðåòüåãî ïî ñ÷åòó, èçäàíèÿ. Âîò èõ èìåíà: 
Ìàðãàðåò Êîíäðàñêè, Clemson University; Ò.Ô. Ãàääèñ, Pellissippi State Technical 
College; Ëàéñà Ð. Êåííîí, University of North Texas; Ãýðè Óîðä, Scottsdale 
Community College. 

È íàêîíåö, õîòÿ è óïîìÿíóòûå â ïîñëåäíþþ î÷åðåäü, íî äàëåêî íå ïîñëåäíèå 
ïî öåííîñòè èõ âêëàäà â ýòó ðàáîòó — ìîè áåñöåííûå ïîìîùíèêè ïî íàó÷íûì 
èññëåäîâàíèÿì Ëàóðà Äæîíñîí è Êèðñòèí Ñòåíäåëü, êîòîðûå âçÿëè íà ñåáÿ òðóä 
îáíîâèòü â íîâîì èçäàíèè ñèòóàöèîííûå òåñòû «íà îäèí çóáîê», êîðîòêèå ôàêòû 
è ñîâåòû, à òàêæå äèäàêòè÷åñêèå ìàòåðèàëû. Êðîìå òîãî, â ïîäãîòîâêå ðóêîïèñè 
äàííîãî èçäàíèÿ áîëüøóþ ïîìîùü îêàçàëè ìîè ñòóäåíòû èç Äåíâåðñêîãî óíèâåð-
ñèòåòà. Îñîáîãî óïîìèíàíèÿ çàñëóæèâàþò Âåíèñ Àäàìñ, Êýññè Äåíäî, Ëàéñà Çè-
íà è Ìèãåëü Âåãà. Îòâåòñòâåííîñòü çà êàêèå áû òî íè áûëî îøèáêè è íåäî÷åòû â 
äàííîé êíèãå ÿ, êàê àâòîð, åñòåñòâåííî, áåðó íà ñåáÿ. 

 
Ðîáåðò Êðèñòè Ìèëë 
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ВВЕДЕНИЕ 

 

 
 

Â õîðîøåì ðåñòîðàíå âñå ñìîòðèòñÿ íåñêîëüêî ëó÷øå,  
÷åì íà ñàìîì äåëå, â òîì ÷èñëå è êëèåíòû. 

Ìýéñîí Êóëè, àìåðèêàíñêèé ïèñàòåëü, ñîçäàòåëü àôîðèçìîâ 
 

Ц е л и   и з у ч е н и я  
 

Ïðî÷èòàâ ãëàâó, âû ñìîæåòå: 

1 Óêàçàòü ãëàâíûå ôàêòîðû, îïðåäåëÿþùèå ðàçâèòèå ðåñòîðàííîé èíäóñòðèè 

2 Ïåðå÷èñëèòü è ïîÿñíèòü îáùèå õàðàêòåðèñòèêè ðåñòîðàíîâ 

3 Ïîëó÷èòü ïðåäñòàâëåíèå î ôèíàíñîâîì ñîñòîÿíèè ðåñòîðàííîãî áèçíåñà 

ÑØÀ 

4 Óêàçàòü ïðè÷èíû, èç-çà êîòîðûõ ðåñòîðàí òåðïèò óáûòêè 

5 Óêàçàòü ãëàâíûå ôàêòîðû, ôîðìèðóþùèå ôèíàíñîâûé óñïåõ ðåñòîðàíà 
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Тест «на один зубок» 1.1 
«Горячая» концепция: Ресторан Miya 

  
Ðåñòîðàí÷èê Miya â Íüþ-Õåéâåíå (øòàò Êîííåêòèêóò), åñëè ïðè-
áåãíóòü ê êàëàìáóðó ñ íàçâàíèåì ãîðîäà (îíî ïåðåâîäèòñÿ êàê Íî-
âîå Ïðèñòàíèùå), — òî ñàìîå ìåñòî, ãäå íàøëà ïðèñòàíèùå êóëè-
íàðíàÿ èçîáðåòàòåëüíîñòü, ñìåëî ñî÷åòàþùàÿ òàêèå, êàçàëîñü áû, 
íåñîâìåñòèìûå âåùè, êàê ÿïîíñêàÿ êóõíÿ è ÷èñòî àìåðèêàíñêèå 
èíãðåäèåíòû. Øåô-ïîâàð Áóí Ëàé ñîåäèíÿåò òðàäèöèîííûå ÿïîí-
ñêèå áëþäà ñ àáñîëþòíî íå ñâîéñòâåííûìè ÿïîíñêîé êóõíå ïðî-
äóêòàìè — ñûðîì, æàðåíûì ÷åñíîêîì è àðòèøîêàìè. Ïðè÷åì ðå-
çóëüòàòû ñòîëü äåðçêîãî îáðàùåíèÿ ñ òðàäèöèÿìè óæ î÷åíü ïðèÿò-
íû íà âêóñ.  

Îäíî èç ñàìûõ çíàìåíèòûõ áëþä ðåñòîðàíà — ýòî ðóëåòèêè ñó-
øè, çàâåðíóòûå â òîíêèå ëîìòèêè îáæàðåííîãî áàêëàæàíà è öóêè-
íè, ïðè÷åì ñ ðàçíîé íà÷èíêîé, õîòü «âîñòî÷íîé», õîòü «çàïàäíîé». 
Ïðàâäà, ïîñåòèòåëè ñ÷èòàþò, ÷òî â îòñóòñòâèå þíîãî Áóí Ëàÿ áëþäà 
ìàëîñòü íå äîòÿãèâàþò äî ñîâåðøåíñòâà, íî çàòî êîãäà îí ñàì êîë-
äóåò íà êóõíå — ïàëü÷èêè îáëèæåøü. 

È ÷òî óäèâèòåëüíî — ýòîò ìàëåíüêèé ðåñòîðàí÷èê óìóäðÿåòñÿ 
äåðæàòüñÿ â âîëíàõ ðûíêà. Îäíè ïðèïèñûâàþò ýòî èçîáðåòàòåëüíî-
ñòè øåô-ïîâàðà, äðóãèå — ïîòðÿñàþùåìó óðîâíþ îáñëóæèâàíèÿ, 
íî ôàêò îñòàåòñÿ ôàêòîì — âðåìÿ èäåò, à Miya êàê áûëà, òàê è åñòü — 
è íèêóäà íå äåâàåòñÿ. 

 
Èñòî÷íèê: Lyness, Stephanie, «Dining: A Year of Standouts Worth the Trip», 
New York Times, January 9, 2005. 

 
Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Îáúÿñíèòå, ïî÷åìó èííîâàöèîííûå êóëè-
íàðíûå èäåè âñåãäà íåñóò â ñåáå äîëþ ðèñêà? È ïî÷åìó îíè ñòàíî-
âÿòñÿ ïîðàçèòåëüíî ïðèáûëüíûìè, åñëè ïðèõîäÿòñÿ ïóáëèêå ïî 
âêóñó. 

 

ИНДУСТРИЯ ОБЩЕСТВЕННОГО ПИТАНИЯ 

Î çíà÷èìîñòè è ìàñøòàáå èíäóñòðèè îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ ìîæíî ñóäèòü ïî 
ñëåäóþùèì ñòàòèñòè÷åñêèì äàííûì1. 

 Â ÑØÀ 900 òûñ. ïðåäïðèÿòèé îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ; ïî ïðîãíîçàì, ê 
2010 ã. èõ ÷èñëî äîñòèãíåò 1 ìëí. 

 ×èñëåííîñòü çàíÿòûõ â ðåñòîðàííîì áèçíåñå ñîñòàâëÿåò 12,2 ìëí ÷åë., èëè 
îêîëî 10% âñåé ðàáî÷åé ñèëû ÑØÀ. Òàêèì îáðàçîì, äàííàÿ îòðàñëü — ýòî 
âòîðîé ïî âåëè÷èíå ðàáîòîäàòåëü ñòðàíû, óñòóïàþùèé òîëüêî âîåííîìó ñåê-
òîðó. Ê 2010 ã. ÷èñëî çàíÿòûõ äîñòèãíåò âíóøèòåëüíîé öèôðû — 13 ìëí ÷åë. 

 Ïðèìåðíî òðåòü âçðîñëîãî íàñåëåíèÿ ÑØÀ â òî èëè èíîå âðåìÿ áûëà çà-
íÿòà â ðåñòîðàííîé èíäóñòðèè. 

 Â ëþáîé ïðîèçâîëüíî âûáðàííûé äåíü ïðèìåðíî ïîëîâèíà àìåðèêàíöåâ 
ñòàíîâÿòñÿ ïîòðåáèòåëÿìè èíäóñòðèè îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ è òðàòÿò íà 
îïëàòó åå óñëóã áîëåå 1 ìëðä äîëë. 
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 Â ñðåäíåì çà íåäåëþ êëèåíòû ïîñåùàþò ïðåäïðèÿòèÿ ïèòàíèÿ 4,2 ðàçà, 
÷òî ñîñòàâëÿåò ïðèìåðíî 218 ðàç â ãîä. 

 Åñëè â 1955 ã. äîõîäû îò ïðîäàæè ïðèãîòîâëåííûõ áëþä äëÿ ïèòàíèÿ âíå 
äîìà ñîñòàâëÿëè 25% äîõîäîâ îò ïðîäàæè ïðîäóêòîâ äëÿ äîìàøíåãî ïðè-
ãîòîâëåíèÿ ïèùè, òî â 2005 ã. ýòîò ïîêàçàòåëü âîçðîñ äî 47%, à ê 2010 ã., 
ñîãëàñíî ïðîãíîçàì, îí ñîñòàâèò óæå 53%. 

Â 2005 ã. îáúåì ïðîäàæ åäû è íàïèòêîâ ÷åðåç ïðåäïðèÿòèÿ îáùåñòâåííîãî 
ïèòàíèÿ ñîñòàâèë 477 ìëðä äîëë., â òîì ÷èñëå íà ðåñòîðàíû ñ ïîëíûì öèêëîì 
îáñëóæèâàíèÿ ïðèõîäèëîñü ïî÷òè 36%, à íà çàâåäåíèÿ ïèòàíèÿ ñ îãðàíè÷åííûì 
öèêëîì îáñëóæèâàíèÿ (çàâåäåíèÿ áûñòðîãî îáñëóæèâàíèÿ) — åùå 28%. 

Î ìíîãî÷èñëåííîñòè ñåãìåíòîâ îòðàñëè è ðàçíîîáðàçèè âîçìîæíîñòåé òðóäî-
óñòðîéñòâà â íèõ ìîæíî ñóäèòü ïî ñëåäóþùèì äàííûì2. 

 
Объем продаж готовых блюд и напитков  
в индустрии общественного питания США, 2005 г. 

 

Îòðàñëåâûå ñåãìåíòû 

2005  
(ïëàíèðóåìûé  

óðîâåíü ïîñòóïëåíèé, 
ìëðä äîëë.) 

Ãðóïïà I — Êîììåð÷åñêèå óñëóãè îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ 

Ïðåäïðèÿòèÿ îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ  
Ðåñòîðàíû ñ ïîëíûì öèêëîì îáñëóæèâàíèÿ 164,8 
Ðåñòîðàíû áûñòðîãî îáñëóæèâàíèÿ 134,2 
Êàôåòåðèè êîììåð÷åñêèå 2,5 
Êåéòåðåðû, îáñëóæèâàþùèå îáùåñòâåííûå è ÷àñòíûå 
ìåðîïðèÿòèÿ 

5,3 

Ñíåê-áàðû è áåçàëêîãîëüíûå áàðû 16,9 
Èòîãî ïî ïðåäïðèÿòèÿì, ïðåäëàãàþùèì òîëüêî åäó 326,4 
Áàðû è òàâåðíû 15,2 
Âñåãî ïî çàâåäåíèÿì ïèòàíèÿ, â òîì ÷èñëå ïðåäëàãàþ-
ùèì àëêîãîëüíûå íàïèòêè 

341,8 

Óñëóãè ñ âíåøíèì óïðàâëåíèåì  
Ïðîèçâîäñòâåííûå ïðåäïðèÿòèÿ è çàâîäû 6,6 
Òîðãîâûå öåíòðû è îôèñû 2,2 
Ãîñïèòàëè è áîëüíèöû, äîìà ïðåñòàðåëûõ 3,8 
Óíèâåðñèòåòû è êîëëåäæè 9,0 
Íà÷àëüíûå è ñðåäíèå øêîëû 4,1 
Îðãàíèçàöèÿ ïèòàíèÿ íà òðàíñïîðòå (àâèàëèíèè) 1,8 
Öåíòðû îòäûõà, ðàçâëå÷åíèé è ñïîðòà 4,2 
Èòîãî ïî óñëóãàì ñ âíåøíèì óïðàâëåíèåì 31,6 

Ìåñòà ðàçìåùåíèÿ  
Ðåñòîðàíû ïðè ãîñòèíèöàõ 24,8 
Çàâåäåíèÿ ïèòàíèÿ íà ïðî÷èõ îáúåêòàõ ãîñòåïðèèìñòâà 0,39 
Èòîãî ïî ìåñòàì ðàçìåùåíèÿ 25,2 
Ïðåäïðèÿòèÿ ðîçíè÷íîé òîðãîâëè 22 
Ñïîðòèâíûå îáúåêòû, îáúåêòû ðàçâëå÷åíèÿ è îòäûõà 5,6 
Âûåçäíûå êåéòåðåðû 0,87 
Òîðãîâûå àâòîìàòû è âíåìàãàçèííàÿ òîðãîâëÿ 9,8 
Èòîãî ïî ãðóïïå I 436,9 



Глава 1 
 

4 

Îòðàñëåâûå ñåãìåíòû 

2005  
(ïëàíèðóåìûé  

óðîâåíü ïîñòóïëåíèé, 
ìëðä äîëë.) 

Ãðóïïà II — Íåêîììåð÷åñêèå óñëóãè îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ 

Îðãàíèçàöèÿ ïèòàíèÿ ñîòðóäíèêîâ êîìïàíèé 0,62 
Ìóíèöèïàëüíûå è ïðèõîäñêèå íà÷àëüíûå è ñðåäíèå 
øêîëû 

5,1 

Óíèâåðñèòåòû è êîëëåäæè 5,3 
Òðàíñïîðòíûå ïðåäïðèÿòèÿ  1,5 
Ãîñïèòàëè è áîëüíèöû 12,5 
Äîìà ïðåñòàðåëûõ 6,2 
Êëóáû, ñïîðòèâíûå è îçäîðîâèòåëüíî-ðàçâëåêàòåëüíûå 
ëàãåðÿ 

4,3 

Ìåñòíûå êëóáû è öåíòðû äîñóãà 1,6 
Èòîãî ïî ãðóïïå II 37,1 
Èòîãî ïî ãðóïïàì I è II 474 

Ãðóïïà III — Óñëóãè îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ â âîîðóæåííûõ ñèëàõ 

Êëóáû îôèöåðñêèå è äëÿ ñåðæàíòñêîãî ñîñòàâà (êëóá-
ñòîëîâàÿ äëÿ âîåííîñëóæàùèõ ñåðæàíòñêîãî ñîñòàâà è 
÷ëåíîâ èõ ñåìåé) 

1,2 

Ìàãàçèíû âîåííî-òîðãîâîé ñëóæáû 0,56 
Èòîãî ïî ãðóïïå III 1,8 
Èòîãî ïî âñåì ãðóïïàì 475,8 

 
 

М о м е н т а л ь н ы й   т е с т  1.1 
 

Êàê îôèöèàëüíî ïðèíÿòî íàçûâàòü âëàäåëüöåâ èëè óïðàâëÿþùèõ  
ðåñòîðàíîâ? 

 

ТЕНДЕНЦИИ ОТРАСЛИ 

Òàê êàê âíåøíåé ñðåäîé äåÿòåëüíîñòè èíäóñòðèè îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ ÿâëÿåò-
ñÿ ñàìî îáùåñòâî, òî âåäóùèå îòðàñëåâûå òåíäåíöèè íå ìîãóò íå îòðàæàòü ïåðå-
ìåí, ïðîèñõîäÿùèõ â îáùåñòâå. Çíàíèå ýòèõ òåíäåíöèé è, ÷òî åùå âàæíåå, ñïî-
ñîáíîñòü èõ ïðåäâèäåòü ïîçâîëÿò óïðàâëÿþùåìó ðåñòîðàíîì ðàíüøå êîíêóðåíòîâ 
«óõâàòèòü» îòêðûâàþùèåñÿ ïðåèìóùåñòâà è âîçìîæíîñòè ðûíêà. Ïîýòîìó îñî-
áåííî íåîáõîäèì ìîíèòîðèíã âíåøíåé ñðåäû äåÿòåëüíîñòè. Â ïîìîùü ðåñòîðà-
òîðàì Íàöèîíàëüíàÿ ðåñòîðàííàÿ àññîöèàöèÿ (National Restaurant Association — 
NRA) ïåðèîäè÷åñêè ïóáëèêóåò ðåçóëüòàòû àíàëèçà íàèáîëåå ìîùíûõ îòðàñëåâûõ 
òðåíäîâ3. 

Ïðèâåäåì íåêîòîðûå èç îïóáëèêîâàííûõ NRA äàííûõ îïðîñà îïåðàòîðîâ 
ðåñòîðàííîãî áèçíåñà è èõ ïîòðåáèòåëåé4. 

 Ðîñò îáúåìà ïðîäàæ ðåñòîðàíîâ è óâåëè÷åíèå ÷èñëà ïîòðåáèòåëåé îáó-
ñëîâëåíû ðîñòîì ÷èñëà ñîñòîÿòåëüíûõ ñåìåéíûõ õîçÿéñòâ è óñèëèâøåéñÿ 
ïîòðåáíîñòüþ â óäîáñòâå ïèòàíèÿ è öåííîñòè ðåñòîðàííîãî îïûòà. 
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 Áîëüøèíñòâî ïîòðåáèòåëåé óñòðàèâàåò èõ íûíåøíÿÿ ÷àñòîòà ïîñåùåíèé 
ðåñòîðàíîâ è ïðî÷èõ çàâåäåíèé îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ. Âìåñòå ñ òåì 25% 
êëèåíòîâ ïèòàþòñÿ âíå äîìà íå ñòîëü ÷àñòî, êàê èì áû õîòåëîñü, à åùå 
20% âûðàçèëè æåëàíèå ÷àùå ïîêóïàòü ãîòîâûå áëþäà íàâûíîñ èëè çàêà-
çûâàòü ãîòîâóþ ïèùó íà äîì. 

 Ïî÷òè ïîëîâèíà ðåñïîíäåíòîâ óêàçàëà, ÷òî ïîñåùåíèå ðåñòîðàíîâ ñòàëî 
äëÿ íèõ ñîñòàâíîé ÷àñòüþ îáðàçà æèçíè. Â òî æå âðåìÿ, êàê îòìåòèëè 40% 
ðåñïîíäåíòîâ, çàòðàòû íà ïèòàíèå äîìà è ïîñëåäóþùóþ óáîðêó ïðèìåðíî 
ðàâíû çàòðàòàì íà ïèòàíèå âíå äîìà. Äâå òðåòè ïîä÷åðêíóëè, ÷òî â äî-
ìàøíèõ óñëîâèÿõ íå âñåãäà óäàåòñÿ âîñïðîèçâåñòè âêóñ è êà÷åñòâî áëþä, 
ïðåäëàãàåìûõ ðåñòîðàíàìè. 

 Îêîëî 20% ðåñòîðàíîâ â öåëÿõ óñèëåíèÿ ëîÿëüíîñòè ïîòðåáëåíèé ïðåäëà-
ãàþò ïðîãðàììû ïîîùðåíèÿ ÷àñòûõ îáåäîâ. Ïðèìåðíî â ïîëîâèíå ýòèõ 
çàâåäåíèé îòìå÷åí ðîñò ÷èñëà ïîñåòèòåëåé, æåëàþùèõ ó÷àñòâîâàòü â òàêèõ 
ïðîãðàììàõ. Îêîëî 12% âñåé ìàññû ïîñåòèòåëåé ðåñòîðàíîâ ïðèíèìàþò 
ó÷àñòèå â ýòèõ ïðîãðàììàõ. Ñïðîñ íà ïðîãðàììû ëîÿëüíîñòè ÿâíî íåóäîâ-
ëåòâîðåííûé. 

 Óâåëè÷èâàåòñÿ çíà÷èìîñòü òàêîãî ïîòðåáèòåëüñêîãî ñåãìåíòà, êàê ñåìüè ñ 
äåòüìè. 40% ðåñòîðàòîðîâ-ðåñïîíäåíòîâ îòìåòèëè, ÷òî ðàñøèðÿþò ïðåä-
íàçíà÷åííûé äëÿ äåòåé àññîðòèìåíò áëþä çäîðîâîãî ïèòàíèÿ. 

 Âñå áîëåå çíà÷èìûì ñòàíîâèòñÿ òàêîé ñåãìåíò ïîòðåáèòåëüñêîãî ðûíêà, 
êàê ïèùà íàâûíîñ. Òàêóþ óñëóãó ïðåäëàãàþò äî 80% ðåñïîíäåíòîâ, â îñ-
íîâíîì ñåìåéíûå è äåìîêðàòè÷íûå ðåñòîðàíû (êàòåãîðèè casual dining). 
Îêîëî 60% ïîòðåáèòåëåé-ðåñïîíäåíòîâ ñ óäîâîëüñòâèåì âîñïîëüçîâàëèñü 
áû âîçìîæíîñòüþ, íå çàõîäÿ â ðåñòîðàí, ñ óëèöû êóïèòü ãîòîâûå áëþäà 
äëÿ äîìà. 

 Äî 40% ýëèòíûõ ðåñòîðàíîâ (ðåñòîðàíîâ âûñîêîé êóõíè) ïðåäëàãàþò êëè-
åíòàì òàêóþ óñëóãó, êàê âàëåò-ïàðêèíã*. 25% îïðîøåííûõ êëèåíòîâ óêà-
çàëè, ÷òî ïðåäïî÷èòàþò ïîñåùàòü ðåñòîðàíû, ïðåäëàãàþùèå áåñïëàòíûé 
âàëåò-ïàðêèíã. 

 Áîëüøèíñòâî ðåñòîðàíîâ â ìàðêåòèíãîâûõ öåëÿõ èñïîëüçóþò Èíòåðíåò; 
äâå òðåòè ðåñòîðàíîâ, ó÷àñòâîâàâøèõ â îïðîñå, èìåþò ñîáñòâåííûå ñàéòû. 

 Ñàìûå ñëîæíûå ïðîáëåìû, ñ êîòîðûìè ñòàëêèâàþòñÿ ðåñòîðàíû, — êîí-
êóðåíöèÿ, ïîääåðæàíèå íà ïðèåìëåìîì óðîâíå ýêñïëóàòàöèîííûõ ðàñõî-
äîâ è ýêîíîìèÿ çàòðàò. 

 Õîòÿ ïî ñðàâíåíèþ ñ 1990-è ãîäàìè ïðîáëåìà íåõâàòêè ïåðñîíàëà íå-
ñêîëüêî ñãëàäèëàñü, îíà âñå åùå îñòàåòñÿ ãîëîâíîé áîëüþ ðåñòîðàòîðîâ. 
Ñðåäè äðóãèõ ïðîèçâîäñòâåííûõ ïðîáëåì — áåçîïàñíîñòü ïèòàíèÿ è ðå-
ìîäåëèðîâàíèå êîíöåïöèè. 

 Âñå áîëüøóþ ïîïóëÿðíîñòü ñðåäè ïîñåòèòåëåé ïðèîáðåòàþò ðàçëè÷íûå 
ñàëàòû — ñàëàò êàê îñíîâíîå êàëîðèéíîå è ïèòàòåëüíîå áëþäî; ñàëàò â 
äîïîëíåíèå ê îñíîâíîìó áëþäó; âåãåòàðèàíñêèé ñàëàò; îâîùè, äîïîë-
íÿþùèå îñíîâíîå áëþäî. 

 
* Valet parking — çà íåáîëüøóþ ïëàòó ñëóæàùèé-ïàðêîâùèê îòãîíÿåò àâòîìîáèëü êëèåíòà íà 
ñòîÿíêó, êîòîðàÿ ìîæåò íàõîäèòüñÿ íà íåêîòîðîì ðàññòîÿíèè îò ðåñòîðàíà, à êîãäà êëèåíò ïîêè-
äàåò çàâåäåíèå, àâòîìîáèëü ïîäãîíÿþò êî âõîäó èëè â óêàçàííîå èì ìåñòî. — Ïðèì. ïåðåâ. 
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Источники информации 

Òàê ÷òî ïîìîæåò ðåñòîðàòîðó äåéñòâîâàòü ïðîàêòèâíî, ò.å. îïåðåæàÿ, ïðåäâèäÿ 
èçìåíåíèÿ â îòðàñëè? Îòâåò ïðîñòîé — íàó÷èòüñÿ îòñëåæèâàòü îòðàñëåâûå òðåí-
äû. Ñ ôîðìàëüíîé òî÷êè çðåíèÿ ýòî ðåãóëÿðíîå ÷òåíèå èëè ïðîñìîòð ìàòåðèàëîâ 
íîâîñòíûõ ÑÌÈ, îòñëåæèâàíèå äèíàìèêè ðàçâèòèÿ ñîáûòèé, ïðîáëåì, êîíôëèê-
òîâ è ïð., ñáîð èíôîðìàöèè è àíàëèç âñåãî âûøåîçíà÷åííîãî, ÷òîáû ïðîãíîçè-
ðîâàòü âåðîÿòíîå áóäóùåå.  

Â îäíîì èç èññëåäîâàíèé ðåñòîðàòîðàì ïðåäëîæèëè íà âûáîð íåñêîëüêî èñ-
òî÷íèêîâ èíôîðìàöèè5: 

 ÷ëåíû ñåìüè, äðóçüÿ è çíàêîìûå; 
 âëàäåëüöû äðóãèõ ðåñòîðàíîâ; 
 ïðîôèëüíûå òîðãîâûå àññîöèàöèè; 
 ïå÷àòíûå ÑÌÈ; 
 îòçûâû ïîòðåáèòåëåé; 
 îðãàíèçàöèè — ïîñòàâùèêè ïðîäóêòîâ ïèòàíèÿ è ðåñòîðàííîãî îáîðóäî-

âàíèÿ; 
 áàíêèðû, þðèñòû, è áóõãàëòåðû. 
Êàê ïîêàçàëî ýòî èññëåäîâàíèå, íàèáîëåå ÷àñòî ðåñòîðàòîðû èñïîëüçóþò òàêèå 

èñòî÷íèêè èíôîðìàöèè, êàê ìíåíèÿ ðîäñòâåííèêîâ è äðóçåé, ïðîäàâöîâ ïðîäóêòîâ 
ïèòàíèÿ è ñïåöèàëèçèðîâàííîãî îáîðóäîâàíèÿ, à òàêæå ïå÷àòíûå ÑÌÈ. Îáñòîÿ-
òåëüíîå è ñèñòåìàòè÷åñêîå îòñëåæèâàíèå ñîñòîÿíèÿ âíåøíåé ñðåäû ðåñòîðàííîãî 
áèçíåñà ïî ïå÷àòíûì è ïðî÷èì ÑÌÈ ïðåäïîëàãàåò ïðîñìîòð íîâîñòåé ÷åòûðåõ 
âåäóùèõ îáùåíàöèîíàëüíûõ òåëåðàäèîâåùàòåëüíûõ êîìïàíèé — ÀÂÑ, CBS, NBC 
è Fox, òðåõ îáùåíàöèîíàëüíûõ íîâîñòíûõ æóðíàëîâ — Newsweek, Time è U.S. News 
& World Report, à òàêæå öåëîãî ðÿäà âëèÿòåëüíûõ ïåðèîäè÷åñêèõ èçäàíèé, âêëþ÷àÿ 
Chicago Tribune, Los Angeles Times, New York Times, Wall Street Journal è Washington 
Post. Äëÿ è áåç òîãî çàãðóæåííîãî ðåñòîðàòîðà ýòî ïðàêòè÷åñêè íåðåàëüíî — òóò 
íóæåí îòäåëüíûé ÷åëîâåê, ïðè÷åì íà ïîëíîé ñòàâêå. Ñïåöèàëèñò æå óìååò îòñëå-
æèâàòü äèíàìèêó ñîñòîÿíèÿ äåë è âåäóùèå òðåíäû ïî ìàòåðèàëàì òîðãîâûõ èçäà-
íèé, ïî ïåðâûì ñòðàíèöàì Wall Street Journal è USA Today, à òàêæå ïî àíàëèòè÷å-
ñêèì ïóáëèêàöèÿì. Èìåííî òàêèå ñâåäåíèÿ ïîçâîëÿþò ïðîãíîçèðîâàòü òåíäåíöèè, 
è èìåííî òàì ÷åðïàþò èíôîðìàöèþ àâòîðû ïóáëèêàöèé ìåéíñòðèìíûõ ÑÌÈ. Wall 
Street Journal, íàïðèìåð, äëÿ ýòîé öåëè ìàëî ïîäõîäèò, ïîòîìó ÷òî íà åå ñòðàíèöàõ 
ñîîáùàåòñÿ î òîì, ÷òî óæå ñòàëî ôàêòàìè, à íå î òîì, ÷òî ìîæåò ïðîèçîéòè. Ê 
÷èñëó ñàìûõ ïîëåçíûõ äëÿ ýòîé öåëè ìîæíî îòíåñòè òàêèå ïåðèîäè÷åñêèå èçäàíèÿ, 
êàê Demograpgy, Science News, Utne Reader. 

 

 

Тест «на один зубок» 1.2 
Рост ресторанной индустрии  

 Öåëü èçó÷åíèÿ. Âûÿâèòü ãëàâíûå ôàêòîðû, ñïîñîáñòâóþùèå ðîñòó 
ðåñòîðàííîé èíäóñòðèè. 
 

Â ïîñëåäíèå äâà äåñÿòèëåòèÿ àìåðèêàíñêàÿ ðåñòîðàííàÿ èíäóñòðèÿ 
õàðàêòåðèçóåòñÿ íåóêëîííûì ðîñòîì. Ñîãëàñíî îòðàñëåâîìó ïðî-
ãíîçó íà 2005 ã., ïðåäñòàâëåííîìó NRA, îáùèé îáúåì ïðîäàæ îò-
ðàñëè (îêîëî 900 òûñ. çàâåäåíèé îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ) äîëæåí 
ñîñòàâèòü 475,8 ìëðä äîëë., ÷òî îçíà÷àåò 5%-íûé ïðèðîñò ïî ñðàâ-
íåíèþ ñ ïðåäûäóùèì ãîäîì. 
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Êàêîâû æå ïðè÷èíû ñòîëü íåáûâàëîãî ðîñòà? Ïî÷åìó ñîñòîÿ-

íèå ðåñòîðàííîé èíäóñòðèè íàìíîãî ëó÷øå äðóãèõ îòðàñëåé? Îòâåò 
íàïðàøèâàåòñÿ ñàì: íèêîãäà äîñåëå ñïðîñ íà óñëóãè ðåñòîðàíîâ è 
ïðî÷èõ çàâåäåíèé îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ íå áûë òàê âûñîê, êàê 
ñåé÷àñ. Ñåãîäíÿ àìåðèêàíñêèé ïîòðåáèòåëü óæå íå ãîòîâèò ïèùó 
äîìà òàê æå ÷àñòî, êàê â ïðîøëûå âðåìåíà, — áîëüøàÿ çàãðóæåí-
íîñòü íà ðàáîòå çàñòàâëÿåò ìíîãèõ àìåðèêàíöåâ ëüâèíóþ äîëþ âðå-
ìåíè ïðîâîäèòü âíå äîìà. Ïîýòîìó è ïèòàþòñÿ îíè òåïåðü âíå äî-
ìà êóäà êàê ÷àùå, ÷åì ðàíüøå. 

Ðîñò ñïðîñà, áåçóñëîâíî, ìîæåò áûòü îòíåñåí ê ÷èñëó ïðåèìó-
ùåñòâ äëÿ îòðàñëè, íî âìåñòå ñ òåì îí ðîæäàåò öåëûé ðÿä ïðîáëåì, 
ðåøåíèÿ êîòîðûõ íå èçáåæàòü ðåñòîðàòîðàì. Òàê, ÷òîáû òðàíñëèðî-
âàòü ðîñò ñïðîñà â ðîñò ïðèáûëè, ðåñòîðàíàì ñëåäóåò óñèëåííî èíâå-
ñòèðîâàòü â íîâåéøèå òåõíîëîãèè, êîòîðûå ïîçâîëèëè áû ñîêðàòèòü 
çàòðàòû íà îïëàòó òðóäà è ïîâûñèòü ýôôåêòèâíîñòü ðàáîòû. À êðîìå 
òîãî, ðåñòîðàíû äîëæíû äåéñòâîâàòü íà ïåðåäíåì êðàå ïîñëåäíèõ òåí-
äåíöèé â îáëàñòè ïîòðåáèòåëüñêèõ ïðåäïî÷òåíèé — òîëüêî òàê îíè ñìî-
ãóò ïðèâëå÷ü è óäåðæàòü ñåãîäíÿøíåãî òðåáîâàòåëüíîãî ïîòðåáèòåëÿ. 

Âîò ÷òî ãîâîðèò îá ýòèõ òåíäåíöèÿõ Äæåðàëüä Óàéò, îäèí èç âå-
äóùèõ àâòîðîâ îòðàñëåâîé ãàçåòû Nation’s Restaurant News: «Âû òîëüêî 
âçãëÿíèòå, êàê øèðîê è ìíîãîîáðàçåí ñåãîäíÿ íàáîð ðåñòîðàíîâ ýò-
íè÷åñêîé êóõíè — îíè ðàñïëîäèëèñü, êàê ãðèáû ïîñëå äîæäÿ! È ê 
òîìó æå ñòàëè áîëåå ñïåöèàëèçèðîâàííûìè — òåïåðü íà ñìåíó ñîáè-
ðàòåëüíîìó ïîíÿòèþ èòàëüÿíñêàÿ êóõíÿ âñå áîëüøå ïðèõîäèò èçáè-
ðàòåëüíîå, íàïðèìåð òîñêàíñêàÿ; à âìåñòî ïðîñòî ñðåäèçåìíîìîð-
ñêîé òåïåðü ïðåäëàãàåòñÿ, ñêàæåì, ìàðîêêàíñêàÿ». Ýòîò âçðûâ èíòå-
ðåñà ê óçêîñïåöèôè÷åñêîé ýêçîòè÷åñêîé êóõíå, íàêëàäûâàÿñü íà óâå-
ëè÷åíèå ñïðîñà íà áîëåå çäîðîâóþ ïèùó, çàñòàâëÿåò ìíîãèå ðåñòî-
ðàííûå çàâåäåíèÿ êàðäèíàëüíî ïåðåñìàòðèâàòü ñâîå ìåíþ. 

Êàê íîâè÷êàì îòðàñëè ïðè òàêîé îãðîìíîé ïîòðåáèòåëüñêîé 
áàçå óðâàòü ñåáå äîáðûé êóñîê îáùåãî ïèðîãà? Îòâåò — íàó÷èòüñÿ 
èñïîëüçîâàòü ïðåèìóùåñòâà îòðàñëåâûõ ñïåöèàëèçèðîâàííûõ âû-
ñòàâîê è ïðî÷èõ îáùåîòðàñëåâûõ ìåðîïðèÿòèé, êîòîðûå äàþò óíè-
êàëüíóþ âîçìîæíîñòü âñòðåòèòüñÿ ëèöîì ê ëèöó ñî ñâîèì ïîòåíöè-
àëüíûì êëèåíòîì è óáåäèòü åãî â äîñòîèíñòâàõ ñâîåãî ïðåäëîæåíèÿ — 
èíûìè ñëîâàìè, îñóùåñòâèòü ïðÿìûå ïðîäàæè. 

 
Èñòî÷íèê: Slavens, Roger, «How to Reach Restaurants», BtoB, January 17, 2005, 
vol. 90, no. 1, p. 18. 

 
Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Êàêèå øàãè äîëæåí ïðåäïðèíÿòü íîâè÷îê-
ðåñòîðàòîð, ÷òîáû ïîëíåå èñïîëüçîâàòü ïðåèìóùåñòâà ðàñøèðÿþ-
ùåéñÿ ïîòðåáèòåëüñêîé áàçû? 
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ОБЩИЕ ХАРАКТЕРИСТИКИ РЕСТОРАНОВ 

Áîëüøóþ ïîìîùü â èçó÷åíèè îòðàñëè ìîæåò îêàçàòü àíàëèç îáùèõ îñîáåííîñòåé, 
ñâîéñòâåííûõ ðåñòîðàíàì ðàçëè÷íûõ òèïîâ6. 

Польза или удовольствие 

Ðåñòîðàíû îðãàíèçóþò ëèáî ðàäè ïîëüçû, ëèáî ðàäè óäîâîëüñòâèÿ. Ðåñòîðàíû 
«óòèëèòàðíîãî» íàçíà÷åíèÿ ñóùåñòâóþò äëÿ òîãî, ÷òîáû ïðîñòî ïîåñòü — âñåì 
íàì íåîáõîäèìî âðåìÿ îò âðåìåíè ïîäêðåïëÿòü ñâîè ñèëû åäîé. Ðåñòîðàíû, ÷òî 
ñóùåñòâóþò äëÿ óäîâîëüñòâèÿ, àïåëëèðóþò íå òîëüêî ê åñòåñòâåííîé ïîòðåáíîñòè 
îðãàíèçìà. Ïîòðåáíîñòè â õîðîøåé ïèùå è õîðîøèõ íàïèòêàõ, êàê ïðàâèëî, ñî-
ïðîâîæäàþòñÿ æåëàíèåì âêóøàòü âñå ýòî â ïðèÿòíîé, ðàñïîëàãàþùåé îáñòàíîâêå. 
Â ÑØÀ 75% ïðåäïðèÿòèé îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ ìîæíî îòíåñòè ê ïåðâîé êàòå-
ãîðèè — îíè óäîâëåòâîðÿþò åñòåñòâåííîå æåëàíèå ïîòðåáèòåëÿ. Îñòàëüíûå æå 
25% çàâåäåíèé ïðåäíàçíà÷àþòñÿ äëÿ òîãî, ÷òîáû íå ïðîñòî óòîëÿòü ãîëîä, à ïîëó-
÷àòü îò òðàïåçû óäîâîëüñòâèå. 

Â ñïåêòðå ðåñòîðàííûõ çàâåäåíèé íà îäíîì êîíöå áóäóò ðàñïîëàãàòüñÿ ÷èñòî 
óòèëèòàðíûå çàâåäåíèÿ, íà äðóãîì — òå, ÷òî îáåùàþò óäîâîëüñòâèå. Âåñü ñïåêòð ñ 
ïðîìåæóòî÷íûìè âàðèàíòàìè áóäåò âûãëÿäåòü òàê: 

 òîðãîâûå (ðàçäàòî÷íûå) àâòîìàòû; 
 çàâåäåíèÿ ôàñòôóäà (áûñòðîãî ïèòàíèÿ); 
 êàôåòåðèè; 
 êàôå (èëè íåäîðîãîé ðåñòîðàí); 



Введение 
 

9 

 ñåìåéíûå ðåñòîðàíû; 
 ïîëíîñåðâèñíûå îáåäåííûå ðåñòîðàíû (dinner houses); 
 ðåñòîðàíû âûñîêîé êóõíè. 
Êàê âèäèì, ïî ìåðå òîãî êàê ñîñòàâëÿþùàÿ ïîëåçíîñòè ñõîäèò íà íåò, óñèëè-

âàåòñÿ ñîñòàâëÿþùàÿ óäîâîëüñòâèÿ. Äâèãàÿñü îò óòèëèòàðíîñòè ê óäîâîëüñòâèþ, 
ìû ñíîâà ïðîäåëûâàåì òîò æå ïóòü îò ðàçäàòî÷íûõ àâòîìàòîâ, â êîòîðûõ ìîæíî 
êóïèòü áóòûëêó ïðîõëàäèòåëüíîãî íàïèòêà, ïà÷êó ñèãàðåò èëè ñàìûé íåìóäðÿùèé 
áóòåðáðîä, ê ðåñòîðàíàì âûñîêîé êóõíè, ãäå áëþäà ïðåäíàçíà÷àþòñÿ ãóðìàíàì. 

Âûñîêàÿ óòèëèòàðíîñòü/ìàëî óäîâîëüñòâèÿ 
 òîðãîâûå (ðàçäàòî÷íûå) àâòîìàòû; 
 çàâåäåíèÿ ôàñòôóäà (áûñòðîãî ïèòàíèÿ); 
 êàôåòåðèè; 
 êàôå (èëè íåäîðîãîé ðåñòîðàí); 
 ñåìåéíûå ðåñòîðàíû; 
 ïîëíîñåðâèñíûå îáåäåííûå ðåñòîðàíû (dinner house) 
 ðåñòîðàíû âûñîêîé êóõíè. 

Áîëüøîå óäîâîëüñòâèå /ìàëàÿ óòèëèòàðíîñòü. 

Обслуживание и цены меню 

Ðåñòîðàíû ìîæíî êëàññèôèöèðîâàòü è ïî óðîâíþ ïðåäëàãàåìîãî îáñëóæèâàíèÿ. 
Ýòîò ïàðàìåòð êîëåáëåòñÿ îò ïîëíîãî îáñëóæèâàíèÿ äî ñàìîîáñëóæèâàíèÿ. Ïîë-
íîñåðâèñíîå îáñëóæèâàíèå, ò.å. îáñëóæèâàíèå ïîñåòèòåëåé çà ñòîëèêàìè, ïðåäïî-
ëàãàåò, ÷òî îôèöèàíò ïðèíèìàåò çàêàç, ñäåëàííûé ïî ìåíþ, è ïðèíîñèò çàêàçàí-
íûå áëþäà. Ïîíÿòíî, ÷òî òàêîå îáñëóæèâàíèå òðåáóåò áîëüøåé ïëîùàäè çàëà â 
ðàñ÷åòå íà îäíî ïîñàäî÷íîå ìåñòî, ÷åì ïðè îñòàëüíûõ óðîâíÿõ îáñëóæèâàíèÿ. 

Îáñëóæèâàíèå çà ñòîéêîé îçíà÷àåò, ÷òî ïîñåòèòåëè ðàñïîëàãàþòñÿ çà ñòîéêîé 
çàâåäåíèÿ íåïîñðåäñòâåííî ââèäó ïðîèçâîäñòâåííîé çîíû, ãäå îñóùåñòâëÿåòñÿ 
ïðèãîòîâëåíèå áëþä. Òàêîé óðîâåíü îáñëóæèâàíèÿ òðåáóåò ìèíèìóìà ïëîùàäè â 
ðàñ÷åòå íà ïîñàäî÷íîå ìåñòî, ïîñêîëüêó çîíà ïðîèçâîäñòâà è çîíà îáñëóæèâàíèÿ 
ñîñðåäîòî÷åíû â îäíîì è òîì æå ïðîñòðàíñòâå. 

Îáñëóæèâàíèå ïî ïðèíöèïó «ïîäíîñ ñ áëþäàìè» èñïîëüçóåòñÿ íà àâèàëèíèÿõ 
è â áîëüíèöàõ. Àâèàïàññàæèðó èëè ïàöèåíòó ïîäàåòñÿ ïîäíîñ ñ óæå óêîìïëåêòî-
âàííûì íàáîðîì áëþä. Îáñëóæèâàíèå â íîìåðàõ, åñòåñòâåííî, ïðèìåíÿåòñÿ â 
îòåëÿõ: ïîñòîÿëåö äåëàåò çàêàç èç íîìåðà, à ñîòðóäíèê îòåëÿ äîñòàâëÿåò çàêàçàí-
íîå â íîìåð íà ïîäíîñå èëè íà ñåðâèðîâî÷íîì ñòîëèêå. 

×òî òàêîå ñàìîîáñëóæèâàíèå — ïîíÿòíî è òàê. Ýòîò òèï ñåðâèñà íåçàìåíèì 
ïðè îáñëóæèâàíèè áîëüøîé ìàññû ïîñåòèòåëåé â îòíîñèòåëüíî êîðîòêèé ñðîê. 
Ñàìîîáñëóæèâàíèå ìîæíî âñòðåòèòü â êàôåòåðèÿõ, ãäå ïîñåòèòåëü íàáèðàåò áëþ-
äà íà ïîäíîñ ñ ðàçäàòî÷íîé ëèíèè èëè ñ íåñêîëüêèõ îòäåëüíî ðàñïîëîæåííûõ 
ñòîåê. Âñå áîëüøóþ ïîïóëÿðíîñòü ïðèîáðåòàåò îáñëóæèâàíèå ïî ïðèíöèïó 
«øâåäñêîãî ñòîëà» — ïî òàêîìó ïðèíöèïó, íàïðèìåð, ìíîãèå îòåëè îðãàíèçóþò 
çàâòðàêè. Ïîñòîÿëüöû èìåþò âîçìîæíîñòü âûáðàòü áëþäà ïî ñâîåìó âêóñó, ïðè-
÷åì ïî îäíîé è òîé æå öåíå, çàëîæåííîé â öåíå çà íîìåð. Ñàìîîáñëóæèâàíèå 
óäîáíî ïîñòîÿëüöàì îòåëåé òåì, ÷òî îíè ñàìè ðåøàþò, ñêîëüêî âðåìåíè îòâåñòè 
ñåáå íà çàâòðàê. Íåêîòîðûå ðåñòîðàíû òàêæå îðãàíèçóþò øâåäñêèé ñòîë, êàê ïðà-
âèëî, äëÿ îïðåäåëåííûõ âèäîâ òðàïåçû, ñêàæåì, äëÿ ëàí÷à èëè ïëîòíîãî ïîçäíåãî 
çàâòðàêà âûõîäíîãî äíÿ — áðàí÷à (brunch — breakfast lunch). 
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Åñòü òàêæå îáñëóæèâàíèå íàâûíîñ — îíî ïîçâîëÿåò êëèåíòó ïðèõâàòèòü ÷òî-
òî èç åäû ïî äîðîãå ñ ðàáîòû, ÷òîáû ïîåñòü â òèøè äîìàøíåé îáñòàíîâêè èëè, 
íàïðèìåð, â ìàøèíå. Ê ýòîìó òèïó îáñëóæèâàíèÿ îòíîñÿòñÿ è òîðãîâûå àâòîìà-
òû, êîòîðûå ïðåäëàãàþò ïðîñòûå ëåãêèå çàêóñêè, êîòîðûå ìîæíî åñòü íå ðàçîãðå-
âàÿ èëè ïîäîãðåòü â èìåþùåéñÿ çäåñü æå ìèêðîâîëíîâîé ïå÷è. 

Ïîâûøåíèå óðîâíÿ îáñëóæèâàíèÿ, êàê ïðàâèëî, ñîïðîâîæäàåòñÿ óâåëè÷åíèåì 
óðîâíÿ öåí ìåíþ. Òàê, çàâåäåíèÿ, îáóñòðîåííûå òîðãîâûìè àâòîìàòàìè, ïðåäëà-
ãàþò çàêóñêè ïî îòíîñèòåëüíî íèçêîé öåíå è ïðåäïîëàãàþò ïîëíîå ñàìîîáñëóæè-
âàíèå è ñàìóþ ïðîñòóþ îáñòàíîâêó. Â ðåñòîðàíå âûñîêîé êóõíè ïðè âûñîêîé öå-
íå áëþä è ïåðâîêëàññíîì îáñëóæèâàíèè îáñòàíîâêà áóäåò ñàìîé èçûñêàííîé, — 
íàïðèìåð, îáåäåííûå ñòîëû èç äîðîãèõ ñîðòîâ äåðåâà ñ èíêðóñòàöèåé. Ïðè äâè-
æåíèè îò çàâåäåíèé ñ íèçêèìè öåíàìè è íèçêèì óðîâíåì îáñëóæèâàíèÿ â ñòîðî-
íó âûñîêèõ öåí è âûñîêîãî óðîâíÿ îáñëóæèâàíèÿ ïðîñìàòðèâàåòñÿ òà æå, ÷òî è 
óêàçàííàÿ âûøå, ïðîãðåññèÿ. 

Íèçêèé óðîâåíü îáñëóæèâàíèÿ/íèçêèå öåíû 
 òîðãîâûå (ðàçäàòî÷íûå) àâòîìàòû; 
 çàâåäåíèÿ ôàñòôóäà (áûñòðîãî ïèòàíèÿ); 
 êàôåòåðèè; 
 êàôå (èëè íåäîðîãîé ðåñòîðàí); 
 ñåìåéíûé ðåñòîðàí; 
 ïîëíîñåðâèñíûé îáåäåííûé ðåñòîðàí; 
 ýëèòíûé ðåñòîðàí âûñîêîé êóõíè. 

Âûñîêèé óðîâåíü îáñëóæèâàíèÿ/âûñîêèå öåíû. 
Óðîâåíü öåí â ìåíþ çàâèñèò îò âðåìåíè ñóòîê, êîãäà ïðåäëàãàþòñÿ áëþäà, çà-

òðàò íà îïëàòó òðóäà, ïëîùàäè ðåñòîðàííîãî çàëà â ðàñ÷åòå íà îäíî ïîñàäî÷íîå 
ìåñòî è ñòîèìîñòè ýòîé ïëîùàäè. Òàê, áëþäà, ïîäàâàåìûå â âå÷åðíåå âðåìÿ, êî-
ãäà ïîñåòèòåëè ñêëîííû ïðîâîäèòü â çàâåäåíèè áîëüøå âðåìåíè, ñòîÿò äîðîæå, 
÷åì òå, ÷òî ïîäàþòñÿ â îáåäåííîå âðåìÿ. Â îáåäåííîå âðåìÿ ðåñòîðàòîð ìîæåò 
ïîâûñèòü îáîðîò ïîñåòèòåëåé è îáîðîò ïîñàäî÷íûõ ìåñò, ò.å. îáñëóæèòü çà îäíèì 
ñòîëèêîì áîëüøå êëèåíòîâ, ÷åì â âå÷åðíåå âðåìÿ. 

Çàòðàòû íà îïëàòó òðóäà ÿâëÿþòñÿ âàæíîé äåòåðìèíàíòîé öåí â ìåíþ ðåñòî-
ðàíà — ÷åì áîëåå âûñîêèé óðîâåíü îáñëóæèâàíèÿ, òåì âûøå çàòðàòû íà îïëàòó 
òðóäà è ñîîòâåòñòâåííî âûøå öåíû. Ê òîìó æå îíè â ïðÿìîé çàâèñèìîñòè îò 
ñòîèìîñòè ðåñòîðàííîé ïëîùàäè — ÷åì áîëüøå ðåñòîðàí, òåì áîëüøå ñðåäñòâ 
áûëî çàòðà÷åíî íà åãî ñòðîèòåëüñòâî (èëè àðåíäó). Òóò ìíîãîå çàâèñèò îò ñîîò-
íîøåíèÿ ïëîùàäè ïîä ðåíòàáåëüíóþ (ðåñòîðàííûé çàë, ãäå îáñëóæèâàþòñÿ ãîñòè) 
è íåðåíòàáåëüíóþ (êóõíÿ, êëàäîâûå è ïð.) ýêñïëóàòàöèþ. ×åì ìåíüøå äîëÿ ðåñ-
òîðàííîãî çàëà â îáùåé ïëîùàäè çàâåäåíèÿ, òåì âûøå íà íåå íàãðóçêà, ò.å. âû-
ðó÷êà, êîòîðóþ òðåáóåòñÿ ïîëó÷èòü ñ êâàäðàòíîãî ìåòðà. Êðîìå òîãî, ÷åì áîëüøå 
ïëîùàäü íà îäíîãî ïîñåòèòåëÿ (íàïðèìåð, øèðîêèå ïðîõîäû ìåæäó ñòîëèêàìè), 
òåì áîëåå âûñîêèå öåíû â ìåíþ çàâåäåíèÿ. 

Способ приготовления пищи 

Ðåñòîðàíû ðàçëè÷àþòñÿ ïî ñïîñîáó ïðèãîòîâëåíèÿ ïèùè. Åñëè ðåñòîðàí ðàñïîëà-
ãàåò ïîëíûì öèêëîì ïðèãîòîâëåíèÿ ïèùè, îí çàêóïàåò èñõîäíûå êîìïîíåíòû è 
ïðåâðàùàåò èõ â áëþäà ìåíþ. Åñòü è äðóãîé âàðèàíò — çàêóïêà ïîëóôàáðèêàòîâ 
è äîâåäåíèå èõ äî ãîòîâíîñòè íà ñâîåé êóõíå. Ïðè âûáîðå ñïîñîáà ïðèãîòîâëå-
íèÿ áëþä ó÷èòûâàåòñÿ ìíîæåñòâî ñîîáðàæåíèé.  
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Тест «на один зубок» 1.3 
Общий знаменатель процветающих  
ресторанов  

 
 

Öåëü èçó÷åíèÿ. Âûÿâèòü îñîáåííîñòè, îòëè÷àþùèå óñïåøíûå ðåñ-
òîðàíû îò óáûòî÷íûõ. 
 

Êàçàëîñü áû, âñåãî îäíî ñëîâî: åäà. Íåò, ëó÷øå äâà: õîðîøàÿ åäà. 
Ìåæäó ïðî÷èì, äëÿ âñåõ è âñÿêèõ ðåñòîðàííûõ çàâåäåíèé (îò ïåð-
âûõ ñðåäíåâåêîâûõ åâðîïåéñêèõ òàâåðí äî øèêàðíûõ ñîâðåìåííûõ 
ðåñòîðàíîâ âûñîêîé êóõíè â ñòîëè÷íûõ ìåãàïîëèñàõ) ñóùåñòâóåò 
âñåãî îäèí ãëàâíûé ôàêòîð, îïðåäåëÿþùèé óñïåõ. Ñàìûå óñïåøíûå 
ðåñòîðàíû âñåõ âðåìåí âñåãäà ïðåäëàãàëè ñâîèì ïîñåòèòåëÿì òî, 
÷òî îíè õîòÿò. Òîëüêî è âñåãî. Ïðàâäà, ïðîñòî? Çàòî âñåãäà ñëåäî-
âàòü æåëàíèÿìè è ïðåäïî÷òåíèÿìè êëèåíòîâ — çàäà÷êà çíà÷èòåëü-
íî ñëîæíåå. 

Âñå 70 ëåò ÕÕ âåêà ïðîäîâîëüñòâåííûå ìàãàçèíû áûëè òîëüêî 
òåì, ÷åì áûëè, — îíè íå âîçáóæäàëè êóëèíàðíûõ ñòðàñòåé è íèêàê 
ñ íèìè íå àññîöèèðîâàëèñü. Ãóðìàíû èñêàëè óñëàäû â ðåñòîðàíàõ — 
ýòî áûëî åäèíñòâåííîå ïðèáåæèùå ãàñòðîíîìè÷åñêèõ èçûñêîâ è 
âîîáùå ñàìîé èäåè òðàïåçû êàê îñîáîãî âðåìÿïðåïðîâîæäåíèÿ ñî 
ñâîèìè ìîäíûìè âåÿíèÿìè. À â íàøè äíè, ÷òîáû ïðèäåðæèâàòüñÿ 
ñîâðåìåííûõ òðåíäîâ â ïèòàíèè, ðåñòîðàíàì ïðèõîäèòñÿ ñòàðàòüñÿ 
èçî âñåõ ñèë. 

Äîâîëüíî äîëãîå âðåìÿ îñîáûì ñïðîñîì ïîëüçîâàëàñü ôðàíöóç-
ñêàÿ êóõíÿ, çàòåì åå ïîòåñíèëà èòàëüÿíñêàÿ — àìåðèêàíöû ðàñïðî-
áîâàëè ÷óäåñíûé âêóñ ïàñòû, îëèâêîâîãî ìàñëà è ÷åñíîêà. Â íà÷àëå 
1990-õ ïîñëå î÷åðåäíûõ ëåòíèõ Îëèìïèéñêèõ èãð â Èñïàíèè â ìî-
äó âîøëà èáåðèéñêàÿ êóõíÿ ñ åå íèçêîêàëîðèéíûìè çäîðîâûìè è 
ïîëåçíûìè áëþäàìè. Îíè ïðî÷íî çàíÿëè ìåñòî â ìåíþ àìåðèêàí-
ñêèõ ðåñòîðàíîâ, ñâèäåòåëüñòâóÿ î âñå âîçðàñòàþùåé îçàáî÷åííîñòè 
àìåðèêàíöåâ èäååé çäîðîâîãî ïèòàíèÿ. À ñåé÷àñ â îñîáîé ÷åñòè 
áëþäà ñ íèçêèì ñîäåðæàíèåì óãëåâîäîâ è âñÿ÷åñêèå èçûñêè ýòíè-
÷åñêîé êóõíè ðàçíûõ ñòðàí è íàðîäîâ ìèðà. 

 Êóëèíàðíûå ïðèñòðàñòèÿ, êàê è âñÿêàÿ ìîäà, áûñòðîòå÷íû — 
ñåãîäíÿ îäíè, çàâòðà — äðóãèå. È ïîñïåòü çà èõ ñìåíîé ìîæíî, 
òîëüêî åñëè ïîñòîÿííî äåðæàòü ðóêó íà ïóëüñå îòðàñëè è óãîæäàòü 
èçìåí÷èâûì âêóñàì êàïðèçíîé ïóáëèêè. 
 
Èñòî÷íèê: Mellgren, James, «Restaurant Trends a Menu for Success» Gourmet 
Retailer, January 2005, vol. 26, no. 1, pp. 82—88. 

 
Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Êàêèå òåíäåíöèè â îáëàñòè êóëèíàðíûõ 
ïðèñòðàñòèé ïóáëèêè îòìå÷àþòñÿ â ñåãîäíÿøíèå äíè? Íàçîâèòå 
íåñêîëüêî òàêèõ òåíäåíöèé, êîòîðûå â ñâîå âðåìÿ áûëè â ìîäå, à çà 
ïîñëåäíåå äåñÿòèëåòèå ñîøëè íà íåò. 

 
 
Òàê, èñïîëüçîâàíèå ïîëóôàáðèêàòîâ îáóñëîâèò áîëåå âûñîêóþ êîíå÷íóþ 

ñòîèìîñòü áëþä, çàòî ðàñõîäû íà îïëàòó òðóäà ïåðñîíàëà áóäóò çíà÷èòåëüíî 
ìåíüøå. Ê òîìó æå â ýòîì ñëó÷àå îò ïîâàðîâ íå òðåáóåòñÿ è îñîáî âûñîêîé êâà-
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ëèôèêàöèè. Òàêèì îáðàçîì, óðîâåíü êâàëèôèêàöèè îñíîâíîé ìàññû ïåðñîíàëà 
ìîæåò áûòü îäíèì èç âàæíûõ ôàêòîðîâ äëÿ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ î ñîáñòâåííîì 
ïðîèçâîäñòâå èëè çàêóïêå ïîëóôàáðèêàòîâ. Äëÿ ðàçíûõ ñïîñîáîâ ïðèãîòîâëåíèÿ 
áëþä òðåáóåòñÿ òàêæå ðàçëè÷íîå îáîðóäîâàíèå. Ìíîãîå ìîæåò çàâèñåòü è îò 
èìèäæà çàâåäåíèÿ. Òàê, ýëèòíûé ðåñòîðàí, ïîçèöèîíèðóþùèé ñåáÿ â âåðõíåì 
ñåãìåíòå ðûíêà è ïðåòåíäóþùèé íà ïåðâîêëàññíûé èìèäæ, ìîæåò ñïåöèàëüíî 
ðåêëàìèðîâàòü ìàñòåðñòâî ñâîèõ ïîâàðîâ. Ïðè ýòîì ìíîæåñòâî ðåñòîðàíîâ óñ-
ïåøíî ñî÷åòàþò äâà ýòè ñïîñîáà — îäíè áëþäà ãîòîâÿò íà ìåñòå, à äðóãèå çàêó-
ïàþò â âèäå ïîëóôàáðèêàòîâ è òîëüêî äîâîäÿò äî ãîòîâíîñòè. 

Меню 

Ìåíþ åñòü ó êàæäîãî ðåñòîðàíà, îäíàêî ôîðìàò ìåíþ ðàçëè÷åí è çàâèñèò îò öå-
ëîãî ðÿäà ôàêòîðîâ. 

×àñòîòà èçìåíåíèé    Ïî ýòîìó ïàðàìåòðó ìåíþ âàðüèðóþò îò ïîñòîÿííûõ, êîòî-
ðûå ïðàêòè÷åñêè íå ìåíÿþòñÿ ñ òå÷åíèåì âðåìåíè, äî òåõ, ÷òî ïðåòåðïåâàþò èç-
ìåíåíèÿ ÷óòü ëè íå êàæäûé äåíü. Ñîîòâåòñòâåííî â ïåðâîì ñëó÷àå èõ ïëàíèðî-
âàòü êóäà ïðîùå, ÷åì â ïîñëåäíåì. Ïîñòîÿííîå ìåíþ õàðàêòåðíî äëÿ çàâåäåíèé 
ôàñòôóäà è òåõ, ÷òî ñïåöèàëèçèðóþòñÿ íà êîíêðåòíîì îñíîâíîì áëþäå, íàïðèìåð 
ïèööåðèÿ, ñòåéê-õàóñ. Åñëè ñîñòàâ ìåíþ òàêèõ çàâåäåíèé è ìåíÿåòñÿ, òî òîëüêî â 
÷àñòíîñòÿõ — èñêëþ÷àþòñÿ îòäåëüíûå íàèìåíîâàíèÿ èëè ïî ñîîáðàæåíèÿì ïîïó-
ëÿðíîñòè èëè ïðèáûëüíîñòè ââîäÿòñÿ íîâûå. 

Â ðÿäå çàâåäåíèé ìåíþ â öåëîì ïîñòîÿííîå, íî ñ ïåðèîäè÷åñêèìè èçìåíå-
íèÿìè, íàïðèìåð ñåçîííûìè èëè ïðåäëîæåíèåì «áëþäà äíÿ». Â ïåðâîì ñëó÷àå 
ìåíþ ìîæåò îáíîâëÿòüñÿ äâàæäû èëè ÷åòûðåæäû â ãîä, êîãäà â íåãî ââîäÿòñÿ 
áëþäà ñåçîííîé êóõíè. Òàê, ëåòîì ðàñøèðÿåòñÿ àññîðòèìåíò ðàçëè÷íûõ ñàëàòîâ è 
ëåãêèõ çàêóñîê, à â çèìíèé ïåðèîä — òóøåíûõ ìÿñà, ðûáû è äðóãèõ îñíîâàòåëü-
íûõ áëþä. Íåêîòîðûå îñîáî ïîïóëÿðíûå áëþäà ìîãóò ïðèñóòñòâîâàòü â ìåíþ 
êðóãëûé ãîä. 

Êàê ïðàâèëî, «áëþäà äíÿ» ïðåäëàãàþò ðåñòîðàíû, ðàññ÷èòàííûå íà êàæäî-
äíåâíîå ïîñåùåíèå. Êëèåíòàì ìîæåò ïîäíàäîåñòü ïîñòîÿííûé íàáîð áëþä, ïî-
ýòîìó çàâåäåíèå ñòàðàåòñÿ óäåðæàòü èõ, êàæäûé äåíü ïðåäëàãàÿ ÷òî-òî íîâåíüêîå. 
Ê òîìó æå ìíîãèì ïîñåòèòåëÿì èìïîíèðóåò òàêîé ïîäõîä, òàê êàê ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî 
òàêîå áëþäî îáÿçàòåëüíî äîëæíî áûòü ñâåæåïðèãîòîâëåííûì èëè ïî êðàéíåé ìå-
ðå îñîáî ïðèãîòîâëåííûì. Áëþäî äíÿ âûãîäíî è ñàìèì ðåñòîðàòîðàì, ïîòîìó ÷òî 
ïîçâîëÿåò óòèëèçèðîâàòü îñòàòêè áëþä, íå ïðîäàííûõ íàêàíóíå: òàê, íå âîñòðå-
áîâàííûé â÷åðà çàïå÷åííûé öûïëåíîê ñåãîäíÿ îòïðàâëÿåòñÿ â ñîòåéíèê, ÷òîáû 
ïðåâðàòèòüñÿ â «öûïëåíêà ïî-êîðîëåâñêè». 

Åæåäíåâíîå èçìåíåíèå ìåíþ ìîæåò áûòü öèêëè÷íûì èëè ïîëíûì. Öèêëè÷-
íîå èçìåíåíèå èñïîëüçóåòñÿ íà ïðåäïðèÿòèÿõ îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ, ðàññ÷è-
òàííûõ íà ïîñòîÿííûõ ïîòðåáèòåëåé, «ïîëüçîâàòåëåé ïîíåâîëå» — òåõ, êòî â ñèëó 
êàêèõ-ëèáî îáñòîÿòåëüñòâ âûíóæäåí ïîëüçîâàòüñÿ óñëóãàìè îäíîãî îïðåäåëåííîãî 
ïèùåáëîêà (ñòóäåí÷åñêèå îáùåæèòèÿ èëè ìåñòà ëèøåíèÿ ñâîáîäû). Çäåñü íàáîð 
áëþä, ñîñòàâëÿþùèõ äíåâíîé ðàöèîí, ïåðèîäè÷åñêè ïîâòîðÿåòñÿ, íàïðèìåð êàæ-
äûå äâå íåäåëè èëè êàæäûå ïîëòîðà ìåñÿöà. Åæåäíåâíîå ïîëíîå îáíîâëåíèå ìå-
íþ óìåñòíî äëÿ ïðåäïðèÿòèé, îáñëóæèâàþùèõ ïîñòîÿííûé, íî ïåðèîäè÷åñêè 
ìåíÿþùèéñÿ êîíòèíãåíò, — ñàíàòîðíî-êóðîðòíûå ó÷ðåæäåíèÿ, ãäå ñîñòàâ îòäû-
õàþùèõ ïîëíîñòüþ ìåíÿåòñÿ, íàïðèìåð, ðàç â äâå íåäåëè. 
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Òèïû ïðåäëîæåíèé    Ñóùåñòâóåò íåñêîëüêî òèïîâ ìåíþ: äâà îñíîâíûõ — à́ la 
carte, table d’hôte, à òàêæå êîìáèíàöèè ýòèõ äâóõ òèïîâ. Ìåíþ à́ la carte ïîäðàçó-
ìåâàåò, ÷òî êàæäîå áëþäî — áóäü òî çàêóñêà, îñíîâíîå áëþäî, ãàðíèð èëè äåñåðò — 
çàêàçûâàåòñÿ îòäåëüíî è èìååò èíäèâèäóàëüíóþ öåíó. Â ïðîòèâîïîëîæíîñòü ïåð-
âîìó ìåíþ table d’hôte ïðåäëàãàåò íàáîð áëþä íà îäíó òðàïåçó ïî ôèêñèðîâàííîé 
öåíå, âîçìîæíî, ñ íåñêîëüêèìè âàðèàíòàìè çàêóñîê, îñíîâíûõ áëþä è äåñåðòîâ 
íà âûáîð. Êîìáèíèðîâàííîå ìåíþ ìîæåò èìåòü èíäèâèäóàëüíûå öåíû íà çàêóñ-
êè è äåñåðòû, à ñòîèìîñòü ñàëàòîâ, õëåáà, ãàðíèðîâ âêëþ÷àòü â öåíó îñíîâíîãî 
áëþäà. Â öåëîì ïðåèìóùåñòâî ìåíþ à́ la carte â òîì, ÷òî îíî, êàê ñ÷èòàåòñÿ, óêà-
çûâàåò íà âûñîêèé êëàññ çàâåäåíèÿ; öåíû â íåì îáû÷íî áîëåå âûñîêèå. Ìåíþ 
table d’hôte âûãîäíî òåì, ÷òî áëàãîäàðÿ êîìïëåêñó, íàïðèìåð äåñåðò (èëè çàêóñêà) 
ïëþñ îñíîâíîå áëþäî, ñóùåñòâåííî óâåëè÷èâàåòñÿ ñðåäíÿÿ ñòîèìîñòü ÷åêà 
(ñòîèìîñòü çàêàçà, ïîäåëåííàÿ íà ÷èñëî ïîñåòèòåëåé, ñäåëàâøèõ çàêàç). Ãîñòÿ áó-
êâàëüíî âûíóæäàþò êóïèòü åùå îäíî íàèìåíîâàíèå èç ìåíþ, ñêàæåì äåñåðò, êî-
òîðûé, áóäü åãî âîëÿ, îí áû íå âçÿë. Îäíàêî, åñëè â ïðåäñòàâëåíèè êëèåíòà «íà-
âÿçàííîå» áëþäî îáëàäàåò íåêîòîðîé ïðèâëåêàòåëüíîñòüþ èëè öåííîñòüþ, îí îñ-
òàíåòñÿ äîâîëåí, à ðåñòîðàòîð òàê è âîâñå áóäåò ðàä, ïîñêîëüêó óäà÷íî ïðèñòðîèë 
áëþäî, êîòîðîå, èìåé îíî îòäåëüíóþ öåíó, òàê è îñòàëîñü áû íåïðîäàííûì. 
 
Àññîðòèìåíò áëþä â ìåíþ    Ðåñòîðàíû ðàçëè÷àþòñÿ è ïî ýòîìó ïàðàìåòðó ìåíþ: ó 
îäíèõ àññîðòèìåíò îãðàíè÷èâàåòñÿ íåñêîëüêèìè ïóíêòàìè, ó äðóãèõ çàíèìàåò 
äåñÿòêè ñòðàíèö. Çàâåäåíèÿ ïåðâîãî òèïà ðàññ÷èòûâàþò ïîëó÷àòü ïðèáûëü çà ñ÷åò 
ïðèâëå÷åíèÿ áîëüøîé ìàññû ïîñåòèòåëåé, êîòîðûõ óäîâëåòâîðÿåò ñêðîìíîñòü 
âûáîðà. È îñîáîå âíèìàíèå îíè óäåëÿþò òîìó, ÷òîáû âñå ïóíêòû ìåíþ áûëè 
ðàññ÷èòàíû íà ìàññîâûå âêóñû ïóáëèêè. Îäíàêî îãðàíè÷åííûé âûáîð áëþä â 
ìåíþ ìîæåò îòðèöàòåëüíî ñêàçûâàòüñÿ íà ïîñåùàåìîñòè. Íàïðèìåð, íåñêîëüêî 
äðóçåé, ÷òîáû ïåðåêóñèòü âìåñòå, ïðèõîäÿò â ðåñòîðàí, êîòîðûé ïðåäëàãàåò òîëü-
êî çàêóñêè. Íî îäèí èç íèõ ñàëàòîâ íå ëþáèò è âïîëíå ìîæåò óãîâîðèòü îñòàëü-
íûõ ïîéòè â äðóãîå çàâåäåíèå, ãäå âûáîð áîëüøå. Òàê ðåñòîðàí ëèøèòñÿ ñðàçó 
íåñêîëüêèõ ïîòåíöèàëüíûõ êëèåíòîâ. Ïîýòîìó ðåñòîðàíû áûñòðîãî ïèòàíèÿ íà-
÷èíàþò ñ ïðåäëîæåíèÿ îñíîâíîãî áëþäà, à çàòåì, ïî ìåðå òîãî êàê îíî èç íîâèí-
êè ïðåâðàùàåòñÿ â íå÷òî ïðèâû÷íîå, îáîãàùàþò ìåíþ ðàçíûìè äîáàâêàìè ê íå-
ìó, ÷òîáû ïðèâëåêàòü áîëåå øèðîêèé êðóã êëèåíòîâ. 

Îãðàíè÷åííîå ìåíþ ïîçâîëÿåò óñêîðèòü âûáîð áëþä, ÷òî âåñüìà èìïîíèðóåò 
òåì, êòî íå æåëàåò òðàòèòü ìíîãî âðåìåíè íà îçíàêîìëåíèå ñ ìåíþ è ïðèíÿòèå 
ðåøåíèÿ. Ê òîìó æå ýòî çíà÷èòåëüíî óñêîðÿåò ïîòðåáèòåëüñêèé òîâàðîîáîðîò. 

Êðîìå òîãî, ïðè îãðàíè÷åííîì ìåíþ ó çàâåäåíèÿ ìåíüøå ïðîèçâîäñòâåííûõ 
îòõîäîâ. Èçâåñòíî, ÷òî äëÿ êàæäîãî áëþäà ìåíþ óñòàíàâëèâàåòñÿ ñâîé ïðîöåíò 
ïîòåðü — ïîð÷à âî âðåìÿ õðàíåíèÿ èëè èç-çà íåâîñòðåáîâàííîñòè. Åñëè ïðèãî-
òîâëåíî ñëèøêîì ìíîãî ïîðöèé êàêîãî-òî áëþäà, åñòü ðèñê, ÷òî èõ íå óäàñòñÿ 
ïðîäàòü, è òîãäà îñòàâøååñÿ ïðèõîäèòñÿ âûáðàñûâàòü. Ñîîòâåòñòâåííî ÷åì îá-
øèðíåå ìåíþ, òåì âûøå ðèñê ïîòåðü. Òàê ÷òî ÷åì øèðå àññîðòèìåíò áëþä â ìå-
íþ, òåì âûøå ðàñõîäû íà õðàíåíèå çàïàñîâ è ïîòåíöèàëüíûå ïîòåðè. 

Ãëàâíîå ïðåèìóùåñòâî îáøèðíîãî ìåíþ â òîì, ÷òî îíî óâåëè÷èâàåò øàíñû — 
ïðîäàæè òåõ èëè èíûõ áëþä áîëüøåìó ÷èñëó êëèåíòîâ. 
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М о м е н т а л ь н ы й    т е с т  1.2  

Â êàêîé ñòðàíå è â êàêîì ãîäó îòêðûëñÿ ïåðâûé ðåñòîðàí? 
(à) Èòàëèÿ, 1802 ã. 
(b) Ôðàíöèÿ, 1765 ã. 
(c) Àíãëèÿ 1621 ã. 

 
Èñòî÷íèê: Hickok, Allan F. and Lana E. Lazarus, Restaurant Industry Review, U.S. Ban-
corp Piper Jaffray Equity Research, March 2003, pp. 54—55. 

 

ОБЗОР СЕТЕЙ РЕСТОРАНОВ 

Ãîäîâîé îáúåì ïðîäàæ ñòà âåäóùèõ ñåòåé ðåñòîðàíîâ ÑØÀ â îáùåé ñëîæíîñòè 
ñîñòàâëÿåò 171,26 ìëðä äîëë7. Íà ýòó ñîòíþ ïðèõîäèòñÿ 36% îáúåìà ïðîäàæ àìå-
ðèêàíñêîãî íàöèîíàëüíîãî ðûíêà îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ, êîòîðûé â 2005 ã. 
îöåíèâàëñÿ â 475 ìëðä äîëë. Ïî äîëå ðûíêà ýòè ñòî ñåòåé ðàíæèðóþòñÿ ñëåäóþ-
ùèì îáðàçîì8: 

 

Ñåòåâûå ðåñòîðàíû Ðûíî÷íàÿ äîëÿ , % 

Ñýíäâè÷è 41 

Îáåäåííûå ðåñòîðàíû 15 

Îðãàíèçàòîðû êîðïîðàòèâíîãî ïèòàíèÿ 11 

Ïèööåðèè 7 

Ñåìåéíûå ðåñòîðàíû 6 

Ñïåöèàëèçèðóþùèåñÿ íà áëþäàõ èç öûïëåíêà 6 

Ãîñòèíè÷íûå ðåñòîðàíû 3 

Ñíýê-áàðû 3 

Êîôåéíè 2 

Ãðèëü-áàðû 2 

Ìàãàçèíû øàãîâîé äîñòóïíîñòè 1 

Ðûáíûå ðåñòîðàíû áûñòðîãî îáñëóæèâàíèÿ 1 

Ïðèìå÷àíèå. Çäåñü è äàëåå çà ñ÷åò îêðóãëåíèÿ ñóììà ïðîöåíòîâ ìîæåò íå 
áûòü ðàâíà 100. 

Рестораны, специализирующиеся на сэндвичах 

Íà òàêèå ñåòè ïðèõîäèòñÿ äî 40% ïðîäàæ ñòà âåäóùèõ ðåñòîðàííûõ ñåòåé ÑØÀ. 
Â ïåðâîì èçäàíèè ýòîé êíèãè îòìå÷àëîñü, ÷òî èç-çà áîëüøîãî ÷èñëà è îäíîîáðà-
çèÿ ýòèõ ñåòåé êëèåíòàì âñå òðóäíåå îòëè÷èòü îäèí áðåíä îò äðóãîãî. Ñàìèì ñå-
òÿì ÿ ðåêîìåíäîâàë ÷åòêî ñôîðìóëèðîâàòü, â ÷åì èõ ñâîåîáðàçèå ïî ñðàâíåíèþ ñ 
êîíêóðåíòàìè. Âî âðåìåíà ïîäãîòîâêè âòîðîãî èçäàíèÿ ÿ êàê àâòîð îòìåòèë, ÷òî 
ñåòè, ñëîâíî âíÿâ ìîåìó ñîâåòó, íàøëè îðèãèíàëüíûé ñïîñîá äèôôåðåíöèàöèè — çà 
ñ÷åò ðåêëàìíûõ òîâàðîâ, êîòîðûå áåñïëàòíî ïðèêëàäûâàþò ê êàæäîìó çàêàçó, — ïî 
áîëüøåé ÷àñòè ýòî áûëè äåòñêèå èãðóøêè (êàê â McDonald’s). Ýòîò ñòèìóëèðóþ-
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ùèé õîä ïîëó÷èë øèðîêîå ðàñïðîñòðàíåíèå ñðåäè ñåòåé, ÷òî ïîðîäèë ñðåäè îò-
ðàñëåâûõ îáîçðåâàòåëåé íîâóþ øóòêó: íåêîòîðûå ñåòè ôàñòôóäà ïðåâðàòèëèñü-äå 
â ìàãàçèíû èãðóøåê, à ñýíäâè÷àìè ïðèòîðãîâûâàþò òàê, ðàäè ðàçâëå÷åíèÿ. Â öå-
ëîì æå íåäîñòàòîê äèôôåðåíöèàöèè èãðîêîâ ýòîãî ñåãìåíòà ðûíêà ïðèâîäèò ê 
òîìó, ÷òî ðåøàþùèì ôàêòîðîì ïðè âûáîðå òîé èëè èíîé ñåòè ñëóæèò òî, êàêèå 
èãðóøêè òàì ïðåäëàãàþò äåòÿì, òåì áîëåå ÷òî òîìèìûå ÷óâñòâîì âèíû ðîäèòåëè 
ãîòîâû ïðèñëóøàòüñÿ ê ïðîñüáàì ñâîåãî ÷àäà. 

Ïèîíåðîì â 1997 ã. âûñòóïèëà ñåòü McDonald’s, íà÷àâ ñ ìàëåíüêèõ íàáèòûõ 
øàðèêàìè ìÿãêèõ èãðóøåê Teeny Beanie Babies, ñðàçó æå çàèìåâøèõ áîëüøîé óñ-
ïåõ. Íî òóò âîçíèêëà î÷åðåäíàÿ ïðîáëåìà: êàê ïðèâëå÷åííûõ êëèåíòîâ ïðåâðà-
òèòü â çàâñåãäàòàåâ? È îíè íàøëè ýôôåêòèâíîå ðåøåíèå: êàê òîëüêî âûõîäèë 
íîâûé äåòñêèé ìóëüòèê, òàê McDonald’s ñåé÷àñ æå íà÷èíàë ïðîäàâàòü èãðóøå÷-
íûõ ãåðîåâ öåëûìè ñåðèÿìè. Êîíå÷íî, äåòÿì î÷åíü õîòåëîñü ñîáðàòü âñå èãðóøêè 
î÷åðåäíîé ñåðèè, è ðåñòîðàíû McDonald’s ñäåëàëèñü èõ èçëþáëåííûì ìåñòîì. 
Íà ýòîì âèòêå êîíêóðåíöèè çàäà÷à ñîçäàíèÿ âñå íîâûõ èãðóøåê ïðèâëåêàòåëüíî-
ãî âèäà, äà åùå è ñ êóëüòîâûì ñìûñëîì, îòòåñíèëà íà îáî÷èíó ìåëêèå ñåòè, êî-
òîðûå íå ìîãëè òÿãàòüñÿ ñ ãëàâíûìè èãðîêàìè. Ðàçâå ó ìåëêîé ñåòè õâàòèëî áû 
ñèëåíîê çàêëþ÷èòü ñîãëàøåíèå ñ ãîëëèâóäñêîé êèíîñòóäèåé èëè êàêîé-íèáóäü 
îáùåíàöèîíàëüíîé òåëåðàäèîâåùàòåëüíîé ñåòüþ? 

Â ïîñëåäíèå ãîäû çàêóñî÷íûå è áóòåðáðîäíûå âñå àêòèâíåå ðåàãèðóþò íà 
ñòðåìëåíèå êëèåíòîâ ê çäîðîâîìó ïèòàíèþ. Â ðåçóëüòàòå æàðåíûå áëþäà îòõîäÿò 
íà âòîðîé ïëàí, óñòóïàÿ ìåñòî äèåòè÷åñêèì è ïîëåçíûì îâîùíûì ñàëàòàì è 
áëþäàì èç òóøåíîãî öûïëåíêà. Òàê, ñåòü Burger King çàìåíèëà â ñâîåì ñëîãàíå 
âûðàæåíèå «æàðåíîå íà îãíå» íà «ïðèãîòîâëåííîå íà ðåøåòêå», ÷òî çâó÷èò áîëåå 
ïðèâëåêàòåëüíî äëÿ ïåêóùåãîñÿ î çäîðîâîì ïèòàíèè êëèåíòà. À McDonald’s â 
äîïîëíåíèå ê öåëîìó íàáîðó äèåòè÷åñêèõ áëþä ïðèçûâàåò ïîñåòèòåëåé äåëàòü 
çàðÿäêó. Äëÿ óâåëè÷åíèÿ ïðèòîêà ïîñåòèòåëåé ïðåäïðèíèìàþòñÿ ñåðüåçíûå óñè-
ëèÿ, ÷òîáû ñäåëàòü áîëåå áðîñêèìè è ïðèâëåêàòåëüíûìè ïðèäîðîæíûå ðåêëàì-
íûå ùèòû. Ñåòü ñìåëî ýêñïåðèìåíòèðóåò, îáíîâëÿÿ âíåøíèé äèçàéí ñâîèõ çàâå-
äåíèé, — â õîä âñå ÷àùå èäóò òàêèå ìàòåðèàëû, êàê ÷åðåïèöà äëÿ êðûøè, äåðåâî, 
êèðïè÷. Ïåðåñìàòðèâàåòñÿ è êîíöåïöèÿ ôèðìåííîãî öâåòîâîãî ðåøåíèÿ: íà ñìå-
íó íååñòåñòâåííî ðåçêîìó ñî÷åòàíèþ êðàñíîãî ñ áåëûì ïðèõîäÿò áîëåå åñòåñò-
âåííûå êîìïîíåíòû öâåòîâîé ãàììû. 

18 ñåòåé, ñïåöèàëèçèðóþùèõñÿ íà ñýíäâè÷àõ, ÷òî âîøëè â ñïèñîê âåäóùèõ ñòà 
àìåðèêàíñêèõ ñåòåé (TOP — 100), ïî äîëå ðûíêà ðàíæèðóþòñÿ ñëåäóþùèì îáðàçîì9: 

 

Ìåñòî Ñåòü 
Åæåãîäíàÿ  

ðûíî÷íàÿ äîëÿ, %

1 McDonald’s 35 

2 Burger King 11 

3 Wendy’s 11 

4 Subway 9 

5 Taco Bell 8 
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Тест «на один зубок» 1.4 
Один день из жизни:  
Как преодолеть возникновение трудности  

 
 
Åñëè ó ðåñòîðàíà âîçíèêëè çàòðóäíåíèÿ, ñëóæàùèå, êîíå÷íî, ïîä-
ìå÷àþò ñîîòâåòñòâóþùèå ïðèçíàêè áåäû, íî íå æåëàþò îáñóæäàòü 
èõ ñ äðóãèìè, äóìàÿ, ÷òî ýòî åùå áîëåå óõóäøèò ñîñòîÿíèå äåë. 
Ðåñòîðàòîðó æå, ÷òîáû âûïðàâèòü ïîëîæåíèå, íóæåí õîðîøèé êîí-
òàêò ñî ñâîèì ïåðñîíàëîì — ïîìèìî âñåãî ïðî÷åãî, ýòî ïîìîæåò 
åìó çàðó÷èòüñÿ ïîëíîé ïîääåðæêîé ñî ñòîðîíû ñîòðóäíèêîâ. Âîò 
äåñÿòü ðåêîìåíäàöèé, êîòîðûå ïîìîãóò âàì â êîðîòêîå âðåìÿ ïðå-
îäîëåòü âîçíèêøèå òðóäíîñòè. 

1. Èññëåäóéòå. Âíèìàòåëüíî ïðîñìîòðèòå ñòàðûå îò÷åòû è ïëà-
íû: âîçìîæíî, âàì óäàñòñÿ óñòàíîâèòü, â êàêîé ìîìåíò ïî-
ëîæåíèå íà÷àëî óõóäøàòüñÿ; à ìîæåò, ïîñ÷àñòëèâèòñÿ íàéòè 
êàêîå-íèáóäü ñòàðîå ïðåäëîæåíèå, íå îöåíåííîå â ñâîå âðå-
ìÿ, êîòîðîå â íûíåøíåé ñèòóàöèè ñòàíåò âàøèì ñïàñàòåëü-
íûì êðóãîì. 

2. Àíàëèçèðóéòå. Áåç ïîìîùè ñîòðóäíèêîâ âû íèêîãäà íå ñìî-
æåòå ñîñòàâèòü ÷åòêóþ êàðòèíó ñîñòîÿíèÿ äåë âàøåãî çàâåäå-
íèÿ, ïîýòîìó ïîïðîáóéòå âìåñòå ïðîàíàëèçèðîâàòü ñèòóàöèþ. 

3. Íàëàäüòå îáùåíèå ñ êîëëåêòèâîì. Êàê ìîæíî ðàíüøå ñîçîâè-
òå îáùåå ñîáðàíèå ñîòðóäíèêîâ è äîâåäèòå äî èõ ñâåäåíèÿ 
âñå äàííûå î ñîñòîÿíèè äåë, êîòîðûå åñòü íà äàííûé ìî-
ìåíò. Ñäåëàéòå ýòè ñîáðàíèÿ ðåãóëÿðíûìè. Ñîòðóäíèêè çà-
÷àñòóþ è íå ïðåäñòàâëÿþò ñåáå âñåé ãëóáèíû êðèçèñà ñâîåé 
êîìïàíèè, õîòÿ, êîíå÷íî, îùóùàþò, ÷òî ÷òî-òî èäåò íå òàê. 

4. Ïîäåëèòåñü èíôîðìàöèåé. Ìîæåò, ýòî è òðóäíî è áîëåçíåííî 
äëÿ âàøåãî ñàìîëþáèÿ, íî êðàéíå íåîáõîäèìî. ×åì áîëåå âû 
îòêðîâåííû ñ ïåðñîíàëîì, òåì áîëüøå îñíîâàíèé ðàññ÷èòû-
âàòü íà îòâåòíóþ îòêðîâåííîñòü. 

5. Ñîáåðèòå êàê ìîæíî áîëüøå ñâåäåíèé. Òåïåðü, êîãäà âû íàëà-
äèëè îáùåíèå ñ ïåðñîíàëîì è âñå çíàþò ñèòóàöèþ, ìîæíî 
ïðèñòóïàòü ê ñåðüåçíîìó ñáîðó èíôîðìàöèè. Äëÿ ýòîãî ëó÷-
øå âñåãî ïîäîéäóò àíîíèìíûå îïðîñû — òîëüêî òàê ìîæíî 
ïîëó÷èòü èíôîðìàòèâíûå îáúåêòèâíûå îòâåòû. Áåñåäû îäèí 
íà îäèí ñëåäóåò êàòåãîðè÷åñêè èçáåãàòü — êòî æå çàõî÷åò ãî-
âîðèòü ïðàâäó â ãëàçà ðóêîâîäèòåëþ, äà åùå òåò-à-òåò, òàê íå 
äîëãî è ìåñòî ïîòåðÿòü. 

6. Ïðîâåðüòå ñîîòâåòñòâèå. Òåïåðü íàñòàë ìîìåíò ïîïðîñèòü 
ñîòðóäíèêîâ îöåíèòü èõ çíàíèÿ, óìåíèÿ, íàâûêè è ñïîñîá-
íîñòè. Îáúÿñíèòå èì, ÷òî ýòî äåëàåòñÿ íå â êàðàòåëüíûõ öå-
ëÿõ. Âàøà çàäà÷à — âûÿâèòü òå ñïîñîáíîñòè è óìåíèÿ, êîòî-
ðûå íåäîñòàòî÷íî èñïîëüçóþòñÿ â äåëå. Ýòî ïîìîæåò âàì 
ðàññòàâèòü ïðàâèëüíûõ ëþäåé íà ïðàâèëüíûå ìåñòà. 

7. Ñâåäèòå âîåäèíî âñå ñâåäåíèÿ. Âñå ñîáðàííûå ñâåäåíèÿ î êâà-
ëèôèêàöèè è ìàñòåðñòâå ñîòðóäíèêîâ ñâåäèòå â îäíó òàáëè-
öó, íå çàáóäüòå â îòäåëüíîé ãðàôå óêàçàòü èõ âîçíàãðàæäåíèå. 
Èòîãîâóþ òàáëèöó àôèøèðîâàòü íå ñëåäóåò — ïóñòü îíà îñ-
òàíåòñÿ êîíôèäåíöèàëüíîé. Ýòî èíñòðóìåíò, êîòîðûé ïîìî-
æåò ïðàâèëüíî âûñòðîèòü áåñåäû ñ ñîòðóäíèêàìè è ïåðåîöå-
íèòü ýôôåêòèâíîñòü îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû. 
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8. Ïðîâåäèòå ñîáåñåäîâàíèÿ ñ ñîòðóäíèêàìè. Èìåÿ ïîä ðóêîé 

ñâîäíóþ òàáëèöó, âû ìîæåòå òåïåðü çàäàòü êàæäîìó ñîòðóä-
íèêó âîïðîñû ïî ñóùåñòâó åãî ðàáîòû ñ öåëüþ îïðåäåëèòü 
ìåðû, íåîáõîäèìûå äëÿ óñòðàíåíèÿ íåäîñòàòêîâ, èç-çà êîòî-
ðûõ ñòðàäàåò çàâåäåíèå. 

9. Ðåàëèçóéòå ñâîé ïëàí ñïàñåíèÿ. Èìåííî íà äàííîì ýòàïå ÷àùå 
âñåãî ïðîâàëèâàþòñÿ ïëàíû, — à âñå ïîòîìó, ÷òî áåç ïîñòî-
ÿííîé ïîääåðæêè è ñîïðîâîæäåíèÿ ñîòðóäíèêè ñêëîííû 
ñîïðîòèâëÿòüñÿ ïåðåìåíàì. Â ïðèíöèïå, åñëè ïåðåìåíû 
èíèöèèðîâàíû ñâåðõó, îíè ëåã÷å ïðîáèâàþò ñåáå äîðîãó, ïî-
ñêîëüêó ðóêîâîäñòâî ìîæåò ñîçäàòü îáñòàíîâêó, ñòèìóëè-
ðóþùóþ êàæäîãî ñîòðóäíèêà àêòèâíî âêëþ÷èòüñÿ â ýòîò 
ïðîöåññ. 

10. Ñîâåðøåíñòâóéòå ïëàí ñïàñåíèÿ. Åñëè ñîòðóäíèêè êîìïàíèè 
ïîâåðèëè â ïëàí è äðóæíî ó÷àñòâóþò â åãî ðåàëèçàöèè, ìî-
æåòå áûòü óâåðåíû — îíè íà÷íóò ïðåäëàãàòü öåííûå èäåè, è 
ýòî î÷åíü ïîìîæåò âàì îáùèìè óñèëèÿìè âûïðàâèòü ïîëî-
æåíèå. 

 
Èñòî÷íèê: Murak, Gerry, «Turnaround with Help from Your Staff», Restaurant 
Hospitality, July 2004, vol. 88, no. 7, pp. 68—71. 

 
Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Ïî÷åìó òàê âàæíî çàðó÷èòüñÿ ïîääåðæêîé 
ñîòðóäíèêîâ, êîãäà âû ðåøèëèñü íà êàðäèíàëüíóþ ðåîðãàíèçàöèþ 
ñâîåãî áèçíåñà? 

 

Обеденные рестораны 

Â ñïèñêå TOP—100 ïðèñóòñòâóåò 22 ñåòè îáåäåííûõ ðåñòîðàíîâ ñ îáùèì ÷èñëîì 
çàâåäåíèé 9 òûñ. è ñðåäíèì ãîäîâûì äîõîäîì, ÷óòü íå äîòÿãèâàþùèì äî 3,4 ìëí 
äîëë. Ñàìûå óñïåøíûå èç íèõ óâåëè÷èâàþò äîõîäû çà ñ÷åò ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ 
ìåíþ è óâåëè÷åíèÿ ðàçíîîáðàçèÿ. Íîâûå íàèìåíîâàíèÿ ðàññìàòðèâàþòñÿ êàê 
ìàññîâûé íèçêîçàòðàòíûé ñïîñîá ïîâûøåíèÿ óðîâíÿ äîõîäîâ. Òàê, ñåòü ðåñòîðà-
íîâ Benningan’s íåäàâíî âêëþ÷èëà â ìåíþ ÷èñòî èðëàíäñêîå áëþäî Irish haystack — 
ïðèïðàâëåííûå ñïåöèÿìè õîðîøî ïðîæàðåííûå òîíêèå ëîìòèêè êðàñíîãî ëóêà, 
ïîäàâàåìîãî ïîä îñòðûì êåò÷óïîì. À äðóãàÿ ñåòü, California Kitchen, óâåëè÷èëà 
ïðîäàæè çà ñ÷åò ââåäåíèÿ â ñâîé àññîðòèìåíò îñòðîé ïèööû ñ ìÿñîì öûïëåíêà. 
Âñå ÷àùå ñåòè îáåäåííûõ ðåñòîðàíîâ ïðåäëàãàþò îáåäû íà âûíîñ, ñòàðàÿñü çàõâà-
òèòü òîò ñåãìåíò ïîòðåáèòåëåé, êîòîðûå ñïåöèàëüíî íå ïðèäóò â èõ ðåñòîðàíû. Â 
ýòîì ñåãìåíòå ñóùåñòâóåò äâå òî÷êè çðåíèÿ íà áîãàòñòâî ìåíþ. Ïðèâåðæåíöû 
ïåðâîé, êàê ëèäåð ñåãìåíòà ñåòü Applebee’s, ñòàðàþòñÿ ïðåäëàãàòü âñå âñåì, à ïðè-
âåðæåíöû âòîðîé, íàïðèìåð Chevy’s, ñîñðåäîòî÷èâàþò ñèëû íà ïðåäëîæåíèè íî-
âûõ óíèêàëüíûõ âêóñîâ, ÷òî ïîäíèìàåò èõ ìåíþ íà áîëåå âûñîêèé óðîâåíü. 

Ïÿòü âåäóùèõ ñåòåé ïîâñåäíåâíûõ îáåäåííûõ ðåñòîðàíîâ òàê ðàíæèðóþòñÿ ïî 
ðûíî÷íîé äîëå10: 
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Ìåñòî Ñåòü 
Åæåãîäíàÿ  

ðûíî÷íàÿ äîëÿ, % 

1 Applebee’s Neighborhood Bar & Grill 15 

2 Chili’s Grill & Bar 11 

3 Outback Steakhouse 10 

4 Red Lobster 9 

5 Olive Garden 9 

Организаторы корпоративного питания 

14 êåéòåðèíãîâûõ êîìïàíèé, ïðåäñòàâëåííûõ â ñïèñêå TOP—100, â ñîâîêóïíîñòè 
îáñëóæèâàþò 45 òûñ. êîíòðàêòîâ. Óñïåõè, äîñòèãíóòûå èìè â îáëàñòè îðãàíèçà-
öèè ïèòàíèÿ â îáðàçîâàòåëüíûõ è ëå÷åáíûõ ó÷ðåæäåíèÿõ, âîñïîëíèëè ïîòåðè, 
îáðàçîâàâøèåñÿ ó âåäóùèõ êåéòåðåðîâ â òîðãîâî-ïðîìûøëåííîì ñåêòîðå è íà 
àâèàëèíèÿõ. Ñàìûì ñóùåñòâåííûì áûë ðîñò â ñåêòîðå îðãàíèçàöèè ïèòàíèÿ â 
íà÷àëüíûõ è ñðåäíèõ øêîëàõ, êîòîðûå äîëãî ñîïðîòèâëÿëèñü èäåå àóòñîðñèíãà 
ýòîé ñâîåé ôóíêöèè. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, íà àâèàëèíèÿõ íàìåòèëñÿ ñïàä, âûçû-
âàåìûé ñòðåìëåíèåì àâèàêîìïàíèé ñîêðàòèòü çàòðàòû íà íàáîð óñëóã ïî ïèòà-
íèþ ïàññàæèðîâ. Íåêîòîðûå àâèàêîìïàíèè ýêñïåðèìåíòèðóþò ñ íîâûìè ôîðìà-
ìè ñåðâèñà íà áîðòó, çàêëþ÷àÿ êîíòðàêòû ñ ñåòÿìè âðîäå T.G.I. Friday’s è 
Wolfgang Puck, êîòîðûå ïðåäëàãàþò àâèàïàññàæèðàì ïëàòíîå ïèòàíèå íà áîðòó. 

Â ïîñëåäíåå âðåìÿ âñå ÷àùå ïðàêòèêóåòñÿ âîçíàãðàæäåíèå çà ìíîãîàñïåêòíûå 
êîíòðàêòû — êîãäà êîðïîðàöèÿ ïðåäëàãàåò ïîëíûé ïàêåò ñâîèõ óñëóã â ñôåðå 
îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ. Ýòà òåíäåíöèÿ ÿâíî áëàãîïðèÿòñòâóåò êðóïíåéøèì îá-
ùåíàöèîíàëüíûì èãðîêàì ðûíêà è îòîäâèãàåò íà îáî÷èíó íåáîëüøèõ ðåãèîíàëü-
íûõ îïåðàòîðîâ. Ïÿòåðêà âåäóùèõ êåéòåðåðîâ ðàíæèðóåòñÿ ïî ðûíî÷íîé äîëå 
òàê11: 

 

Ìåñòî Ñåòü 
Åæåãîäíàÿ  

ðûíî÷íàÿ äîëÿ, % 

1 Aramark Global Food/Leisure Services 29 

2 Canteen Services 10 

3 Sodexho Healthcare Services 9 

4 Sodexho Campus Services 8 

5 Sodexho Corporate Services 8 

Пиццерии 

Øåñòü ñåòåé ïèööåðèé â TOP—100 íàñ÷èòûâàþò â ñîâîêóïíîñòè 19 òûñ. çàâåäå-
íèé; â ñðåäíåì ãîäîâîé îáúåì ïðîäàæ êàæäîé ñîñòàâëÿåò îêîëî 733 òûñ. äîëë.  
Â ïîñëåäíèå ãîäû ñåòè ïèööåðèé ñëåäóþò ñòðàòåãèè êîíêóðåíöèè çà ñ÷åò öåí, 
ñòàðàÿñü ïðèâëåêàòü ñòóäåí÷åñêóþ ìîëîäåæü è ìîëîäûå ñåìüè. Ìíîãèå ñåòè òå-
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ïåðü ïûòàþòñÿ ïåðåêëþ÷èòüñÿ ñ öåíîâîé êîíêóðåíöèè íà êîíêóðåíöèþ, îñíî-
âàííóþ íà íîâûõ ïðîäóêòàõ, õîòÿ íåêîòîðûå ìàðêåòîëîãè ïîäîáíîé ñòðàòåãèè 
ðåøèòåëüíî íå îäîáðÿþò, ðàñöåíèâàÿ åå ñêîðåå êàê íåäàëüíîâèäíóþ òàêòèêó ðåà-
ãèðîâàíèÿ, íåæåëè õîðîøî ïðîäóìàííóþ ñòðàòåãèþ. Îòäàâàÿ âñå ñèëû öåíîâûì 
âîéíàì, ñåòè ïèööåðèé òàê è íå ñìîãëè âûñòðîèòü ñâîè áðåíäû. Â èòîãå ïèööà 
âîñïðèíèìàåòñÿ ðûíêîì ïðîñòî êàê åùå îäíî áëþäî, íè íèêàê íå â êà÷åñòâå 
áðåíäà. Â ðåçóëüòàòå íîâàÿ ïðîáëåìà — âñåâîçðàñòàþùàÿ êîíêóðåíöèÿ ñî ñòîðî-
íû ñóïåðìàðêåòîâ, êîòîðûå ïðåäëàãàþò çàìîðîæåííóþ ïèööó ïîä ñîáñòâåííûìè 
áðåíäàìè. 

Åùå îäèí ïðîñ÷åò — ñòðåìëåíèå ñëåäîâàòü â ðóñëå «îáùåíàöèîíàëüíûõ âêó-
ñîâ», ÷òî ìåøàåò ó÷èòûâàòü ðåãèîíàëüíûå ïðåäïî÷òåíèÿ êëèåíòóðû. Â èòîãå ïèö-
öà â ìàëåíüêèõ ñåìåéíûõ ïèööåðèÿõ îêàçûâàåòñÿ áîëåå âîñòðåáîâàííîé — óæ 
òàì-òî çíàþò, êàêèìè ïðèïðàâàìè îáîãàòèòü âêóñ ïèööû, ÷òîáû îíà ïîíðàâèëàñü 
èõ çàâñåãäàòàÿì-ñîñåäÿì, áóäü òî îðåãàíî, ðîäñòâåííèê ìàéîðàíà, êîòîðûé ïîïó-
ëÿðåí â ñåâåðî-âîñòî÷íûõ øòàòàõ, èëè îñòðûå ïðèïðàâû, êîòîðûå ëþáÿò æèòåëè 
þãî-çàïàäíûõ øòàòîâ. 

Ïÿòü âåäóùèõ ñåòåé ïèööåðèé ïî äîëå ðûíêà ðàñïðåäåëÿþòñÿ òàê12: 
 

Ìåñòî Ñåòü 
Åæåãîäíàÿ  

ðûíî÷íàÿ äîëÿ, % 

1 Pizza Hut 42 

2 Domino’s Pizza 26 

3 Papa John’s Pizza 14 

4 Little Caesar’s Pizza 10 

5 Chuck E. Cheese’s 4 

Семейные рестораны 

Äåâÿòü ñåòåé ñåìåéíûõ ðåñòîðàíîâ, âîøåäøèå â TOP—100, ðàñïîëàãàþò 7 òûñ. 
çàâåäåíèÿìè, êàæäîå èç êîòîðûõ â ñðåäíåì ïðèíîñèò áîëåå 1,6 ìëí äîëë. äîõîäà. 
Ýòîò ðûíîê äîâîëüíî êîíñåðâàòèâåí — íîâûå âåÿíèÿ ñ òðóäîì ïðîêëàäûâàþò 
ñåáå äîðîãó. Äëÿ ýòîãî ñåãìåíòà õàðàêòåðíû ëèøü íåçíà÷èòåëüíûå èçìåíåíèÿ â 
ìåíþ, äèçàéíå è ìåòîäàõ ðåêëàìû. Íåêîòîðûå ñåòè â öåëÿõ ïîâûøåíèÿ ïðîäàæ 
ñòàðàþòñÿ ïðèâëåêàòü ïîñåòèòåëåé â íî÷íîå âðåìÿ. 

Ïÿòåðêà âåäóùèõ ñåòåé ñåìåéíûõ ðåñòîðàíîâ ïðåäñòàâëåíà ñëåäóþùèìè ñåòÿìè13: 
 

Ìåñòî Ñåòü 
Åæåãîäíàÿ  

ðûíî÷íàÿ äîëÿ, % 

1 Denny’s 22 

2 IHOP/International House of Pancakes 19 

3 Cracker Barrel Old Country Store 16 

4 Bob Evans Restaurants 10 

5 Waffle House 8 
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Рестораны, специализирующиеся на блюдах из цыпленка 

Ñåìü âåäóùèõ ðåñòîðàíîâ ýòîé ñåòè ðàñïîëàãàþò â îáùåé ñëîæíîñòè 10 697 çàâå-
äåíèÿìè, êàæäîå èç êîòîðûõ äàåò â ñðåäíåì áîëåå 1 ìëí äîëë. äîõîäà. Îíè ðàñ-
ïðåäåëÿþòñÿ ïî äîëå ðûíêà òàê14: 

 

Ìåñòî Ñåòü 
Åæåãîäíàÿ  

ðûíî÷íàÿ äîëÿ, % 

1 KFC 49 

2 Chick-fil-A 17 

3 Popeye’s Chicken & Biscuits 13 

4 Church’s Chicken 7 

5 Boston Market 7 

Рестораны при отелях 

Â ñïèñêå TOP—100 ñåìü ãîñòèíè÷íûõ ñåòåé, íàñ÷èòûâàþùèõ 4 òûñ. ïðåäïðèÿòèé 
ïèòàíèÿ ñ äîõîäîì â ñðåäíåì ïî 2,9 ìëí äîëë. êàæäûé. Â íàñòîÿùåå âðåìÿ çà-
ïîëíÿåìîñòü íîìåðîâ â îòåëÿõ ñòàëà íèæå, ÷åì ïðåæäå, è òîìó åñòü öåëûé ðÿä 
ïðè÷èí: è ýêîíîìè÷åñêèå ïðîñ÷åòû ñàìèõ îòåëåé, è îáùàÿ òåíäåíöèÿ ê ñîêðà-
ùåíèþ êîðïîðàòèâíûõ ïîåçäîê, è óãðîçà òåððîðèçìà, è òðóäíîñòè, îáðóøèâøèå-
ñÿ íà àâèàêîìïàíèè. ×òîáû êàê-òî ñãëàäèòü íåãàòèâíûé ýôôåêò ýòèõ ôàêòîðîâ, 
íåêîòîðûå îòåëè ïåðåäàþò ôóíêöèþ îðãàíèçàöèè ïèòàíèÿ â àóòñîðñèíã, òîãäà 
êàê äðóãèå ïûòàþòñÿ âîññòàíîâèòü óðîâåíü äîõîäîâ çà ñ÷åò âûõîäà íà ðûíîê îò-
äûõà è ðàçâëå÷åíèé. Êòî-òî èñïîëüçóåò íàìåòèâøèéñÿ ñïàä, ÷òîáû ìîäåðíèçèðî-
âàòüñÿ â íàäåæäå íà ëó÷øèå âðåìåíà, à êòî-òî ñòàðàåòñÿ ïðèâëåêàòü ìåñòíóþ ïóá-
ëèêó è ñàìèõ ïîñòîÿëüöåâ. Âñå áîëüøå íîâûõ îòåëåé âîîáùå îòêàçûâàþòñÿ îò 
ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóã ïèòàíèÿ, ïðåâðàùàÿ ýòî â îñîáåííîñòü ñâîåãî áðåíäà. Âîò 
êàê ðàñïðåäåëÿåòñÿ ïÿòåðêà âåäóùèõ ãîñòèíè÷íûõ ñåòåé15: 

 

Ìåñòî Ñåòü 
Åæåãîäíàÿ  

ðûíî÷íàÿ äîëÿ, % 

1 Marriott Hotels, Resorts, and Suites 22 

2 Hilton Hotels 19 

3 Sheraton Hotels 17 

4 Holiday Inns 12 

5 Radisson 11 
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Гриль-бары/Закусочные 

Â ñïèñêå TOP—100 âñå òðè ñåòè ãðèëü-áàðîâ/çàêóñî÷íûõ. Èì ïðèíàäëåæèò  

1000 òî÷åê ñî ñðåäíèì äîõîäîì, ïðåâûøàþùèì 2,2 ìëí äîëë. Ýòè ñåòè ïðèâëå-

êàþò êëèåíòóðó ñàìîîáñëóæèâàíèåì, äîâîëüíî ðàçíîîáðàçíûì ìåíþ è óðîâíåì 

öåí ýêîíîìêëàññà. Â ïîñëåäíèå ãîäû èõ äîëÿ â äîõîäàõ TOP—100 íåóêëîííî ïà-

äàåò èç-çà óñèëèâàþùåéñÿ êîíêóðåíöèè ñ ïîâñåäíåâíûìè ðåñòîðàíàìè áûñòðîãî 

îáñëóæèâàíèÿ, êîòîðûå äåéñòâóþò â òîì æå ïîòðåáèòåëüñêîì ñåãìåíòå. Ðûíî÷íàÿ 

äîëÿ ýòèõ òðåõ âåäóùèõ ñåòåé ñëåäóþùàÿ16: 

 

Ìåñòî Ñåòü 
Åæåãîäíàÿ  

ðûíî÷íàÿ äîëÿ, % 

1 Golden Corral 51 

2 Ryan’s Family Steak House 29 

3 Ponderosa Steakhouse 20 

 

ПОЧЕМУ РЕСТОРАНЫ ТЕРПЯТ УБЫТКИ 

Ïî íåêîòîðûì ïîäñ÷åòàì, êàæäûé èç òðåõ íîâûõ ðåñòîðàíîâ â ïåðâûé æå ãîä 

òåðïèò êðàõ. Êàê ïîêàçàëî îáñëåäîâàíèå àêöèîíåðíûõ êîìïàíèé — âëàäåëüöåâ 

ðåñòîðàííûõ çàâåäåíèé, ê ñîáûòèÿì, êîòîðûå íåïîñðåäñòâåííî ïðèâîäÿò ê áàíê-

ðîòñòâó ðåñòîðàíîâ, îòíîñÿòñÿ17: 

 ÷èñòûé óáûòîê; 

 òåêó÷åñòü óïðàâëåí÷åñêèõ êàäðîâ; 

 íåñïîñîáíîñòü âûïîëíèòü îáÿçàòåëüñòâà ïî êðåäèòó; 

 íåñïîñîáíîñòü âûïëà÷èâàòü ðîÿëòè ïî ôðàíøèçå; 

 ïîëó÷åíèå êðåäèòà äëÿ ïîêðûòèÿ âðåìåííîé ïîòðåáíîñòè â ñðåäñòâàõ; 

 ñíèæåíèå ïðîäàæ èíäèâèäóàëüíûõ òî÷åê â ïðåäåëàõ ðåñòîðàííîé ñåòè; 

 ïåðåñìîòð ôðàí÷àéçåðîì óñëîâèé ïðåäîñòàâëåíèÿ ôðàíøèçû. 

Â îáùåì, èìååòñÿ öåëûé íàáîð ïðè÷èí, îáóñëîâëèâàþùèé âûñîêèé óðîâåíü 

ïðîâàëîâ â ýòîì áèçíåñå18. Â óïðîùåííîì âèäå ýôôåêòèâíîñòü äåÿòåëüíîñòè çà-

âåäåíèÿ îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ ìîæíî âûðàçèòü óðàâíåíèåì 

Ïðèáûëü = Îáúåì ïðîäàæ – Çàòðàòû. 

Òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû çàâåäåíèå äàâàëî ïðèáûëü, íóæíî óâåëè÷èâàòü îáúåì 

ïðîäàæ è ñîêðàùàòü çàòðàòû. Ïðè ýòîì óâåëè÷åíèå ðàñõîäîâ çà ñ÷åò óâåëè÷åíèÿ 

ïîðöèé èëè ïðåäîñòàâëåíèÿ äîïîëíèòåëüíûõ óñëóã äåëàåò ðåñòîðàí áîëåå ïðèâëå-

êàòåëüíûì äëÿ ïîñåòèòåëåé, ÷òî, â ñâîþ î÷åðåäü, ïîâûøàåò îáúåì ïðîäàæ. Âåðíî 

è îáðàòíîå. Ìîæíî óðåçàòü çàòðàòû çà ñ÷åò ñîêðàùåíèÿ îáñëóæèâàþùåãî ïåðñî-
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íàëà è óìåíüøåíèÿ ïîðöèé, íî ýòî ïðèâåäåò ê ïîòåðå êëèåíòîâ è, ñëåäîâàòåëüíî, 

ê ñîêðàùåíèþ ïðîäàæ. Ïðîàíàëèçèðóåì, êàêîâà æå ðîëü ïðîäàæ è çàòðàò â ôè-

íàíñîâîé ñóäüáå çàâåäåíèÿ. 

 

 

Тест «на один зубок» 1.5 
Американские рестораны в мировой  
ресторанной индустрии  

  

Öåëü èçó÷åíèÿ. Îöåíèòü ôèíàíñîâîå ñîñòîÿíèå àìåðèêàíñêîé ðåñ-
òîðàííîé èíäóñòðèè. 
 
Â ïîñëåäíèå ãîäû ìèðîâàÿ ðåñòîðàííàÿ èíäóñòðèÿ âñëåäñòâèå ãëî-
áàëüíûõ ýêîíîìè÷åñêèõ ïðîáëåì çàìåäëèëà ðàçâèòèå. Íà ðûíêàõ 
çàïàäíûõ ñòðàí îòìå÷àåòñÿ óñòîé÷èâîå ñíèæåíèå èíòåðåñà ê áûñò-
ðîìó ïèòàíèþ — ôàñòôóäó, òàê êàê òåïåðü â ìîäå èäåè è êîíöåï-
öèè ïðàâèëüíîãî çäîðîâîãî ïèòàíèÿ. È âñå æå, íåñìîòðÿ íà ñíèæå-
íèå ïîïóëÿðíîñòè ôàñòôóäà, ïèòàíèå âíå äîìà ÷ðåçâû÷àéíî èìïî-
íèðóåò àìåðèêàíñêîìó è åâðîïåéñêîìó ïîòðåáèòåëÿì. À ïîòðåáèòå-
ëè Àçèàòñêî-Òèõîîêåàíñêîãî ðåãèîíà è Þæíîé Àìåðèêè ïîñòåïåí-
íî âõîäÿò âî âêóñ èäåè ïèòàòüñÿ âíå äîìà è îñòàâëÿþò âñå áîëüøå 
äåíåã â áàðàõ è ðåñòîðàíàõ. 

Â 2003 ã. ìèðîâîé ðåñòîðàííûé áèçíåñ îöåíèâàëñÿ ïðèìåðíî  
â 1,4 òðëí äîëë. Åæåãîäíûé òåìï ðîñòà ïî ñðàâíåíèþ ñ 2000 ã. ñíè-
çèëñÿ ñ 4,9 äî 3,8%, íî çàòåì ñòàë âíîâü ðàñòè. Õîòÿ ïîïóëÿðíîñòü 
ôàñòôóäà íà çàïàäíîì ïîòðåáèòåëüñêîì ðûíêå è ñíèæàåòñÿ, íî 
îæèäàåòñÿ, ÷òî èìåííî ýòîò ñåãìåíò ñòàíåò ëîêîìîòèâîì ðîñòà îò-
ðàñëè, ïîñêîëüêó èíòåðåñ ê ôàñòôóäó ñðåäè ïîòðåáèòåëåé â ðàçâè-
âàþùèõñÿ ñòðàíàõ âñå âîçðàñòàåò. 

Êðóïíåéøàÿ ìèðîâàÿ ñåòü ðåñòîðàíîâ ôàñòôóäà — McDonald’s 
Corporation — ïîõîæå, ñîõðàíèò ñâîè ëèäèðóþùèå ïîçèöèè è â 
áóäóùåì. Â òî æå âðåìÿ óñèëèâàþùèéñÿ èíòåðåñ àìåðèêàíñêîãî 
ïîòðåáèòåëÿ ê çäîðîâîìó ïèòàíèþ ïîñòàâèë ïåðåä êîðïîðàöèåé 
ñåðüåçíóþ ñòðóêòóðíóþ ïðîáëåìó. Ïîýòîìó âñå ÷àùå ïîãîâàðèâàþò, 
÷òî â áóäóùåì ñàìûìè êðóïíûìè ðûíêàìè McDonald’s ñòàíóò çà-
ðóáåæíûå. 

Àìåðèêàíñêèé ðûíîê ïðîäîëæàåò îñòàâàòüñÿ êðóïíåéøèì ñåê-
òîðîì ðåñòîðàííîé èíäóñòðèè, è ýòî íåóäèâèòåëüíî — íà íåãî ïðè-
õîäèòñÿ îêîëî 32% äîëè îòðàñëè. Äàëåå ñ íåáîëüøèì îòðûâîì ñëå-
äóþò Åâðîïà — 30,3% è Àçèàòñêî-Òèõîîêåàíñêèé ðåãèîí — 27,3%. 
 

Èñòî÷íèê: DataMonitor, «Restaurant Industry Profile: Global», May 2004, pp.  
1—18. 
 

Âîïðîñû äëÿ îáñóæäåíèÿ. Êàê âû äóìàåòå, êàêèå ôàêòîðû ñïîñîáñò-
âîâàëè ñíèæåíèþ ïîïóëÿðíîñòè ôàñòôóäà íà çàïàäíûõ ðûíêàõ è 
âîñòðåáîâàííîñòè åãî íà ðûíêàõ ðàçâèâàþùèõñÿ ñòðàí? Êàê äîëæ-
íû îòðåàãèðîâàòü íà ýòè òåíäåíöèè âëàäåëüöû ñåòåé áûñòðîãî ïè-
òàíèÿ? 
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Ïî ðåçóëüòàòàì îïðîñà 2005 ã., ïîòðåáèòåëè ðåñòîðàíàìè ¹ 1 íàçâàëè ñëå-
äóþùèå ñåòè: 
In-n-Out Burger — ãàìáóðãåðû 
Sweet Tomatoes — êàôåòå-
ðèé/çàêóñî÷íàÿ 
Chipotle — ìåêñèêàíñêàÿ êóõíÿ 
Chik-fil-A — áëþäà èç öûïëÿò 
P.F. Chang’s China Bistro — casu-
al-ðåñòîðàí 
Starbuck’s — êîôåéíÿ/çàêóñî÷íàÿ 
Papa Murphy’s — ïèööåðèÿ 

 

Red Lobster — áëþäà èç ìîðå-
ïðîäóêòîâ 
Outback Steakhouse — ìÿñíûå 
áëþäà 
Cracker Barrel — ñåìåéíûå îáå-
äåííûå ðåñòîðàíû 
Jason’s Deli — ñýíäâè÷è 
Cold Stone Creamery — ìîðîæå-
íîå è êîíäèòåðñêèå èçäåëèÿ 
Carrabba’s Italian Grill — èòàëü-
ÿíñêàÿ êóõíÿ. 

 
Èñòî÷íèê: Cholewinski, Peter. Restaurant & Institutions. August 2005. http // 
www.foodservice411.com/rimag/archives/2005/08c/chain-restaurants.asp?dt=1. Íîÿáðü 2005. 

 

Финансовый аспект ресторанного бизнеса 

Ïðèâåäåííûå íèæå ñ÷åòà ïðèáûëåé è óáûòêîâ ÷åòûðåõ çàâåäåíèé ïîçâîëÿþò 

ïðåäñòàâèòü ñòàòèñòè÷åñêóþ êàðòèíó ôèíàíñîâîãî àñïåêòà ðåñòîðàííîãî áèçíåñà. 

Âñå ïîêàçàòåëè — ñòàòèñòè÷åñêèå ìåäèàíû, â îñíîâå êîòîðûõ ðåàëüíûå äàííûå çà 

2004 ã. Âñå îòíîñèòåëüíûå ïîêàçàòåëè, çà èñêëþ÷åíèåì çàòðàò íà ïðîäóêòû è íà-

ïèòêè, ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé ïðîöåíò îò îáùèõ ïðîäàæ, à çàòðàòû íà ïðîäóêòû è 

íàïèòêè ðàññ÷èòàíû ïî ñîîòâåòñòâóþùèì îáúåìàì ïðîäàæ. Ñòîëáåö À ñîäåðæèò 

äàííûå ïî ðåñòîðàíàì ñ ïîëíîöåííîé êóõíåé, ïîëíûì öèêëîì îáñëóæèâàíèÿ è 

ñðåäíèì ÷åêîì ìåíåå 15 äîëë. íà îäíîãî ïîñåòèòåëÿ; Â — ðåñòîðàíû ñ ïîëíîöåí-

íîé êóõíåé, ïîëíûì öèêëîì îáñëóæèâàíèÿ è ñðåäíèì ÷åêîì 15—24,99 äîëë. íà 

îäíîãî ïîñåòèòåëÿ; Ñ — ðåñòîðàíû ñ ïîëíîöåííîé êóõíåé, ïîëíûì öèêëîì îá-

ñëóæèâàíèÿ è ñðåäíèì ÷åêîì ñâûøå 25 äîëë. íà îäíîãî ïîñåòèòåëÿ; D — ðåñòî-

ðàíû ñ îãðàíè÷åííûì öèêëîì îáñëóæèâàíèÿ, ïðåäëàãàþùèå êàê åäó, òàê è íà-

ïèòêè. 

 

 A B Ñ D 

Ïðîäàæè     
Åäà 82 78 71 85 

Íàïèòêè 18 22 29 15 

Èòîãî îáúåì ïðîäàæ 100 100 100 100 

Ñåáåñòîèìîñòü ïðîäàæ     
Áëþäà 34 37 34 30 

Íàïèòêè 30 28 30 29 
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 A B Ñ D 

Îáùàÿ ñåáåñòîèìîñòü ïðîäàæ 33 34 33 30 

Âàëîâàÿ ïðèáûëü 67 65 67 69 

Ýêñïëóàòàöèîííûå/òåêóùèå ðàñõîäû     
Âîçíàãðàæäåíèå ïåðñîíàëà (ñ ó÷åòîì 

ïëàíà âûïëàò ñîòðóäíèêàì) 

34 34 32 33 

Ïðÿìûå ýêñïëóàòàöèîííûå ðàñõîäû 7 7 6 6 

Ìóçûêà è óâåñåëåíèÿ 0,3 0,4 1 0 

Ìàðêåòèíã 2 2 2 2 

Êîììóíàëüíûå óñëóãè 3 3 3 3 

Àðåíäà ïîìåùåíèÿ 5 5 7 8 

Òåõíè÷åñêîå îáñëóæèâàíèå è ðåìîíò 1 2 1 1 

Àìîðòèçàöèÿ 2 2 1 2 

Ïðî÷èå ðàñõîäû/(äîõîäû) 0,2 0,2 0,4 2 

Àäìèíèñòðàòèâíûå è îáùèå ðàñõîäû 3 3 3 3 

Îáùåêîðïîðàòèâíûå íàêëàäíûå ðàñ-

õîäû 

4 2 2 3 

Èòîãî ýêñïëóàòàöèîííûå/òåêóùèå 

ðàñõîäû* 

60 60 62 60 

Âûïëàòà ïðîöåíòîâ 1 1 0,3 1 

Ïðî÷èå ðàñõîäû 0,3 0,3 0,6 — 

Äîõîä äî óïëàòû íàëîãîâ 5,5 4 3 6 

 

* Ñóììà íå ñîâïàäàåò ñ èòîãîâûì ïîêàçàòåëåì âñëåäñòâèå îêðóãëåíèÿ. 

Èñòî÷íèê: Restaurant Industry Operations Report, 2005 (Washington, Deloitte & Touche and the Na-

tional Restaurant Association, 2005), pp. 29, 57, 85, 113. 

 

Íå óäèâèòåëüíî ëè, ÷òî ñåáåñòîèìîñòü áëþä äëÿ çàâåäåíèé âñåõ ÷åòûðåõ êàòå-

ãîðèé ïðèìåðíî îäèíàêîâà? Ìîæíî áûëî áû îæèäàòü, ÷òî â ðåñòîðàíàõ ñ îãðàíè-

÷åííûì öèêëîì îáñëóæèâàíèÿ îíà áóäåò çíà÷èòåëüíî íèæå, ÷åì â ðåñòîðàíàõ ñ 

ïîëíûì öèêëîì. Îäíàêî â àññîðòèìåíòå ïåðâûõ îáû÷íî ïðåäñòàâëåíî çíà÷èòåëü-

íî áîëüøå áëþä èç ïîëóôàáðèêàòîâ, à èõ ñåáåñòîèìîñòü âûøå, ÷åì ó áëþä, êîòî-

ðûå ãîòîâÿò èç èñõîäíûõ ïðîäóêòîâ â ðåñòîðàíàõ ñ ïîëíîöåííîé êóõíåé. Çàòî 

ðåñòîðàíû ñ îãðàíè÷åííûì öèêëîì îáñëóæèâàíèÿ êîìïåíñèðóþò âûñîêóþ ñåáå-

ñòîèìîñòü ñâîèõ áëþä áîëåå íèçêèìè çàòðàòàìè íà ïåðñîíàë. 

Ñòóäåíòû ñêëîííû ñ÷èòàòü áîëåå ïðåñòèæíîé ðàáîòó â çàâåäåíèÿõ, ãäå ñðåä-

íèé ÷åê äîðîæå. Îäíàêî îáðàòèòå âíèìàíèå íà ðàçíèöó â ïîêàçàòåëÿõ äîõîäà äî 

óïëàòû íàëîãîâ ïî âñåì ÷åòûðåì êàòåãîðèÿì çàâåäåíèé. Îíà ñâèäåòåëüñòâóåò, ÷òî 

âûñîêàÿ ñòîèìîñòü ÷åêà äàëåêî íå âñåãäà òðàíñëèðóåòñÿ â áîëåå âûñîêèé äîõîä. 
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Îäíà èç ïîñëåäíèõ êîíöåïöèé îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ îðèåíòèðîâàíà íà òà-
êóþ íèøó ðûíêà, êàê ïðåäëîæåíèå çàâòðàêà. Ýòî òâîð÷åñêîå ðàçâèòèå ñî÷å-
òàíèÿ èäåè òðàäèöèîííîãî àìåðèêàíñêîãî ñåìåéíîãî çàâòðàêà ñ êîíöåïöèåé 
áûñòðîãî ïèòàíèÿ. Â 2005 ã. îòêðûëîñü ïåðâîå çàâåäåíèå Cereality (çåðíîâûå 
áàðû è êàôå), íàïîìèíàþùèå äîìàøíþþ êóõíþ. Çäåñü ïîñåòèòåëü ìîæåò 
ñàì ïðèãîòîâèòü çàâòðàê ïî ñâîåìó âêóñó, âûáðàâ ëþáèìûé áðåíä õëîïüåâ 
(áîëåå 30) è âäîáàâîê — èõ àññîðòèìåíò äîñòàòî÷íî øèðîêèé (îêîëî 40). 
Ïðåäëàãàþòñÿ ïîäîãðåòûå çëàêîâûå õëîïüÿ, ïèðîæíûå èç çëàêîâ. Ïåðñîíàë 
êàôå ïîäàñò âàì âûñîêèé ñòàêàí÷èê ñ âûáðàííûìè âàìè õëîïüÿìè, à çàòåì 
âû ïîäîéäåòå ê àâòîìàòó, íàïîëíÿþùåìó âàø ñòàêàí÷èê ìîëîêîì (ëþáûì), 
ñëèâêàìè, éîãóðòîì è ò.ä. 

Âû ìîæåòå ñàìè ïîñìîòðåòü, êàê ýòî íîâîå èçîáðåòåíèå ðåâîëþöèîíèçè-
ðóåò îäèí èç ñàìûõ óñòîé÷èâûõ àìåðèêàíñêèõ ñòåðåîòèïîâ èç îáëàñòè óòðåí-
íåãî ïèòàíèÿ, íà ñàéòå êîìïàíèè ïî àäðåñó http://www. cereality. com/ è äàæå 
ñîâåðøèòü âèðòóàëüíîå ïóòåøåñòâèå. 
 
Èñòî÷íèê: http: //www. cereality. com/comp. php. (30 îêòÿáðÿ 2005 ã.). 

 

Неспособность повысить продажи 

Íåèçìåíÿþùàÿñÿ êîíöåïöèÿ    Ýòî îäíà èç ïðè÷èí ñíèæåíèÿ îáúåìà ïðîäàæ è 
ïðîâàëà ïîïûòîê èõ ïîâûøåíèÿ. Ìíîãèå çàâåäåíèÿ ïðèõîäÿò â óïàäîê òîëüêî 
ïîòîìó, ÷òî ðóêîâîäñòâî ñëèøêîì äîëãî öåïëÿåòñÿ çà ñòàðóþ êîíöåïöèþ è íå 
ïûòàåòñÿ äàæå ðàçðàáîòàòü íîâóþ. Ïîäîáíî ëþáîìó ïðîäóêòó èëè óñëóãå, ðåñòî-
ðàíû èìåþò ñâîé æèçíåííûé öèêë. Íà ðàííèõ ñòàäèÿõ ñâîåãî ñóùåñòâîâàíèÿ 
ðåñòîðàí ïðåäëàãàåò ñâîþ êîíöåïöèþ âõîæäåíèÿ â ðûíîê. Â ñëó÷àå óñïåõà íàñòó-
ïàåò ïåðèîä áûñòðîãî ðîñòà — ïðîäàæè íà÷èíàþò ðàñòè, ïðè÷åì âñå âîçðàñòàþ-
ùèìè òåìïàìè. Çàòåì íàñòóïàåò ñòàäèÿ çðåëîñòè: ïðîäàæè ðàñòóò, íî òåìïû ðîñòà 
çàìåäëÿþòñÿ. Åñëè ñâîåâðåìåííî íå ïðåäïðèíÿòü ñîîòâåòñòâóþùèõ äåéñòâèé, íà-
ñòóïàåò ñòàäèÿ çàòóõàíèÿ, êîãäà ïðîäàæè ïîñòåïåííî ñíèæàþòñÿ. Íà ïðîòÿæåíèè 
âñåãî æèçíåííîãî öèêëà ðåñòîðàíà î åãî çäîðîâüå ñâèäåòåëüñòâóåò ïðèáûëü. 
Èíûìè ñëîâàìè, ñíèæåíèå ïðèáûëåé ïðåäâåùàåò ñíèæåíèå îáúåìà ïðîäàæ. Òàê 
÷òî åñëè òùàòåëüíî îòñëåæèâàòü äèíàìèêó ïðèáûëè, ìîæíî òî÷íî îïðåäåëèòü 
ñòàäèþ æèçíåííîãî öèêëà, íà êîòîðîé â äàííûé ìîìåíò íàõîäèòñÿ ðåñòîðàí. 

Âîâðåìÿ çàôèêñèðîâàííûé ñèìïòîì ãðÿäóùåãî íåáëàãîïîëó÷èÿ, à èìåííî 
ìîìåíò, êîãäà ïðèáûëè íà÷àëè èäòè âíèç, ïîìîæåò ðåñòîðàòîðó èçáåæàòü ñòàäèè 
óïàäêà è ïåðåéòè íà ñòàäèþ îìîëîæåíèÿ áèçíåñà áëàãîäàðÿ íîâîé êîíöåïöèè. 
Èìåííî òàê ïîñòóïèëè ðåñòîðàíû ôàñòôóäà íåñêîëüêî ëåò íàçàä, ââåäÿ â ìåíþ 
íîâóþ îïöèþ — ãîðÿ÷èå çàâòðàêè. Ýòîò øàã áûë ïðåäïðèíÿò â îòâåò íà íàìåòèâ-
øååñÿ çàìåäëåíèå òåìïîâ ðîñòà ïðîäàæ. Ýòî òàêîé ñïîñîá îìîëîäèòü áèçíåñ — 
ââåñòè ïðåäëîæåíèå ïðîäóêòà èëè óñëóãè â íåóðî÷íîå âðåìÿ, íàïðèìåð çàâòðàêîâ 
â óòðåííåå âðåìÿ. Äðóãîé ñïîñîá òàêæå áûë íàïðàâëåí íà îìîëîæåíèå áèçíåñà: â 
ñâîå âðåìÿ ñåòè ôàñòôóäà ïðèíÿëèñü îñâàèâàòü çàðóáåæíûå ðûíêè. Íàöèîíàëü-
íûé ðûíîê ê òîìó âðåìåíè áûë áëèçîê ê íàñûùåíèþ, è ðàñøèðåíèå çà ñ÷åò 



Глава 1 
 

26 

âíåøíåãî ðûíêà áûëî ïðîäèêòîâàíî íåîáõîäèìîñòüþ îáåñïå÷èòü ïåðñïåêòèâíûé 
ðîñò áèçíåñà. 

 
Îòñóòñòâèå êðåàòèâíîñòè    Íåóäîâëåòâîðèòåëüíûé óðîâåíü ïðîäàæ ÷àñòî áûâàåò 
ñëåäñòâèåì íåäîñòàòêà âîîáðàæåíèÿ è êðåàòèâíîñòè äëÿ ñîçäàíèÿ íîâûõ èäåé. 
Ìû ïðèó÷åíû ñ÷èòàòü, ÷òî «íîâîå — ýòî âñåãäà áëàãî». Èìåííî ïîýòîìó òàê ïðè-
òÿãàòåëüíû äëÿ ïóáëèêè íîâûå ñïîñîáû ïðèãîòîâëåíèÿ ïèùè, íàïðèìåð, èëè íî-
âûå áëþäà, íîâûå âêóñû è âîîáùå íîâûå âïå÷àòëåíèÿ. Â òàêèõ óñëîâèÿõ ðåñòîðà-
òîð íå ìîæåò ïîçâîëèòü ñåáå ïî÷èâàòü íà îäíàæäû äîêàçàâøèõ ñâîþ âûèãðûø-
íîñòü èäåÿõ. Êëþ÷ ê óñïåõó â ñåãîäíÿøíåì áèçíåñå — ãèáêîñòü, ïîýòîìó ðåñòîðà-
òîð äîëæåí èçíà÷àëüíî íàñòðîèòü ñåáÿ è ñâîé ïåðñîíàë íà íåóñòàííûå ïîèñêè 
ïóòåé ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ äåÿòåëüíîñòè ñâîåãî çàâåäåíèÿ. 

Ïàäåíèå ïðîäàæ ìîæåò áûòü ÷àñòè÷íî îáóñëîâëåíî ÷èñòî ÷åëîâå÷åñêîé 
ñêëîííîñòüþ íå çàäóìûâàòüñÿ î ãðÿäóùèõ ïåðåìåíàõ, à ïðîñòî ðåàãèðîâàòü, êîãäà 
îíè ñòàíîâÿòñÿ æèçíåííîé ðåàëüíîñòüþ. Ðûíîê ïîñòîÿííî ìåíÿåòñÿ. Èçìåíåíèå 
ýêîíîìè÷åñêîé ñèòóàöèè ìîæåò âûçâàòü ê æèçíè ñïðîñ íà áîëåå äåøåâûå áëþäà; 
âñåîáùàÿ îçàáî÷åííîñòü ðàñïðîñòðàíåíèåì àëêîãîëèçìà ìîæåò ñóùåñòâåííî ñî-
êðàòèòü ñïðîñ íà àëêîãîëüíûå íàïèòêè. Ìåíåäæåð, ïðèâûêøèé ïëåñòèñü â õâîñòå 
ñîáûòèé, ðåàãèðóåò íà ÿâëåíèÿ, êîòîðûå óæå îò÷åòëèâî çàÿâèëè î ñåáå, — ïîýòî-
ìó åìó ïðèõîäèòñÿ èìåòü äåëî ñ èçìåíèâøèìèñÿ, ñóçèâøèìèñÿ èëè âîîáùå èñ÷å-
çàþùèìè ñåãìåíòàìè ïîòðåáèòåëüñêîãî ðûíêà. Ñîâñåì èíà÷å ïîñòóïàåò ïðîàê-
òèâíûé ìåíåäæåð: îí ðåãóëÿðíî ÷èòàåò ãàçåòû è æóðíàëû, ïîñåùàåò îòðàñëåâûå 
âûñòàâêè è êîíôåðåíöèè, ãäå îáñóæäàþòñÿ òåíäåíöèè, ïðåäâèäèò âîçìîæíîñòü 
íàñòóïëåíèÿ òåõ èëè èíûõ ñîáûòèé, ïðîãíîçèðóåò èõ âëèÿíèå íà åãî áèçíåñ è, 
ðóêîâîäñòâóÿñü âñåì ýòèì, êîððåêòèðóåò äåÿòåëüíîñòü ñâîåãî çàâåäåíèÿ. Èíûìè 
ñëîâàìè, ïðîàêòèâíûé ìåíåäæåð çàíèìàåòñÿ íå ñòîëüêî óïðàâëåíèåì ñâîåãî áèç-
íåñà, ñêîëüêî åãî ïëàíèðîâàíèåì íà ïåðñïåêòèâó. 

Неспособность контролировать затраты 

Áîëüøèíñòâî ðåñòîðàíîâ âûíóæäåíû çàêëàäûâàòü â ñâîè îïåðàöèè î÷åíü íåâûñî-
êèé êîýôôèöèåíò ïðèáûëüíîñòè. Ýòî ïðèäàåò îñîáóþ âàæíîñòü êîíòðîëþ çà çà-
òðàòàìè. Â ñôåðå îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ ãëàâíûìè ñòàòüÿìè ðàñõîäîâ ñ÷èòàþòñÿ 
îïëàòà òðóäà ïåðñîíàëà, çàòðàòû íà ïðîäóêòû ïèòàíèÿ è íàïèòêè. ×òîáû îáåñïå-
÷èòü ïðèáûëüíîñòü ñâîåãî áèçíåñà, ðåñòîðàòîð äîëæåí ñêðóïóëåçíî îòñëåæèâàòü è 
êîíòðîëèðîâàòü ýòè ñòàòüè çàòðàò. 
 
Ïðîèçâîäèòåëüíîñòü    Âûñîêèå çàòðàòû íà îïëàòó òðóäà ïåðñîíàëà â áîëüøîé 
ñòåïåíè îáóñëîâëåíû è íèçêîé åãî ïðîèçâîäèòåëüíîñòüþ. Ïðîèçâîäèòåëüíîñòü — 
ýòî îòíîøåíèå ïîëó÷åííîãî ðåçóëüòàòà (îáúåìà ïðîäàæ, ïðèáûëè è ïð.) ê âëî-
æåííûì ðåñóðñàì (âðåìåíè, çàòðàòàì è ïð.). Â èíäóñòðèè óñëóã ýòîò ïîêàçàòåëü, 
êàê ïðàâèëî, âñåãäà íèæå, ÷åì â ïðîèçâîäñòâåííîé. Ñîãëàñíî îöåíêàì NRA, ðåñ-
òîðàííàÿ èíäóñòðèÿ ïî ïîêàçàòåëþ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè âäâîå óñòóïàåò îáðàáàòû-
âàþùåé ïðîìûøëåííîñòè. Äåëî â òîì, ÷òî â èíäóñòðèè óñëóã áîëåå âñåãî öåíèòñÿ 
èìåííî êà÷åñòâî ïðåäîñòàâëÿåìîãî îáñëóæèâàíèÿ, ïîýòîìó ñíèæåíèåì ÷èñëåííî-



Введение 
 

27 

ñòè îáñëóæèâàþùåãî ïåðñîíàëà îáúåì ïðîäàæ ïîâûñèòü íå óäàñòñÿ. Â òî æå âðå-
ìÿ îäíî òîëüêî ñîâåðøåíñòâîâàíèå ãðàôèêà èñïîëüçîâàíèÿ ïåðñîíàëà ïîçâîëèò 
ñýêîíîìèòü îò 10 äî 20% ðàñõîäîâ íà îïëàòó òðóäà, ÷òî ïðèâåäåò ê îáùåé ýêîíî-
ìèè â ðàçìåðå 3—6% îáúåìà ïðîäàæ19. 

 
 

 
«Ãðóñòíî ãîâîðèòü î ñîñòîÿíèè îòíîøåíèé â 

ñôåðå ôðàíøèçû… âî ìíîãèõ ñëó÷àÿõ ñàìàÿ 

îæåñòî÷åííàÿ êîíêóðåíöèÿ ðàçãîðàåòñÿ 

èìåííî ìåæäó ôðàí÷àéçåðîì è ôðàí÷àéçè» —  

Ãýðè Îñòåðìàí, ïîâåðåííûé ôðàí÷àéçè 

 
 

Òðåíèÿ ìåæäó âëàäåëüöåì è ïîêóïàòå-
ëåì ôðàíøèçû — îäíà èç ðàñïðîñòðà-
íåííûõ ïðè÷èí ïðîâàëà ðåñòîðàíîâ. 
Èñòî÷íèê: Nation’s Restaurant News, October 9, 
1995, p. 118. 

 
 

Ñîêðàùåíèå çàòðàò    Íåêîòîðûå ðåñòîðàòîðû èñïîëüçóþò òàêîé ñïîñîá, êàê ñíè-

æåíèå ðàñõîäîâ, íî âñå ýòî ïðèâîäèò ê îáðàòíûì ðåçóëüòàòàì. Åñëè ïðîäàæè çà-

âåäåíèÿ ïàäàþò, ñîêðàùåíèå çàòðàò ïðåäñòàâëÿåòñÿ ìåíåäæåðó ñàìûì ïðîñòûì 

ñïîñîáîì êîìïåíñèðîâàòü ïîòåðè è íå äîïóñòèòü ñíèæåíèÿ ïðèáûëè. Ïåðâûìè 

«ïîä íîæ» ïîïàäàþò ðàñõîäû íà ðåêëàìó, çàòåì ñîêðàùàþòñÿ ðàñõîäû íà ÷àñòóþ 

ñòèðêó è óòþæêó óíèôîðìû ïåðñîíàëà, äàëåå ñîêðàùàþò è îáúåì ïîðöèîííûõ 

áëþä. Â ðåçóëüòàòå êëèåíòû âñå áîëüøå ðàçî÷àðîâûâàþòñÿ è â êîíöå êîíöîâ ïå-

ðåñòàþò ïîñåùàòü çàâåäåíèå. Ýòî è åñòü áîëüøàÿ îøèáêà: âìåñòî òîãî ÷òîáû ïðè-

ëîæèòü óñèëèÿ äëÿ ïîâûøåíèÿ îáúåìà ïðîäàæ, óïðàâëÿþùèé ðåñòîðàíîì ïî íå-

äàëüíîâèäíîñòè íà÷èíàåò óðåçàòü ðàñõîäû. 

Âî ìíîãîì ýòî ðàñïðîñòðàíåííîå çàáëóæäåíèå îáóñëîâëåíî ñïåöèôèêîé 

ñòðóêòóðû çàòðàò â ðåñòîðàííîì áèçíåñå. Áîëüøàÿ ÷àñòü ñòàòåé — ýòî ïîñòîÿííûå 

çàòðàòû, ïðè èçìåíåíèè îáúåìà ïðîäàæ îíè îñòàþòñÿ íåèçìåííû. Íàïðèìåð, 

ïëàòó çà àðåíäó ïîìåùåíèÿ, â êîòîðîì ðàñïîëàãàåòñÿ ðåñòîðàí, íóæíî âíîñèòü 

ðåãóëÿðíî, íåçàâèñèìî îò òîãî, ñêîëüêî ÷åëîâåê ïîñåòèëè çàâåäåíèå çà ìåñÿö —  

îäèí èëè òûñÿ÷à. Òî æå ñàìîå è ñ îñâåùåíèåì: ñêîëüêî áû ïîñåòèòåëåé íè áûëî 

â çàëå, îí äîëæåí áûòü âñåãäà îñâåùåí îäèíàêîâî, â ñîîòâåòñòâèè ñ êîíöåïöèåé 

çàâåäåíèÿ. Òàêèì îáðàçîì, â ðåñòîðàííîì áèçíåñå èìååòñÿ î÷åíü íåáîëüøîå ïîëå 

äëÿ ñîêðàùåíèÿ çàòðàò. Â öåëîì ó òåõ âèäàõ áèçíåñà, ãäå äîëÿ ïîñòîÿííûõ çàòðàò 

âåëèêà, òî÷êà áåçóáûòî÷íîñòè âñåãäà âûøå, ÷åì òàì, ãäå çíà÷èòåëüíàÿ äîëÿ çàòðàò 

îòíîñèòñÿ ê êàòåãîðèè ïåðåìåííûõ. (Òî÷êà áåçóáûòî÷íîñòè, èëè ñàìîîêóïàåìî-

ñòè, — êîãäà îáúåì ïðîäàæ ðåñòîðàíà, ïðè êîòîðîì îáùàÿ âûðó÷êà ñòàíîâèòñÿ 

ðàâíà ñóììå ïîíåñåííûõ ðàñõîäîâ. Ïåðåìåííûå çàòðàòû — òå, ÷òî ìåíÿþòñÿ ïðî-

ïîðöèîíàëüíî èçìåíåíèþ îáúåìà ïðîäàæ — ñì. ðèñ. 1.1). 
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Îäíàêî êîãäà òî÷êà áåçóáûòî÷íîñòè ïðåîäîëåíà, ðåñòîðàí íåñåò òîëüêî ïåðå-
ìåííûå çàòðàòû. Ïî ñðàâíåíèþ ñ ïîñòîÿííûìè, ïåðåìåííûå çàòðàòû â ðåñòîðàí-
íîì äåëå, êàê ïðàâèëî, äîâîëüíî íåâåëèêè. Òàêèì îáðàçîì, êîãäà îáúåì ïðîäàæ 
çàâåäåíèÿ ìèíóåò òî÷êó áåçóáûòî÷íîñòè, åãî îòíîñèòåëüíî íåáîëüøîé ïðèðîñò 
ìîæåò ñòàòü èñòî÷íèêîì áîëüøîé ïðèáûëè. Ïî ýòîé ïðè÷èíå ìåíåäæåðàì öåëå-
ñîîáðàçíåå ñîñðåäîòî÷èòü óñèëèÿ ñêîðåå íà óâåëè÷åíèè îáúåìà ïðîäàæ, íåæåëè 
íà ïîïûòêàõ ìèíèìèçèðîâàòü çàòðàòû. Ýòî âîâñå íå îçíà÷àåò íåäîîöåíêó âàæíî-
ñòè êîíòðîëÿ çàòðàò, ïðîñòî èñõîäÿ èç òîãî, ÷òî ðàáî÷åå âðåìÿ ìåíåäæåðà ðåñòî-
ðàíà íå áåçãðàíè÷íî, âûãîäíåå òðàòèòü åãî íà òî, ÷òî ïîòåíöèàëüíî ïðèíåñåò 
áîëüøå ïðèáûëè, à èìåííî — íà óñèëèÿ ïî ïîâûøåíèþ îáúåìà ïðîäàæ. 
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(а) Постоянные затраты значительно  

превышают переменные 

(b) Переменные затраты значительно  

выше постоянных 

 

Рис. 1.1 График безубыточности 

ФАКТОРЫ УСПЕХА РЕСТОРАНА 

×òîáû ðåñòîðàí áûë ïðèáûëüíûì è ïðîöâåòàþùèì, äîñòàòî÷íî ðàçðàáîòàòü ïðà-
âèëüíóþ êîíöåïöèþ, òùàòåëüíî åå ïðîðàáîòàòü, óìåëî âîïëîòèòü â ïðàêòèêó è 
ïîäíÿòü íà âûñîêèé óðîâåíü ïðåäëàãàåìîå îáñëóæèâàíèå. Ðàññìîòðèì êàæäûé èç 
ýòèõ êëþ÷åâûõ ôàêòîðîâ. 

Правильная концепция 

Ïðèìåðíî òðåòü íîâûõ íåçàâèñèìûõ ðåñòîðàíîâ òåðïÿò êðàõ â ïåðâûé ãîä ñóùå-
ñòâîâàíèÿ è îêîëî 60% — â òå÷åíèå ïåðâûõ ïÿòè ëåò. Òå æå, êîìó óäàëîñü ïðåóñ-
ïåòü, îáû÷íî íà÷èíàþò ñ âûäàþùèõñÿ êîíöåïöèè è áðåíäà, ÷òî ïîäðàçóìåâàåò 
ãðàìîòíîå ÷åòêîå óïðàâëåíèå è îòëè÷íî ìîòèâèðîâàííóþ êîìàíäó, ñïîñîáíóþ 
îáåñïå÷èòü óñòîé÷èâûé óðîâåíü îáñëóæèâàíèÿ. 
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Проработка концепции 

Äðóãàÿ ñîñòàâëÿþùàÿ óñïåõà ðåñòîðàíà — òùàòåëüíàÿ ïðîðàáîòêà êîíöåïöèè. Âñå 
íà÷èíàåòñÿ ñ ýêîíîìè÷åñêîé îñóùåñòâèìîñòè è «ýêîíîìèêè áàðûøåé», êîòîðûå, 
â ñâîþ î÷åðåäü, ïðîèñòåêàþò îò ýôôåêòèâíîñòè äåÿòåëüíîñòè ðåñòîðàíà è ìàðêå-
òèíãà. Îäíàêî óñïåõ èëè ïðîâàë ðåñòîðàíà, ïðåæäå âñåãî, îïðåäåëÿåòñÿ òåì, íà-
ñêîëüêî ãðàìîòíî îñóùåñòâëÿþòñÿ ïîäáîð, îáó÷åíèå è ìîòèâàöèÿ ïåðñîíàëà, êî-
òîðûé äîëæåí ñòàòü åäèíîé êîìàíäîé. 

Умелая реализация концепции ресторана 

Ïåðñîíàë çàâåäåíèÿ äîëæåí îáëàäàòü ñîîòâåòñòâóþùèìè óìåíèÿìè è íàâûêàìè, 
÷òîáû äåéñòâîâàòü íà óðîâíå ïðèíÿòûõ ñòàíäàðòîâ. Äëÿ ýòîãî ðàáîòîäàòåëü äîë-
æåí ñíàáäèòü êàæäîãî ñîòðóäíèêà ñâîåãî ðîäà êðàòêèì ñïðàâî÷íèêîì, ñîäåðæà-
ùèì èíôîðìàöèþ î ïîëèòèêå êîìïàíèè, êîòîðîé ïðèíàäëåæèò ðåñòîðàí, ïîä-
ðîáíîå îïèñàíèå äîëæíîñòíûõ îáÿçàííîñòåé, à òàêæå îáùóþ îðèåíòàöèîííóþ 
ïðîãðàììó, ïðèçâàííóþ ðàçúÿñíèòü ïåðñîíàëó ïðàâèëà è íîðìû ïîâåäåíèÿ, îáû-
÷àè è òðàäèöèè êîìïàíèè. Ýòà ïðîãðàììà äîëæíà îáÿçàòåëüíî âêëþ÷àòü îòäåëü-
íûå ó÷åáíûå ïîñîáèÿ äëÿ êàæäîé äîëæíîñòè. Â ïîñëåäíåå âðåìÿ âñå ÷àùå ïðè-
ìåíÿþòñÿ ó÷åáíûå ôèëüìû è âèäåîðîëèêè — îíè íå òîëüêî èìåþò ïðåèìóùåñòâî 
â íàãëÿäíîñòè, íî è ïîçâîëÿþò ïðåîäîëåòü ÿçûêîâîé áàðüåð, åñëè çàâåäåíèå ñîç-
äàåòñÿ íà çàðóáåæíîì ðûíêå. ×òîáû îáåñïå÷èòü íåèçìåííîå ñîáëþäåíèå ïðèíÿ-
òûõ ñòàíäàðòîâ, ðàáîòîäàòåëü äîëæåí ââåñòè ðåãóëÿðíóþ îöåíêó êà÷åñòâà âûïîë-
íåíèÿ ðàáîòû íà êàæäîì ðàáî÷åì ìåñòå. 

Ëó÷øèì ïîêàçàòåëåì ýôôåêòèâíîñòè êîìàíäû ñ òî÷êè çðåíèÿ ïðèáûëüíîñòè 
ñ÷èòàåòñÿ óðîâåíü òåêó÷åñòè êàäðîâ. Ó çàâåäåíèé ñ íèçêèì ïîêàçàòåëåì òåêó÷åñòè 
êàäðîâ áîëüøå øàíñîâ äîáèòüñÿ æåëàåìîé ðåíòàáåëüíîñòè ðàáîòíèêîâ20. 

Ó ðàáîòíèêîâ íèçîâîãî çâåíà ñ ïîâðåìåííîé îïëàòîé òðóäà òåêó÷åñòü îáû÷íî 
â ïðåäåëàõ 150—200%, à ñðåäè óïðàâëåí÷åñêîãî ïåðñîíàëà — îêîëî 50%. Óðîâåíü 
òåêó÷åñòè 200% îçíà÷àåò, ÷òî â ëþáîé ïðîèçâîëüíî âçÿòûé ãîä ñîñòàâ ðàáîòíè-
êîâ, îáåñïå÷èâàþùèõ äåÿòåëüíîñòü çàâåäåíèÿ, ïîëíîñòüþ ìåíÿåòñÿ äâàæäû. Ýòà 
ïðîáëåìà îáîñòðÿåòñÿ åùå è íåóêëîííûì ñîêðàùåíèåì ðåçåðâà ðàáî÷åé ñèëû: 
åñëè â 1990 ã. ÷èñëî ïðåòåíäåíòîâ íà ðàáî÷åå ìåñòî â çàâåäåíèè îáùåñòâåííîãî 
ïèòàíèÿ îöåíèâàëîñü â 11,3 ÷åë., òî ê 2010 ã. ýòîò ïîêàçàòåëü, êàê îæèäàåòñÿ, ñî-
êðàòèòñÿ äî âñåãî 6 ÷åë. íà ìåñòî21. 

Качество обслуживания 

Óðîâåíü îáñëóæèâàíèÿ — ïîñòîÿííàÿ ãîëîâíàÿ áîëü ðåñòîðàòîðîâ è åäâà ëè íå 
ñàìîå öåííîå êà÷åñòâî äëÿ êëèåíòîâ. Èìåííî íà ïëîõîå êà÷åñòâî îáñëóæèâàíèÿ 
÷àùå âñåãî æàëóþòñÿ ïîñåòèòåëè ðåñòîðàíîâ, ÷èñëî æàëîá íà êà÷åñòâî ïèùè èëè 
íà àòìîñôåðó çàâåäåíèÿ çíà÷èòåëüíî ìåíüøå. Â ðåñòîðàííîì îáñëóæèâàíèè âû-
äåëÿåòñÿ ïÿòü âàæíûõ êîìïîíåíòîâ: ñâîåâðåìåííîñòü, óìåíèå îòâåòèòü íà âñå 
âîïðîñû êëèåíòà, ãðàìîòíî îðãàíèçîâàííàÿ ñèñòåìà ðàáîòû ñ æàëîáàìè, ïðà-
âèëüíîñòü îêîí÷àòåëüíîãî ðàñ÷åòà, ò.å. èòîãîâîé ñóììû ñ÷åòà, à òàêæå êîìïå-
òåíòíûå ðåêîìåíäàöèè ïî âûáîðó áëþä. Ñàìè êëèåíòû ïðåâûøå âñåãî öåíÿò 
òî÷íîñòü ïîäñ÷åòà èòîãîâîé ñóììû è ñïîñîáíîñòü îôèöèàíòîâ èñ÷åðïûâàþùå 
îòâåòèòü íà âîïðîñû êëèåíòîâ.  
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Тест «на один зубок» 1.6 
Почему одни рестораны терпят крах,  
а другие преуспевают? 

 
 

 

Öåëè èçó÷åíèÿ. Âûÿâèòü ïðè÷èíû, ïî êîòîðûì ðåñòîðàíû òåðïÿò êðàõ. 
Âûÿâèòü ãëàâíûå ïðè÷èíû, îáóñëîâëèâàþùèå ôèíàíñîâûé óñïåõ ðåñ-
òîðàíîâ. 
 

Â ðåñòîðàííîì áèçíåñå ïðèíÿòî ñ÷èòàòü, ÷òî íå ìåíåå 90% íîâûõ çàâå-
äåíèé îáùåïèòà òåðïÿò êðàõ â ïåðâûé æå ãîä ñóùåñòâîâàíèÿ. Â ñâîå 
âðåìÿ ýòîò ìèô îõîòíî ïîääåðæèâàëà øèðîêàÿ ïóáëèêà è áàíêèðû. 
Èìåííî ïîýòîìó áàíêè ñ òðóäîì ñîãëàøàþòñÿ ïðåäîñòàâëÿòü êðåäèòû 
íåîïåðèâøèìñÿ ðåñòîðàíàì. Îäíàêî íà ñàìîì äåëå ýòîò ïîêàçàòåëü íå 
ñòîëü óñòðàøàþùèé è, êàê ñâèäåòåëüñòâóþò ìíîãî÷èñëåííûå èññëåäî-
âàíèÿ, ñîñòàâëÿåò 57—61%. 

Îäíàêî è ýòîò ïîêàçàòåëü ñëèøêîì âûñîêèé. Òàê â ÷åì ïðè÷èíû 
ïðîâàëà íà÷èíàþùèõ ðåñòîðàíîâ? Èõ äîâîëüíî ìíîãî, è îíè âåñüìà ðàç-
íîîáðàçíû. Ïî ìíåíèþ Õîâàðäà Ãîðäîíà, ñòàðøåãî âèöå-ïðåçèäåíòà ïî 
ðàçâèòèþ áèçíåñà êîìïàíèè Cheesecake Factory, ãëàâíàÿ ïðè÷èíà â òîì, 
÷òî ðåñòîðàí íå ñïîñîáåí ïîääåðæèâàòü ñôîêóñèðîâàííîñòü: «Âûëåòàþò 
èç áèçíåñà òîëüêî òå çàâåäåíèÿ, êîòîðûå óòðà÷èâàþò ñïîñîáíîñòü ïðåäîñ-
òàâëÿòü òî, ÷òî èçíà÷àëüíî îáåùàëè». 

Íà÷èíàþùèé ðåñòîðàòîð, íå çíàþùèé, êàê ïðåäñòàâèòü ñâîþ êîí-
öåïöèþ íà ðûíêå èëè êàê îñóùåñòâëÿòü êîììóíèêàöèè ñî ñâîåé öåëåâîé 
àóäèòîðèåé, îáðå÷åí íà íåóäà÷ó â ðåñòîðàííîé èíäóñòðèè, äëÿ êîòîðîé 
íåñòàáèëüíîñòü äàâíî ñòàëà îïðåäåëÿþùåé ÷åðòîé. Åñëè îí íå ãîòîâ ê 
òðóäíîñòÿì ðàáîòû â ýòîé îòðàñëè: ê 65-÷àñîâîé ðàáî÷åé íåäåëå, â òîì 
÷èñëå ïî âûõîäíûì è â ïðàçäíèêè, íå ãîòîâ ñòàòü ïðèâåðæåíöåì êñåëî-
ôèëèè, ò.å. ñèìïàòèçèðîâàòü âñåìó èíîñòðàííîìó, ÷óæåçåìíîìó, â îñî-
áåííîñòè âêóñàì, òðàäèöèÿì ìàíåðàì, êóëüòóðå, îáû÷àÿì äðóãèõ íàðîäîâ. 
È ïîïóëÿçàòîðîì ýòè÷åñêîé êóõíè, åãî, êîíå÷íî, æäóò íåóäà÷è. 

À äðóãîé ñïåöèàëèñò ðåñòîðàííîãî áèçíåñà — Êåí Ôðåäðèêñîí, 
ïàðòíåð è ãëàâíûé ñîìåëüå Adega Restaurant & Wine Bar (Äåíâåð), îò-
íîñèò ê ÷èñëó ïðè÷èí ïðîâàëîâ íà÷èíàþùèõ çàâåäåíèé íåäîñòàòîê 
îáîðîòíîãî êàïèòàëà è îïûòà. Îí óâåðåí, ÷òî åãî çàâåäåíèå íåïðåìåí-
íî äîáüåòñÿ óñïåõà, õîòÿ è ðàñïîëîæåíî â ìåñòå, ãäå íåñêîëüêî ðåñòî-
ðàíîâ óæå ïîòåðïåëè êðóøåíèå. «Íàì ýòî íå ãðîçèò, ïîòîìó ÷òî ìû 
ðàñïîëàãàåì áåñöåííûì îïûòîì è ñ êàïèòàëîì ó íàñ âñå â ïîðÿäêå», — 
óâåðåííî çàÿâëÿåò Ôðåäðèêñîí. 

È âñå æå ïðåïÿòñòâèÿ ïðåîäîëèìû, à ëó÷øèé ó÷èòåëü ðåñòîðàííî-
ãî áèçíåñà — ýòî îïûò. È ïîáåäà â êîíöå êîíöîâ çà òåìè, êòî ïðîÿâ-
ëÿåò óïîðñòâî è íå îïóñêàåò ðóêè. 

 

Èñòî÷íèêè: Sanson, Michael, «The 90% Restaurant First-Year Failure Rate Is a 
Myth», Restaurant Hospitality, November 2003, vol. 87, no. 11, p. 8. Walkup, Carolyn, 
«Newcomers Have No Reservations About Plans of Success», Nation’s Restaurant News, 
August 12, 2002, vol. 36, no. 32, pp. 20, 103. Watson, Dave and Karousos, George, 
«The Failure Rate Is Bogus», Restaurant Hospitality, January 2004, vol. 88, no. 1, p. 10. 
 

Âîïðîñû äëÿ îáñóæäåíèÿ. Êàê âû äóìàåòå, òðóäíîñòè âåäåíèÿ ðåñòîðàííî-
ãî áèçíåñà îáóñëîâëåíû ïðîáëåìàìè âíóòðåííåãî ïîðÿäêà (êàê-òî: ñïî-
ñîáíîñòü îñóùåñòâëÿòü êîììóíèêàöèè, íåîáõîäèìîñòü ìíîãî è óïîðíî 
ðàáîòàòü) èëè âíåøíåãî (ñëîæíîñòü ïîëó÷åíèÿ öåëåâûõ çàéìîâ, ïðèâëå-
÷åíèÿ êëèåíòóðû)? Êàêèå ëåã÷å ïðåîäîëåòü — âíóòðåííèå èëè âíåøíèå? 
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Îäíàêî ëèøü 75% ïîñåòèòåëåé-ðåñïîíäåíòîâ ðóêîâîäñòâîâàëèñü èìåííî ýòè-
ìè ïàðàìåòðàìè, äàâàÿ îôèöèàíòàì îöåíêó «îòëè÷íî» èëè «õîðîøî». Ïî ìíåíèþ 
äâóõ òðåòåé ðåñïîíäåíòîâ, îöåíêè «õîðîøî» èëè «îòëè÷íî» çàñëóæèâàþò îôèöè-
àíòû, êîòîðûå ñâîèìè ñîâåòàìè ïîìîãàþò ñäåëàòü äîëæíûé âûáîð áëþä. 

 

 

Тест «на один зубок» 1.7 
Путь наверх: Генри Аданийя 

 
 

Êàê óòâåðæäàþò äåìîãðàôû, àìåðèêàíñêèé ñðåäíèé êëàññ áëèçîê ê 
èñ÷åçíîâåíèþ. È ïðàâäà, ñîçäàåòñÿ âïå÷àòëåíèå, ÷òî áîãàòûå ñòàíî-
âÿòñÿ åùå áîãà÷å, à áåäíûå ïðîäîëæàþò áåäíåòü. Íåêîòîðîå âðåìÿ 
íàçàä ýòó òåíäåíöèþ îòìå÷àëè â Åâðîïå, à òåïåðü îíà, ñóäÿ ïî âñåìó, 
ïðîÿâëÿåòñÿ è ïî äðóãóþ ñòîðîíó Àòëàíòèêè. À â ðåñòîðàííîì áèç-
íåñå âñå íàîáîðîò. Òå, êòî íà êðàÿõ ñïåêòðà, — ýëèòíûå ðåñòîðàíû, 
ðàññ÷èòàííûå íà ãóðìàíîâ è ñëèâêè îáùåñòâà, — èç ïîñëåäíèõ ñèë 
ñòàðàþòñÿ óäåðæàòüñÿ íàïëàâó; âïðî÷åì, çàâåäåíèÿì áûñòðîãî îá-
ñëóæèâàíèÿ òîæå ïðèõîäèòñÿ íå ñëàäêî. Êàçàëîñü áû, ýòî ïðîòèâîðå-
÷èò îáùåé òåíäåíöèè? Áåçóñëîâíî. Íî ñ ôàêòàìè íå ïîñïîðèøü. 

Ñïðîñèòå ó Ãåíðè Àäàíèéè (Henry Adaniya), âëàäåëüöà ïðîñëàâ-
ëåííîãî ðåñòîðàíà âûñîêîé êóõíè Trio â Ýâàíñòîíå (øòàò Èëëè-
íîéñ), êîòîðûé òåïåðü åãî ðàäåíèÿìè ïðåâðàòèëñÿ â çàâåäåíèå ñðåä-
íåãî êëàññà Trio Atelier. 

Äîëãèå ãîäû Trio ïîðàæàë âîîáðàæåíèå öåíèòåëåé êóëèíàðíûõ 
èçûñêîâ, ÷åìó ñïîñîáñòâîâàëà ÷åðåäà øåô-ïîâàðîâ, îáëàäàòåëåé 
ñàìûõ âûñîêèõ êóëèíàðíûõ íàãðàä. Îäíàêî ïîñëå òîãî, êàê ïîñëåä-
íèé øåô, ëàóðåàò îäíîé èç ñàìûõ ïðåñòèæíûõ ïðåìèé ïèùåâîé 
èíäóñòðèè ÑØÀ, James Beard Award Ãðàíò Àøàòö ñ áëàãîñëîâåíèÿ 
ñàìîãî Àäàíèéè ïîêèíóë çàâåäåíèå, ÷òîáû ïîñâÿòèòü ñåáÿ âîïëî-
ùåíèþ â æèçíü ñîáñòâåííûõ êóëèíàðíûõ èäåé, âëàäåëåö Trio ðå-
øèë ðåïîçèöèîíèðîâàòü ñâîå çàâåäåíèå. È îíî ïðåâðàòèëîñü â äå-
ìîêðàòè÷íûé ðåñòîðàí Trio Atelier. 

 Ïðè ýòîì ó êëèåíòà åñòü âîçìîæíîñòü âûáðàòü áîëüøóþ, ñðåä-
íþþ èëè ìàëåíüêóþ ïîðöèþ. 

«Äåìîêðàòè÷åñêàÿ ðåâîëþöèÿ», ïðåâðàòèâøàÿ Trio â Trio Atelier, 
ïîâåäåò çàâåäåíèå íà øòóðì íîâûõ âûñîò óñïåõà — Àäàíèéÿ óâåðåí 
â ýòîì. Íà âñå ñòî. 
 
Èñòî÷íèêè: Editors, «Trendinista», Restaurant Hospitality, September 2004, vol. 
88, no. 9, p. 34. Walkup, Carolyn, «Adaniya Loosens Up with Rebirth of Former 
Fine-Dining Eatery», Nation’s Restaurant News: October 4, 2004, vol. 38, no. 40, 
p. 28. 

 
Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Â êàêîì íàïðàâëåíèè ñëåäîâàëî áû ïåðå-
îðèåíòèðîâàòüñÿ ðåñòîðàíàì áûñòðîãî îáñëóæèâàíèÿ, ÷òîáû ñ âû-
ãîäîé äëÿ ñåáÿ ýêñïëóàòèðîâàòü íîâûå âîçìîæíîñòè, îòêðûâøèåñÿ 
â ñâÿçè ñ ðîñòîì ñïðîñà íà äåìîêðàòè÷íûå çàâåäåíèÿ, ãäå ìîæíî 
íåäîðîãî ïèòàòüñÿ êàæäûé äåíü? 
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Ñàìûå ðàñïðîñòðàíåííûå ïðè÷èíû æàëîá, êàê âûÿñíèëîñü, — íåäîâîëüñòâî 
òåìïîì îáñëóæèâàíèÿ è íåâíèìàòåëüíîñòü ïåðñîíàëà. Â îñíîâíîì ýòî èëè ìåä-
ëåííîå îáñëóæèâàíèå è íåðàñòîðîïíîñòü îôèöèàíòîâ, èëè, íàîáîðîò, îùóùåíèå 
êëèåíòà, ÷òî îôèöèàíò òîðîïèò åãî. Ïîýòîìó î÷åíü âàæíî ñîðàçìåðèòü òåìï îá-
ñëóæèâàíèÿ ñ òðåáîâàíèÿìè êîíêðåòíîãî êëèåíòà èëè ñ êîíêðåòíîé ñèòóàöèåé. 
Íåâíèìàòåëüíîñòü ïåðñîíàëà îçíà÷àåò, ÷òî êëèåíò âûíóæäåí ñàì ïîäçûâàòü îôè-
öèàíòà, ÷òîáû òîò íàêîíåö ïðèíÿë çàêàç, èëè äîëãî æäàòü ðàñ÷åòà. Ïðè÷åì ñàìî-
ìó êëèåíòó îæèäàíèå ðàñ÷åòà ïîñëå òîãî, êàê òðàïåçà çàâåðøåíà, êàæåòñÿ îñî-
áåííî äîëãèì è ïîòîìó ðàçäðàæàåò ãîðàçäî ñèëüíåå, ÷åì îæèäàíèå, êîãäà îôèöè-
àíò ïðèìåò çàêàç èëè ïðèíåñåò î÷åðåäíîå áëþäî. Áîëåå âñåãî êëèåíòîâ ðàçäðàæà-
åò òî, êàê çàâåäåíèå îáõîäèòñÿ ñ èõ æàëîáàìè. Îñîáåííîñòè ðåñòîðàííîãî ñåðâèñà 
ìû ïîäðîáíåå îáñóäèì â ãë. 6. 
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Marriott Hotels http://www.marriott.com/ 

ОТВЕТЫ НА МОМЕНТАЛЬНЫЕ ТЕСТЫ 

1.1 Ordinaire — Ordinator — ðàñïîðÿäèòåëü, óñòðîèòåëü (ôðàíö.) — ñîñòîÿùèé 

â øòàòå, òîò, êòî ïî äîëæíîñòè ïîñòîÿííî ïðèñóòñòâóåò è ãîòîâ âûïîëíèòü 

ñâîè îáÿçàííîñòè. 

1.2 — Ôðàíöèÿ, 1765 ã. 

 

 
 
 
 



Г л а в а  2  
 

КЛИЕНТ:  
КТО ОН И ЧЕГО ХОЧЕТ 

 

 
 

Ðåñòîðàí ïîäîáåí ôàíòàçèè — íå÷òî âðîäå âîëøåáíîé ñêàçêè íàÿâó,  
â êîòîðîé ñàìûå ãëàâíûå äåéñòâóþùèå ëèöà — åãî ïîñåòèòåëè. 

Óîðíåð Ëå Ðîé, îñíîâàòåëü íüþ-éîðêñêîãî ðåñòîðàíà Maxwell’s Plum 

Ц е л и   и з у ч е н и я  

Ïðî÷èòàâ ãëàâó, âû ñìîæåòå: 
1 Óêàçàòü òðè ãëàâíûå ðûíî÷íûå êàòåãîðèè çàâåäåíèé îáùåñòâåííîãî ïèòà-

íèÿ ñ òî÷êè çðåíèÿ ôèçè÷åñêèõ è ïñèõîëîãè÷åñêèõ ïîòðåáíîñòåé, óäîâëå-
òâîðåíèÿ êîòîðûõ èùóò êëèåíòû 

2 Ñîïîñòàâèòü è óêàçàòü ðàçëè÷èÿ â ñóùåñòâå ñîâðåìåííûõ îòðàñëåâûõ òåí-
äåíöèé, âûÿâëåííûõ êàê ñèëàìè òðåíä-ñïîòòåðîâ, îòñëåæèâàþùèõ è ðàñ-
ïîçíàþùèõ òåíäåíöèè, òàê è â õîäå òðàäèöèîííûõ èññëåäîâàíèé 

3 Ïðåäëîæèòü ðåñòîðàíàì ñîáñòâåííûå ðåêîìåíäàöèè ïî ïîâîäó òîãî, êàê 
ýôôåêòèâíåå ðåàãèðîâàòü íà òåíäåíöèè, íàìåòèâøèåñÿ â ïîñëåäíåå âðåìÿ 
íà ðûíêå 

4 Ñîïîñòàâèòü è óêàçàòü îñîáåííîñòè, âûÿâëåííûå èññëåäîâàíèÿìè ïîâåäå-
íèÿ ïîòðåáèòåëåé, ïðîâåäåííûìè Íàöèîíàëüíîé àññîöèàöèåé ðåñòîðàí-
íîãî áèçíåñà â 1996, 2002 è 2005 ãã., è îïðåäåëèòü âîçìîæíûå ïîñëåäñòâèÿ 
èçìåíåíèé â ïîâåäåíèè ïîòðåáèòåëåé äëÿ ðåñòîðàíîâ 
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Тест «на один зубок» 2.1 
Горячая концепция: Больницы  
и госпитали в поисках кулинарного успеха 

 
 
Åäà, êîòîðóþ ïðåäëàãàþò áîëüíè÷íûå êàôåòåðèè, êàê èçâåñòíî, 
óíûëàÿ è íåàïïåòèòíàÿ. Êàê óòâåðæäàþò áîëüøèíñòâî ïàöèåíòîâ, 
âûíóæäåííûõ äîâîëüñòâîâàòüñÿ áîëüíè÷íîé êîðìåæêîé, åäà — íå 
î÷åíü ïðèÿòíàÿ, à íàñûòèòüñÿ ïðîáëåìàòè÷íî. Â áîëüíèöàõ è ãîñ-
ïèòàëÿõ ïèòàíèå îáû÷íî îðãàíèçîâàíî ïî òèïó øâåäñêîãî ñòîëà: 
ïðåäëàãàåòñÿ íåêèé íàáîð áëþä, à ïàöèåíò âûáèðàåò òî, ÷òî õî÷åò. 

Ìåäèöèíñêèå ó÷ðåæäåíèÿ çà÷àñòóþ íå î÷åíü-òî ñòàðàþòñÿ âíè-
êàòü â êóëèíàðíûå ïðåäïî÷òåíèÿ è ïîæåëàíèÿ ïàöèåíòîâ è ïðî÷èõ 
ñâîèõ êëèåíòîâ. Íå ïðèõîäèòñÿ óäèâëÿòüñÿ, ÷òî èç-çà òàêîãî ðàâíî-
äóøèÿ ìíîãèå ïàöèåíòû, ïðåáûâàÿ íà áîëüíè÷íîé êîéêå, ïðåäïî-
÷èòàþò èçûñêèâàòü äðóãèå ñïîñîáû óòîëèòü ãîëîä. 

Ïîòðåáèòåëüñêèå ïðåäïî÷òåíèÿ ìåíÿþòñÿ. Ñåãîäíÿ ïèùà èç 
êîíñåðâîâ èëè çàìîðîæåííûõ ïîëóôàáðèêàòîâ ïåðåñòàëà åìó íðà-
âèòüñÿ. Îí îæèäàåò ïîëó÷èòü ðàçíîîáðàçíûå ñâåæåïðèãîòîâëåííûå 
áëþäà, íàñûùåííûå âèòàìèíàìè äà åùå è â ðàñïîëàãàþùåé êîì-
ôîðòíîé àòìîñôåðå. Êàê îòìå÷àåò ñîòðóäíèê Healthcare Support 
Services Ñàðîø Ìèñòðè, «ñåãîäíÿøíèé ïàöèåíò ñàì âûáèðàåò, â 
êàêîì ëå÷åáíîì ó÷ðåæäåíèè ïðîéòè íàçíà÷åííóþ åìó ìåäèöèí-
ñêóþ ïðîöåäóðó, îñîáåííî åñëè îíà èìååò ðåêîìåíäàòåëüíûé õà-
ðàêòåð. Òàê ÷òî ñîâðåìåííîé áîëüíèöå ñëåäóåò áûòü îòëè÷íîé ïî 
âñåì ïàðàìåòðàì. Â òàêîå âðåìÿ âûæèâàåò òîëüêî ñàìûé ïðèñïî-
ñîáëåííûé». 

Îäíàêî âîçìîæíîñòè ìåäèöèíñêèõ ñòàöèîíàðîâ â ïðåäîñòàâëå-
íèè óñëóã ïèòàíèÿ äîâîëüíî îãðàíè÷åííû, ïîýòîìó ìíîãèå èç íèõ 
ñåãîäíÿ îáðàùàþòñÿ çà ïîìîùüþ ê êîðïîðàöèè Aramark, îäíîìó èç 
âåäóùèõ îðãàíèçàòîðîâ è ïîñòàâùèêó ïèòàíèÿ. Â åå ïîäðàçäåëåíèè 
Healthcare Support Services ðàçðàáîòàíà ñïåöèàëüíàÿ ïðîãðàììà 
World Class Patient Service, öåëü êîòîðîé — óëó÷øèòü îðãàíèçàöèþ 
ïèòàíèÿ â ëå÷åáíûõ ó÷ðåæäåíèÿõ. Ýòà ïðîãðàììà èìååò øèðîêèé 
îõâàò — îò ìåëî÷åé, âðîäå åäèíîîáðàçèÿ öâåòîâîé ãàììû ïîñóäû, 
ïîäíîñîâ, ïîäñòàâîê ïîä ãîðÿ÷åå è ðåêëàìíûõ ìàòåðèàëîâ, ðàññêà-
çûâàþùèõ îá îñîáåííîñòÿõ áëþäà ìåíþ, äî òàêîãî ñóùåñòâåííîãî 
ôàêòîðà, êàê îðãàíèçàöèÿ îáñëóæèâàíèÿ â ïàëàòàõ. 

Ñîâìåñòíî ñ ïîäðàçäåëåíèÿìè Design Solutions è Culinary 
Solutions Healthcare Support Services íàïðàâëÿåò óñèëèÿ íà ñîçäàíèå 
òàêîé ñëóæáû ïèòàíèÿ â ìåäèöèíñêèõ ó÷ðåæäåíèÿõ è öåíòðàõ (â 
òîì ÷èñëå äëèòåëüíîãî ïðåáûâàíèÿ), êîòîðàÿ îòâå÷àëà áû ñîâðå-
ìåííûì òðåáîâàíèÿì è óäîâëåòâîðÿëà ïîëüçîâàòåëåé. Ñ ýòîé öåëüþ 
Aramark ðåãóëÿðíî ïðîâîäèò îïðîñû, ïîçâîëÿþùèå îöåíèâàòü ñòå-
ïåíü óäîâëåòâîðåííîñòè ïîñåòèòåëåé, ïàöèåíòîâ è ñîòðóäíèêîâ 
ëå÷åáíûõ ó÷ðåæäåíèé. 
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Ñàìè ó÷ðåæäåíèÿ çäðàâîîõðàíåíèÿ òàêæå ñòàëè îðèåíòèðîâàòü-

ñÿ íà óäîâëåòâîðåíèå ïîòðåáíîñòåé ñâîåãî áàçîâîãî ðûíî÷íî-
ãî/ïîòðåáèòåëüñêîãî êîíòèíãåíòà. Îíè âûáèðàþò òàêèõ ïðîâàéäå-
ðîâ îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ, êîòîðûå ñïîñîáíû ïîâûñèòü êà÷åñòâî 
óñëóã ïèòàíèÿ, ïîçâîëÿþùèõ íå òîëüêî ïðèâëå÷ü ïàöèåíòîâ, íî 
òàêæå ïðèâëå÷ü è óäåðæàòü êâàëèôèöèðîâàííûé ìåäèöèíñêèé ïåð-
ñîíàë (âðà÷åé, ìåäñåñòåð, ñàíèòàðîâ è ïð.). Áëàãîäàðÿ ýòèì óñèëè-
ÿì óëó÷øèëèñü îòçûâû î ðàáîòå êàôåòåðèåâ ìíîãèõ áîëüíèö, ïîâû-
ñèëñÿ îáúåì èõ ïðîäàæ. 
 
Èñòî÷íèê: Berta, Dina, «Hospital Corner: Flavorful Food the Rx for Success in 
Health Ñare Dining». Nation’s Restaurants News, vol. 37, no. 33, August 18, 2003, 
pp. 66, 68. 
 

Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Êàê ìåäèöèíñêèå ñòàöèîíàðû ìîãëè áû 
óäîâëåòâîðèòü ïîòðåáíîñòè ñâîåãî áàçîâîãî ðûíî÷íîãî/ïîòðåáè-
òåëüñêîãî êîíòèíãåíòà? 

 

ВВЕДЕНИЕ 

Èçó÷àòü ïðåäïî÷òåíèÿ è îñîáåííîñòè ïîâåäåíèÿ êëèåíòà ðåñòîðàíà — äåëî, áåç-
óñëîâíî, íóæíîå, îäíàêî ñëåäóåò õîðîøî ïðåäñòàâëÿòü ñåáå îãðàíè÷åíèÿ ïîäîá-
íûõ èññëåäîâàíèé. Ñ îäíîé ñòîðîíû, îíè ïîìîãàþò ñîçäàòü îáîáùåííóþ êàðòè-
íó, ïîíÿòü, ïî÷åìó ëþäè ïðåäïî÷èòàþò ïèòàòüñÿ âíå äîìà, ÷åì ðóêîâîäñòâóþòñÿ 
â âûáîðå çàâåäåíèÿ ïèòàíèÿ è êàê ñåáÿ òàì âåäóò. Ñ äðóãîé — ëþáîå òàêîå èññëå-
äîâàíèå, áóäó÷è ïðàâîìåðíûì â îáùåì ïëàíå, âðÿä ëè ñïîñîáíî òî÷íî îòðàçèòü 
ïîðòðåò ïîñåòèòåëÿ êîíêðåòíîãî çàâåäåíèÿ. Ïîýòîìó ïðè âñåé ïîëåçíîñòè ìàòå-
ðèàëà ýòîé ãëàâû ìåíåäæåðàì ðåñòîðàíîâ íå îáîéòèñü áåç ìàðêåòèíãîâîãî ïëàíà, 
êîòîðûé êîíêðåòèçèðîâàë áû îáùóþ êàðòèíó ñ ó÷åòîì èíäèâèäóàëüíûõ îñîáåí-
íîñòåé èõ çàâåäåíèÿ (ñì. ãë. 3). 

РЫНОЧНЫЕ КАТЕГОРИИ РЕСТОРАННОЙ ИНДУСТРИИ 

Äëÿ äàëüíåéøåé êîíêðåòèçàöèè îáùåé êàðòèíû ïîëåçíî ââåñòè òàêîå ïîíÿòèå, 
êàê ðûíî÷íàÿ êàòåãîðèÿ. Â ñôåðå îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ âûäåëÿþòñÿ òðè òàêèå 
êàòåãîðèè: çàêðûòûé ðûíîê (ò.å. ðûíîê çàâèñèìûé, çàùèùåííûé îò êîíêóðåí-
öèè), ìàññîâûé ðûíîê è ñòàòóñíûé ðûíîê (ñì. ðèñ. 2.1). 

Закрытый рынок 

Ïîä çàêðûòûì (çàâèñèìûì), èëè çàùèùåííûì îò êîíêóðåíöèè, ðûíêîì ïîäðàçó-
ìåâàåòñÿ îáùåñòâåííîå ïèòàíèå â èíñòèòóöèîíàëüíûõ ó÷ðåæäåíèÿõ, íà ïðîìûø-
ëåííûõ ïðåäïðèÿòèÿõ, â ó÷åáíûõ çàâåäåíèÿõ, à òàêæå íà àâèàëèíèÿõ. Èíûìè ñëî-
âàìè, ýòî ïîòðåáèòåëüñêèé ñåãìåíò, â ñèëó òåõ èëè èíûõ îáñòîÿòåëüñòâ îãðàíè÷åí-
íûé â âûáîðå è âûíóæäåííûé äîâîëüñòâîâàòüñÿ òåì, ÷òî ïðåäëîæàò. Ó íåãî î÷åíü 
íåçíà÷èòåëüíûé âûáîð ñàìîãî ïðîäóêòà, ìåñòà è âðåìåíè ïðèåìà ïèùè, à òàêæå 
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öåíû, îñîáåííî åñëè îíà âêëþ÷åíà â îáùóþ ñòîèìîñòü óñëóã è îïëà÷åíà çàðàíåå. 
Ïðåäñòàâèòåëÿ ýòîãî ñåãìåíòà ðûíêà áîëåå âñåãî âîëíóåò âîïðîñ «êàê îí åñò». 

 

 
 

Рис. 2.1 Человеческие потребности в свете индустрии общественного питания 
 

Ñëåäóåò ïîìíèòü, ÷òî îòñóòñòâèå èëè îãðàíè÷åííîñòü âûáîðà â âîïðîñå ïèòà-
íèÿ ìîãóò çàñòàâèòü ÷åëîâåêà âçáóíòîâàòüñÿ. Ýòî åñòåñòâåííàÿ ïñèõîëîãè÷åñêàÿ 
ðåàêöèÿ. Òàêèõ ñòðîãîñòåé êàæäûé èç íàñ õëåáíóë â äåòñòâå: òîãäà ðîäèòåëè ðå-
øàëè, ÷òî, êîãäà è â êàêîì êîëè÷åñòâå íàì åñòü. Ïîâçðîñëåâ, ëþáîé èç íàñ æåëà-
åò ïðîÿâëÿòü ñàìîñòîÿòåëüíîñòü â ýòèõ âîïðîñàõ. Ïîýòîìó, êîãäà íàì ÷òî-òî íà-
âÿçûâàþò, êîãäà ïðîöåññ ïèòàíèÿ îêàçûâàåòñÿ âíå çîíû íàøåãî êîíòðîëÿ, ýòî 
âûçûâàåò çàêîííûé ïðîòåñò. Âçÿòü, íàïðèìåð, ïèòàíèå íà áîðòó ñàìîëåòà. Ñòþ-
àðäåññû ðàçíîñÿò íàïèòêè è åäó, êîãäà ýòî äîïóñêàåòñÿ óñëîâèÿìè ïîëåòà (çàïðå-
ùåíî âî âðåìÿ âçëåòà è ïîñàäêè). Áîëåå òîãî, ïàññàæèðû â áóêâàëüíîì ñìûñëå 
ïðèêîâàíû ê ñâîèì ìåñòàì äî òåõ ïîð, ïîêà ñòþàðäåññû íå íà÷íóò ñîáèðàòü ïîä-
íîñû ñ îñòàòêàìè åäû. 

Èëè ìåäèöèíñêèå ñòàöèîíàðû. Êàê ïîêàçàëè èññëåäîâàíèÿ â áðèòàíñêèõ ïñè-
õèàòðè÷åñêèõ ëå÷åáíèöàõ, èõ ïàöèåíòàì ñâîéñòâåííû äîâîëüíî èçîùðåííûå 
ôîðìû ïðîòåñòà ïðîòèâ ïðèíóäèëîâêè â ïèòàíèè. Áîëüíûå ïðèïðÿòûâàþò ëàêîì-
ñòâà (ñêàæåì, òå, ÷òî èì ïðèíîñÿò ðîäñòâåííèêè), óñòðàèâàþò òàéíûå ïèðøåñòâà, 
ïåðåêóñû ïî íî÷àì. Âñå ýòî äàåò èì îùóùåíèå õîòÿ áû íåáîëüøîãî êîíòðîëÿ â 
âîïðîñå ïðèíÿòèÿ ïèùè, êîòîðîãî îíè ëèøåíû â ñèëó ïðàâèë è îãðàíè÷åíèé èí-
ñòèòóöèîíàëüíîãî ó÷ðåæäåíèÿ, ãäå âûíóæäåíû íàõîäèòüñÿ. 

Ïî íåêîòîðûì äàííûì, òðàäèöèîííûå æàëîáû íà èíñòèòóöèîíàëüíîå ïèòàíèå 
êàñàþòñÿ íå ñòîëüêî êà÷åñòâà ïîäàâàåìîé ïèùè, ñêîëüêî îòñóòñòâèÿ êîíòðîëÿ íàä 
ýòèì ïðîöåññîì ñî ñòîðîíû ïîëüçîâàòåëÿ. Õîòÿ áû íåáîëüøîé âûáîð â òîì, êàê, 
ãäå è êîãäà ïðèíèìàòü ïèùó, ìîæåò çíà÷èòåëüíî ñîêðàòèòü ÷èñëî ïîäîáíûõ æàëîá 
è ïîâûñèòü ñòåïåíü óäîâëåòâîðåííîñòè «ïîäíåâîëüíîãî» ïîòðåáèòåëÿ. 

Èìåííî ê ýòèì ìîòèâàì àïåëëèðîâàëà èçíà÷àëüíàÿ ìàðêåòèíãîâàÿ êîíöåïöèÿ 
McDonald’s. Ýòà êîìïàíèÿ îáúåäèíèëà ïðèåìëåìóþ öåíó è äîñòóïíîñòü, ñäåëàâ 
èõ îñíîâîé ïåðâîé îáùåíàöèîíàëüíîé ðåêëàìíîé êàìïàíèè, â êîòîðîé, êñòàòè, 
íè ñëîâà íå ãîâîðèëîñü íåïîñðåäñòâåííî î åäå èëè íàïèòêàõ. «Âû çàñëóæèëè íå-
áîëüøîé îòäûõ — âûõîäèòå èç äîìó è çàãëÿíèòå ê íàì â McDonald’s» — âîò êàê 
çâó÷àë ïåðâûé ðåêëàìíûé ïðèçûâ ýòîé êîìïàíèè. Îí áûë àäðåñîâàí ïðåæäå âñå-
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ãî ìîëîäûì ìàìàøàì, ðàçðûâàþùèìñÿ ìåæäó õëîïîòàìè ïî äîìó, çàáîòàìè î 
ðåáåíêå è íåðåäêî — ðàáîòîé âíå äîìà. Îíè ïðîãîëîäàëèñü ñàìè, ïðîãîëîäàëñÿ 
ðåáåíîê, â äîìå åùå êó÷à äåë, è ïîñòîÿííûé êîíôëèêò ýòèõ èíòåðåñîâ óãíåòàåò 
áåäíóþ æåíùèíó èçî äíÿ â äåíü. À òóò ïî ñîñåäñòâó ðåñòîðàí McDonald’s, êîòî-
ðûé ïðåäëàãàåò òîò÷àñ ðåøèòü õîòü ÷àñòü âñåõ ýòèõ ïðîáëåì, äà åùå è ðàçâåÿòüñÿ. 
Àïåëëèðóÿ ê ôèçè÷åñêîé ïîòðåáíîñòè â ïèòàíèè, McDonald’s çàîäíî ïðåäëàãàåò 
íà âðåìÿ èçáàâèòü ñåáÿ îò òÿãîò êóõíè, äà åùå ïî âïîëíå ñíîñíîé öåíå. 

 

 

М о м е н т а л ь н ы й   т е с т  2.1  

Êàêîâî èçíà÷àëüíîå çíà÷åíèå ñëîâà restaurant? 
(à) ìåñòî äëÿ âñòðå÷ 
(b) ìåñòî äëÿ îòäûõà 
(c) âîññòàíàâëèâàþùèé ñèëû áóëüîí (ìÿñíîé îòâàð) 

 

Массовый рынок 

Ìàññîâûé ðûíîê ïðåäëàãàåò ïðèíÿòèå ïèùè â íåêîé ñîöèàëüíîé ñðåäå, ïðîùå 
ãîâîðÿ — â îáùåñòâåííîì ìåñòå. Ýòîò êðóïíåéøèé èç âñåõ ñåãìåíò ðûíêà îõâà-
òûâàåò øèðîêèé ñïåêòð ëþäåé, ïèòàþùèõñÿ âíå äîìà, — îò ïîäðîñòêà, æóþùåãî 
ãàìáóðãåð â êîìïàíèè ñâîèõ ñâåðñòíèêîâ, äî ñåìåéñòâà, îáåäàþùåãî â ðåñòîðàíå 
ïî ñëó÷àþ êàêîãî-íèáóäü çíàìåíàòåëüíîãî ñåìåéíîãî ñîáûòèÿ, èëè ãîñòåé, ñî-
áðàâøèõñÿ íà þáèëåéíûé áàíêåò. Çäåñü ãëàâíîå, ÷òî çàáîòèò ïîòðåáèòåëÿ, — ñ 
êåì èëè â êàêîé êîìïàíèè ìû åäèì. 

Статусный рынок 

Äëÿ ýòîãî ñåãìåíòà ãëàâíûé âîïðîñ â òîì, ãäå ìû åäèì. Ïðè÷åì ñîîáðàæåíèå 
âðîäå «ñåáÿ ïîêàçàòü, íà ëþäåé ïîñìîòðåòü» êóäà âàæíåå, ÷åì òî, ÷òî ïðåäëàãàåò-
ñÿ â ìåíþ. Òàê, ðåñòîðàí, â êîòîðûé ôèðìà ïðèãëàøàåò ñâîåãî êëèåíòà íà ëàí÷, 
îäíîçíà÷íî óêàçûâàåò, êàêîãî ñòàòóñà îí â åå ãëàçàõ «çàñëóæèâàåò». Ñ äðóãîé ñòî-
ðîíû, óðîâåíü öåí çàâåäåíèÿ íå ìåíåå ÷åòêî óêàçûâàåò íà ñòàòóñ ïðèãëàøàþùåãî 
â åãî ôèðìå. Òîò, êòî âûáèðàåò ðåñòîðàí èëè ðåêîìåíäóåò çàêàçàòü òî èëè èíîå 
áëþäî, òåì ñàìûì âîçëàãàåò íà ñåáÿ âñþ îòâåòñòâåííîñòü çà âïå÷àòëåíèÿ ïðèãëà-
øåííîãî. Åñëè âñå îêàçàëîñü íà óðîâíå, ãîñòü èñïûòûâàåò ïðèçíàòåëüíîñòü è íà-
ñëàæäàåòñÿ âîñõèùåíèåì îêðóæàþùèõ. Ïðàâèëüíî è îáðàòíîå: ïåðåæàðåííûé 
áèôøòåêñ áåçâîçâðàòíî ïîðòèò âïå÷àòëåíèå. 

Ñëåäóåò èìåòü â âèäó, ÷òî â ðàçíûå äíè íåäåëè ÷åëîâåê ïîñåùàåò çàâåäåíèÿ 
îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ ðàäè óäîâëåòâîðåíèÿ ïîòðåáíîñòåé ðàçíûõ êàòåãîðèé. 
Íàïðèìåð, ìåíåäæåð êðóïíîé êîìïàíèè â ïîíåäåëüíèê ìîæåò ïåðåõâàòèòü ñàëàò 
â Wendy’s, âî âòîðíèê — óñòðîèòü ðîìàíòè÷åñêèé óæèí â óþòíîì ðåñòîðàí÷èêå 
ñî ñâîåé âòîðîé ïîëîâèíîé, à â ñðåäó ïðèãëàñèòü äåëîâîãî ïàðòíåðà íà ëàí÷ â 
äîðîãîé êëóá. Â ïåðâîì ñëó÷àå îí ïðîñòî æåëàåò óäîâëåòâîðèòü ôèçèîëîãè÷åñêóþ 
ïîòðåáíîñòü, ò.å. âîññòàíîâèòü ñèëû; âî âòîðîì îí óäîâëåòâîðÿåò ïîòðåáíîñòü â 
ëþáâè è ïðèâÿçàííîñòè; â òðåòüåì — ïîòðåáíîñòü â ñàìîóâàæåíèè, êîòîðàÿ âû-
ðàæàåòñÿ â æåëàíèè ïðîèçâåñòè âïå÷àòëåíèå íà ïàðòíåðà ïî áèçíåñó. Îòñþäà ñëå-
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äóåò, ÷òî ðåñòîðàòîð äîëæåí ÷åòêî ïðåäñòàâëÿòü ñåáå ìîòèâàöèþ ñâîèõ ïîñåòèòå-
ëåé è â ýòîì êëþ÷å âûñòðîèòü âñå ýëåìåíòû ìàðêåòèíãîâîãî êîìïëåêñà, ÷òîáû 
çàâåäåíèå ïîëíåå îòâå÷àëî ïîòðåáíîñòÿì è çàïðîñàì ãîñòåé. 

 

 
 

АНАЛИЗ ОТРАСЛЕВЫХ ТЕНДЕНЦИЙ1 

Îòíîñèòåëüíî íîâàÿ êîíöåïöèÿ â ýòîé îáëàñòè ñâÿçàíà ñ âûÿâëåíèåì îñîáåííî-
ñòåé ïîâåäåíèÿ ïîòðåáèòåëåé, âûñòóïàþùèõ çàêîíîäàòåëÿìè ìîäû, à òàêæå ðàí-
íèõ ïîñëåäîâàòåëåé*. Êàê ïðàâèëî, ýòî ëþäè ìîëîæå 30. Àíàëèç òåíäåíöèé ìî-
æåò ñëóæèòü ýôôåêòèâíûì ìåòîäîì ââåäåíèÿ â ìåíþ íîâîãî áëþäà, ïðåäëîæåíèÿ 
ðûíêó íîâîé êîíöåïöèè ðåñòîðàíà èëè çàïóñêà ðåêëàìíîé êàìïàíèè. 

Тренд-споттеры 

Â 1960-õ ôèðìû, ïðîôåññèîíàëüíî çàíèìàþùèåñÿ ìàðêåòèíãîâûìè èññëåäîâàíèÿ-
ìè, ÷òîáû îáëåã÷èòü çàäà÷ó ïðîãíîçèðîâàíèÿ òåíäåíöèé â ðàçíûõ îòðàñëÿõ áèçíå-
ñà, âçÿëè íà âîîðóæåíèå íàó÷íûé ïîäõîä ê èññëåäîâàíèþ îáùåñòâåííîãî ìíåíèÿ, 
îáùåñòâåííûì îïðîñàì, îòáîðó ôîêóñ-ãðóïï. Ýòè ìåòîäû è ñåé÷àñ ñ÷èòàþòñÿ íà-
äåæíûì ñïîñîáîì èññëåäîâàíèÿ ïîâåäåíèÿ êîíêðåòíûõ äåìîãðàôè÷åñêèõ ãðóïï. 

Õîòÿ ýòè ñòàâøèå óæå òðàäèöèîííûìè íàó÷íûå ìåòîäû äàþò äîñòîâåðíóþ 
ðûíî÷íóþ èíôîðìàöèþ, ðÿä èññëåäîâàòåëåé, ïîëó÷èâøèõ ïðîçâèùå «êóëõàíòå-
ðîâ» (cool-hunter — «îõîòíèê çà êðóòèçíîé») èëè «òðåíä-ñïîòòåðîâ», ïðåäïðèíè-
ìàþò ïîïûòêè óãàäàòü, íàáëþäàÿ çà ïîâåäåíèåì ïåðâîïðîõîäöåâ, ïåðñïåêòèâíûå 
òåíäåíöèè, êîòîðûå íàáåðóò ñèëó â áëèæàéøèå 5—10 ëåò. 

Àìåðèêàíñêèå ìàðêåòîëîãè ýòîãî íîâîãî íàïðàâëåíèÿ ñîñðåäîòî÷èâàþò ðàáî-
òó íà êëþ÷åâûõ ðûíêàõ — â òàêèõ ãîðîäàõ, êàê Íüþ-Éîðê, Ìàéàìè, ×èêàãî, Ñè-

                                                 
* Ðàííèå ïîñëåäîâàòåëè (early adopters) — ïîòðåáèòåëè, êîòîðûå îòâàæèâàþòñÿ ïåðâûìè ïðèîá-
ðåñòè èëè èñïîëüçîâàòü ëþáîé íîâûé ïðîäóêò. — Ïðèì. ïåðåâ. 
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ýòë, Ñàí-Ôðàíöèñêî è Ëîñ-Àíäæåëåñ. Âìåñòî òîãî ÷òîáû óñòðàèâàòü äèñêóññèè â 
ôîêóñ-ãðóïïàõ îãðàíè÷åííîé ÷èñëåííîñòè (èç äåñÿòêà èëè ÷óòü áîëüøåãî ÷èñëà 
öåëåâûõ êëèåíòîâ) èëè ñîáèðàòü êîëè÷åñòâåííûå äàííûå ïîñðåäñòâîì ìàññîâûõ 
îïðîñîâ, îíè çàäåéñòâóþò äëÿ ïðîâåäåíèÿ èíäèâèäóàëüíûõ îïðîñîâ òàê íàçûâàå-
ìûõ ãîðîäñêèõ äîáðîâîëüöåâ (urban pioneers) — 18—30-ëåòíèõ ãðàæäàí. Ýòà ìåòî-
äèêà îðèåíòèðîâàíà ñêîðåå íà âûÿâëåíèå îñîáåííîñòåé ïîâåäåíèÿ, íåæåëè ìíå-
íèé. Ëþäÿì çà÷àñòóþ ñâîéñòâåííî ïîñòóïàòü íå òàê, êàê îíè ãîâîðÿò. 

 

 

Тест «на один зубок» 2.2 
Удовлетворенность потребителей  

  

Öåëè èçó÷åíèÿ. Âûÿâèòü òðè ðûíî÷íûå êàòåãîðèè ðåñòîðàííîé èí-
äóñòðèè ñ òî÷êè çðåíèÿ ôèçè÷åñêèõ è ïñèõîëîãè÷åñêèõ ïîòðåáíî-
ñòåé, çà óäîâëåòâîðåíèåì êîòîðûõ ïîñåòèòåëè ïðèõîäÿò â çàâåäåíèÿ 
îáùåïèòà. 
 

Ëþäè ïîñåùàþò ðåñòîðàíû â ïîèñêàõ óäîâëåòâîðåíèÿ êàê ôèçè÷å-
ñêèõ, òàê è ïñèõîëîãè÷åñêèõ ïîòðåáíîñòåé. Ïðè÷åì äëÿ óäîâëåòâî-
ðåíèÿ ïîñëåäíèõ îò çàâåäåíèé òðåáóåòñÿ ïðåäëîæåíèå íåîáû÷àéíî-
ãî óðîâíÿ îáñëóæèâàíèÿ. Ïîÿñíèì, êàêèå õàðàêòåðèñòèêè îáñëóæè-
âàíèÿ ïîçâîëÿþò óäîâëåòâîðèòü òå èëè èíûå ñòîðîíû ïñèõîëîãè÷å-
ñêèõ ïîòðåáíîñòåé êëèåíòà. 

 

Ïñèõîëîãè÷åñêèå  
ïîòðåáíîñòè 

Íåîáû÷íûå âïå÷àòëåíèÿ  
îò ïîñåùåíèÿ ðåñòîðàíà  

Ìîòèâàöèÿ Íåîáû÷íîñòü ïðîöåññà ïîòðåáëåíèÿ 
Îæèäàíèÿ Óõîä îò ðåàëüíîñòè 
 Íåò ñöåíàðèÿ 
 Ëþáîïûòñòâî 
 Ñïîñîáíîñòü äåéñòâîâàòü 

Âçàèìîäåéñòâèå Íåïîñðåäñòâåííîå ó÷àñòèå â ïðîöåññå 
ïðèãîòîâëåíèÿ áëþäà/ â îáñëóæèâàíèè 

 Âîçìîæíîñòü ñäåëàòü ÷òî-òî ñàìîìó 
 Ïðèçíàíèå ïåðñîíàëîì 

Âîâëå÷åííîñòü Îùóùåíèå ïðè÷àñòíîñòè ê ïðîöåññó 
 Äðóæåñòâåííîñòü ïåðñîíàëà 
 Âñïëåñê ýìîöèé 

Óäîâëåòâîðåíèå Ïðèÿòíîå óäèâëåíèå 
 Ïîëó÷åííîå óäîâîëüñòâèå 
 ×òî-òî ðàäîñòíîå 
 Íåçàáûâàåìûå âïå÷àòëåíèÿ 

Èñòî÷íèê: Journal of Business & Management, Summer 2003, vol. 9, issue 3, pp. 249, 22p. 

 
Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Ó÷èòûâàÿ èíôîðìàöèþ, ïðèâåäåííóþ â 
òàáëèöå, ñêàæèòå, êàê ðåñòîðàòîð ìîã áû ñïðîãíîçèðîâàòü ïîòðåá-
íîñòè ñâîåãî êëèåíòà è óäîâëåòâîðèòü èõ? 
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Тенденции: ранние последователи 

Íàáëþäåíèå çà ïîâåäåíèåì ðàííèõ ïîñëåäîâàòåëåé â Íüþ-Éîðêå âûÿâèëî ïîâû-
øåííûé èíòåðåñ ê äåòñêîìó ïèòàíèþ è ìîòèâàì èíäèéñêîé è âîñòî÷íî-
àçèàòñêîé êóõíè. Íåêîòîðûå ñïåöèàëèñòû ïîëàãàþò, ÷òî óñïåõ ñàìûõ ïîïóëÿðíûõ 
íûíå ðåñòîðàíîâ â íåìàëîé ñòåïåíè îáóñëîâëåí èõ ñïîñîáíîñòüþ îòðàæàòü íîâî-
ìîäíûå êóëüòóðíûå öåííîñòè. Òàê, êîíöåïöèÿ ïðîñëàâëåííîãî íüþ-éîðêñêîãî 
ðåñòîðàíà Asia de Cuba êóõíÿ â ñòèëå «ôüþæí» (òâîð÷åñêèé ñïëàâ êóëèíàðíûõ 
òðàäèöèé Ëàòèíñêîé Àìåðèêè è Àçèè) è äëèííûé îáùèé ñòîë, íåñîìíåííî, îò-
ðàæàåò ñàìûå ïîïóëÿðíûå òåíäåíöèè â ïðåäïî÷òåíèÿõ ñîâðåìåííîãî ïîòðåáèòå-
ëÿ. Ïåðâàÿ èç íèõ — ýòî èíòåðåñ ê ñìåøåíèþ ìîòèâîâ òðàäèöèîííûõ êóõîíü ðàç-
íûõ íàðîäîâ è ïîèñêè èííîâàöèîííûõ âêóñîâûõ ñî÷åòàíèé. Âòîðàÿ òåíäåíöèÿ 
îòðàæàåò ñòðåìëåíèå êëèåíòà ïîëó÷èòü óíèêàëüíûå, íåïîâòîðèìûå âïå÷àòëåíèÿ 
îò òðàïåçû, ïîîáåäàòü, íàïðèìåð, â êðóãó èíòåðåñíûõ ëþäåé, ïðåäñòàâèòåëåé ðàç-
íûõ ñòðàí. 

Íå ñòîëü äàâíî ê ÷èñëó ñîâðåìåííûõ êóëüòóðíûõ öåííîñòåé îòíåñëè è «êàñ-
òîìèçàöèþ» (customiration), ò.å. «ïîäãîí» ïîä ïîòðåáèòåëÿ, áëàãîäàðÿ êîòîðîé 
îñîáóþ ïîïóëÿðíîñòü ïðèîáðåëè äåãóñòàöèîííûå ìåíþ â ðåñòîðàíàõ. Òàêîå ìåíþ 
áëàãîäàðÿ óìåíüøåííûì ïîðöèÿì ðàñêðûâàåò ïåðåä êëèåíòîì íàñòîÿùèå ãàñòðî-
íîìè÷åñêèå ãîðèçîíòû, äàâàÿ âîçìîæíîñòü ïåðåïðîáîâàòü ìíîãî ðàçíûõ êóøà-
íèé. Ýòî íå òîëüêî î÷åíü áîëüøîé âûáîð áëþä è øèðîêîå ïîëå äëÿ êóëèíàðíîãî 
ýêñïåðèìåíòà. Åùå îäíà âûãîäà — â ñëó÷àå åñëè îäíî èç áëþä íå ïîíðàâèòñÿ ïî-
ñåòèòåëþ, îí óòåøàåòñÿ òåì, ÷òî â çàïàñå ó íåãî íåñêîëüêî äðóãèõ, êîòîðûå ñêî-
ðåå âñåãî íå îáìàíóò åãî îæèäàíèé. Òåì áîëåå ÷òî çàêàç ìåíüøèõ ïî ðàçìåðó 
ïîðöèé â ñîçíàíèè êëèåíòà ñîïðÿæåí ñ ìåíüøèì ðèñêîì, ÷åì ïðè çàêàçå áîëåå 
îáúåìíûõ ïîðöèé. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, ñëèøêîì îáøèðíîå ìåíþ, â êîòîðîì ìíî-
ãî íåïîíÿòíûõ íàçâàíèé, îòáèâàåò ó êëèåíòà æåëàíèå «êàñòîìèçèðîâàòü» ñâîþ 
òðàïåçó. Òàê ÷òî ñàìûé íàäåæíûé ñïîñîá ìîòèâèðîâàòü êëèåíòà — ïðîñòîå è ïî-
íÿòíîå äåãóñòàöèîííîå ìåíþ. 

Тенденции: традиционные исследования 

Òðàäèöèîííûå èññëåäîâàíèÿ óêàçûâàþò íà ÷åòûðå òåíäåíöèè, êîòîðûå áóäóò 
ôîðìèðîâàòü îáëèê ðåñòîðàííîé èíäóñòðèè â áëèæàéøèå äåñÿòü ëåò2: 

(1) ñòàðåíèå ïîêîëåíèÿ áýáè-áóìåðîâ; 
(2) ðîñò ÷èñëåííîñòè ïðåäñòàâèòåëåé ýòíè÷åñêèõ ãðóïï; 
(3) ðîñò äîëè æåíùèí â ñîñòàâå ðàáî÷åé ñèëû; 
(4) ñíèæåíèå ÷èñëà êëèåíòîâ è ðàáîòíèêîâ â âîçðàñòå äî 25 ëåò. 

 
Ñòàðåíèå áýáè-áóìåðîâ    Àìåðèêà ñòàíîâèòñÿ ñòàðøå è áîãà÷å. È ïîêà ïîâñå-
äíåâíûå ðåñòîðàíû áûñòðîãî îáñëóæèâàíèÿ íàñëàæäàþòñÿ áëàãàìè íåóêëîííîãî 
ðîñòà, íåêîòîðûå àíàëèòèêè âèäÿò êëþ÷ ê áóäóùåìó ðåñòîðàííîé èíäóñòðèè â 
òàê íàçûâàåìîé «ñîâðåìåííîé ñåìüå». Ýòî ïîíÿòèå îòíîñèòñÿ ê áýáè-áóìåðàì, èõ 
ðîäèòåëÿì è äåòÿì. Ïðåäñòàâèòåëè ýòîãî ïîòðåáèòåëüñêîãî ñåãìåíòà ñòàíîâÿòñÿ 
ñòàðøå è ðàñïîëàãàþò äîñòàòî÷íûìè ôèíàíñîâûìè ðåñóðñàìè, ÷òîáû òðåáîâàòü 
áîëüøåãî îò òàêîãî ñîáûòèÿ, êàê òðàïåçà âíå äîìà. Èì õî÷åòñÿ èçûñêàííûõ âêó-
ñîâ, è çà ñâîè äåíüãè îíè æåëàþò ïîëó÷èòü íå÷òî öåííîå. Îíè íå æàëóþò ôàñò-
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ôóäû è ÷àùå âñåãî â êà÷åñòâå àëüòåðíàòèâû ïðåäïî÷èòàþò çàâåäåíèÿ ñ ïîëíûì 
íàáîðîì óñëóã, ïîëíîöåííîé êóõíåé, à òàêæå øèðîêèì àññîðòèìåíòîì áëþä áî-
ëåå âûñîêîãî êà÷åñòâà. 

Âîò âàì ïîäòâåðæäàþùèå ôàêòû äëÿ ðàçìûøëåíèÿ3: 
 êàæäûé äåíü 10 òûñ. àìåðèêàíöåâ ïåðåñòóïàþò ïîðîã ïÿòèäåñÿòèëåòèÿ; 
 êàæäûé äåíü 6 òûñ. àìåðèêàíöåâ ïðàçäíóþò ñâîé 65-é äåíü ðîæäåíèÿ; ê 

2010 ã. ðÿäû 65-ëåòíèõ áóäóò åæåäíåâíî ïîïîëíÿòü 9 òûñ. àìåðèêàíöåâ; 
 áîëåå òðåõ ÷åòâåðòåé ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ ñòðàíû êîíòðîëèðóþò ëþäè 

ñòàðøå 50 ëåò. 
 äîëÿ ëþäåé ñòàðøå 50 ëåò â íàñåëåíèè ñòðàíû âîçðàñòåò ñ 26% â 1997 ã. äî 

áîëåå îäíîé òðåòè ê 2012 ã. 
Ñîãëàñíî äàííûì Áþðî ïåðåïèñè íàñåëåíèÿ ÑØÀ, ê 2010 ã. ÷èñëåííîñòü 

àìåðèêàíöåâ ñòàðøå 50 ëåò äîñòèãíåò 96,3 ìëí ÷åë., à ê 2020 ã. — 115,4 ìëí4. Ñå-
ãîäíÿøíèå ïðåäñòàâèòåëè ñòàðøåãî ïîêîëåíèÿ êóäà áîëåå àêòèâíû, çíàþùè è 
ôèíàíñîâî îáåñïå÷åíû, ÷åì ñòàðèêè ïðîøëûõ âðåìåí. Ñòðåìÿñü ïîòðàòèòü ñâîè 
äåíüãè, îíè îæèäàþò ïîëó÷èòü çà íèõ íàñòîÿùóþ öåííîñòü. Êðîìå òîãî, îíè 
ñêëîííû ïðîÿâëÿòü ïðèâåðæåííîñòü ê îäíàæäû îáëþáîâàííîìó èìè ðåñòîðàíó. 

È âñå æå íåâåðíî áûëî áû ïðåäïîëîæèòü, ÷òî ñòàðøåå ïîêîëåíèå àìåðèêàí-
öåâ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé îäíîðîäíûé ñåãìåíò ðûíêà îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ. 
Ïîäõîä ê ñåãìåíòàöèè ðûíêà, èçâåñòíûé êàê ãåðîíòîãðàôèÿ, ïðåäïîëàãàåò, ÷òî ó 
òåõ, êîìó çà 55, âîñïðèèì÷èâîñòü ê ðûíî÷íîìó ïðåäëîæåíèþ îïðåäåëÿåòñÿ æèç-
íåííûìè îáñòîÿòåëüñòâàìè è ïîòðåáíîñòÿìè. Íà îñíîâàíèè ýòîãî ïîäõîäà ìîæíî 
âûäåëèòü ÷åòûðå îò÷åòëèâî ðàçëè÷àþùèõñÿ ñåãìåíòà ðûíêà ïîòðåáèòåëåé ñòàðøå 
55 ëåò, à èìåííî5: 

 «çäîðîâûå çàòâîðíèêè» — ëþäè, íå æàëóþùèåñÿ íà çäîðîâüå, íî îòîøåä-
øèå îò ñîöèàëüíîé àêòèâíîñòè. Èõ äåíü çàïîëíåí ïîâñåäíåâíûìè õëîïî-
òàìè. Îíè íå õîòÿò ìèðèòüñÿ ñ òåì, ÷òî ñòàðåþò, è âîñïðèíèìàþò â øòû-
êè îòíîøåíèå òåõ, êòî îæèäàåò îò íèõ ïîâåäåíèÿ, ñâîéñòâåííîãî ñòàðè-
êàì. Îíè, êàê ïðàâèëî, õîðîøî îáðàçîâàííû è ïî óðîâíþ äîõîäà îïåðå-
æàþò ïðåäñòàâèòåëåé îñòàëüíûõ ñåãìåíòîâ ïîòðåáèòåëåé ñòàðøåãî ïîêî-
ëåíèÿ. ×èñëåííîñòü ýòîãî ñåãìåíòà ïðèìåðíî 20 ìëí.; 

 «íåäîìîãàþùèå îòñòàâíèêè» — ëþäè, çàáîòÿùèåñÿ î ñâîåì çäîðîâüå è 
æåëàþùèå îñòàâàòüñÿ ñîöèàëüíî àêòèâíûìè. Ýòî, êàê ïðàâèëî, òå, êòî 
óøåë íà ïîêîé, íî ïðîäîëæàåò èíòåðåñîâàòüñÿ âñåì íîâûì. ×èñëåííîñòü 
ýòîãî ñåãìåíòà ïðèáëèçèòåëüíî 18 ìëí ÷åë.; 

 «õèëûå çàòâîðíèêè» — îíè íåàêòèâíû è ñòðàäàþò êàê ìèíèìóì îäíèì 
õðîíè÷åñêèì çàáîëåâàíèåì. Ýòè 18 ìëí ïîæèëûõ ëþäåé ïî÷òè âñå âðåìÿ 
ïðîâîäÿò â ÷åòûðåõ ñòåíàõ è áîëåå âñåãî ïåêóòñÿ î ñîáñòâåííîì çäîðîâüå 
è ôèçè÷åñêîé áåçîïàñíîñòè; 

 «áîäðÿ÷êè, íå ÷óæäûå ðàäîñòåé æèçíè (ïîòàêàþùèå ñâîèì ïðèõîòÿì)» âî 
ìíîãîì ñõîæè ñ áýáè-áóìåðàìè. Èõ 7 ìëí ÷åë., îíè îáëàäàþò õîðîøèì 
çäîðîâüåì, äîâîëüíî ñîñòîÿòåëüíû è æåëàþò âçÿòü îò æèçíè âñå âîçìîæ-
íîå. 

Â âûáîðå ðåñòîðàíîâ ëþäè ñòàðøå 55 ëåò ðóêîâîäñòâóþòñÿ, êàê ïðàâèëî, òðå-
ìÿ ñîîáðàæåíèÿìè: íàëè÷èåì ñêèäîê äëÿ ãðàæäàí ïîæèëîãî âîçðàñòà, êîìôîðò-
íîé îáñòàíîâêîé, ðàñïîëàãàþùåé ê îáùåíèþ, áëèçîñòüþ îò äîìà èëè ðàáîòû. 

Ðåñòîðàòîðû äîëæíû íå òîëüêî çíàòü ýòè îñîáåííîñòè ïðåäïî÷òåíèé ïðåäñòà-
âèòåëåé ýòèõ ÷åòûðåõ ñåãìåíòîâ, íî è ó÷èòûâàòü èõ. ×åì áîëåå ñòàðøå ÷åëîâåê, 
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òåì áîëüøå ñòàðøå îí öåíèò âñå òî, ÷òî äàåò åìó êîìôîðò. Ðåñòîðàíàì ñëåäóåò íå 
òîëüêî ñîáëþäàòü òðåáîâàíèÿ çàêîíà îá èíâàëèäàõ, íî è ñäåëàòü ñâîå çàâåäåíèå 
áîëåå ïðèâëåêàòåëüíûì è êîìôîðòíûì äëÿ âñå âîçðàñòàþùåãî êîíòèíãåíòà ïî-
òðåáèòåëåé ñòàðøåãî âîçðàñòà. 

Ïîæèëûå ëþäè öåíÿò äåëèêàòíîñòü è òàêò. Îíè íå æåëàþò ñëûøàòü ïîñòîÿí-
íûõ íàïîìèíàíèé î ñâîåì âîçðàñòå è ïðåäëîæåíèé ïîìîùè, íàïðèìåð, â ÷òåíèè 
ìåíþ. Ôèçè÷åñêàÿ îáñòàíîâêà â çàâåäåíèè äîëæíà áûòü óäîáíîé äëÿ ïîæèëûõ 
ëþäåé, ÷òîáû îíè ìîãëè áåç ïîñòîðîííåé ïîìîùè ïåðåäâèãàòüñÿ ïî ïîìåùåíèþ. 
Ìåñòà, ãäå ìåíÿåòñÿ óðîâåíü ïîëà, äîëæíû áûòü ïîäñâå÷åíû. Äðóãîé âàðèàíò — 
õîðîøî ðàçëè÷èìàÿ ñìåíà íàïîëüíîãî ïîêðûòèÿ, íàïðèìåð ïàðêåòà è êîâðîâîãî 
ïîêðûòèÿ. Î÷åâèäíî è òðåáîâàíèå ñíàáäèòü âñå ëåñòíèöû ïåðèëàìè. Øóì è ãàì, 
ñóìàòîõà, ìíîæåñòâî çàêóòêîâ îñîáåííî ðàçäðàæàþò íåìîëîäûõ ëþäåé, çàñòàâëÿÿ 
èõ òåðÿòüñÿ è èñïûòûâàòü äèñêîìôîðò. Áîëåå óâåðåííî îíè ÷óâñòâóþò ñåáÿ â ïî-
ìåùåíèÿõ ñ ïðîñòîé ïëàíèðîâêîé, êîãäà ïîíÿòíî, íàïðèìåð, ãäå ïîñàäî÷íûå 
ìåñòà, à ãäå áàðíàÿ ñòîéêà. 

Ñîãëàñíî èññëåäîâàíèÿì NRA6, ðåñòîðàíû ñ ïîëíûì öèêëîì îáñëóæèâàíèÿ è 
ñïîêîéíîé, ðàñïîëàãàþùåé ê òèõîé áåñåäå àòìîñôåðîé ïðèâëåêàòåëüíû äëÿ 81% 
ëþäåé â âîçðàñòå îò 55 äî 64 ëåò è äëÿ 72% òåõ, êòî ñòàðøå 65 ëåò. Îñîáåííî ïî-
ëåçíû ñ ýòîé òî÷êè çðåíèÿ çâóêîèçîëèðóþùèå ïåðåãîðîäêè â ðåñòîðàííîì çàëå è 
íàñòåííûå ïàíåëè èç çâóêîïîãëîùàþùèõ ìàòåðèàëîâ. 

Ïîæèëûõ ëþäåé áîëåå çàáîòèò êà÷åñòâî áëþä, íåæåëè öåíà, óðîâåíü îáñëó-
æèâàíèÿ èëè ìåñòîïîëîæåíèå çàâåäåíèÿ. Ëèøü 20% èç íèõ ïðèäåðæèâàþòñÿ ñïå-
öèàëüíîé äèåòû. Ñäåëàòü ìåíþ ðåñòîðàíà áîëåå ïðèÿòíûì äëÿ ïîæèëûõ êëèåíòîâ 
ïîçâîëèò ñëåäóþùåå7. 

 Øèðîêèé âûáîð áëþä. Íåêîòîðûå ïîæèëûå îòäàþò ïðåäïî÷òåíèå áîëåå 
ïðîñòîé ïèùå ñ íèçêèì ñîäåðæàíèåì æèðîâ, òîãäà êàê äðóãèå íå ïðî÷ü 
ïîïðîáîâàòü íîâûå áëþäà è âêóñîâûå ñî÷åòàíèÿ. 

 Ìåíüøèå ïîðöèè ïî áîëåå íèçêîé öåíå. Â íåêîòîðûõ ðåñòîðàíàõ åñòü 
ñïåöèàëüíîå ìåíþ, à â äðóãèõ — âîçìîæíîñòü çàêàçà ïîëîâèííîé ïîðöèè. 
Îäíàêî ñëåäóåò ó÷åñòü, ÷òî ìíîãèì ïîæèëûì êëèåíòàì ìîæåò íå ïîíðà-
âèòüñÿ ïðåäëîæåíèå îòäåëüíîãî ìåíþ, ÿêîáû ïîä÷åðêèâàþùóþ èõ âîçðàñò 
è íåìîùü. 

 Öåëåâûå ïðîäâèæåíèÿ. Ðåñòîðàí ìîæåò ðàçìåùàòü ñâîþ ðåêëàìó â æóðíà-
ëàõ è èíôîðìàöèîííûõ áþëëåòåíÿõ, ðàññ÷èòàííûõ íà ëþäåé ïîæèëîãî 
âîçðàñòà. Îäíàêî, ñîãëàñíî èññëåäîâàíèÿì NRA, ýòà êàòåãîðèÿ ïîòðåáè-
òåëåé ïðè âûáîðå ðåñòîðàíà ÷àùå âñåãî ðóêîâîäñòâóåòñÿ ñîâåòàìè ðîäñò-
âåííèêîâ è çíàêîìûõ è ìàëî èñïîëüçóåò äëÿ ýòîé öåëè ðåñóðñû Èíòåðíå-
òà. Êðîìå òîãî, äëÿ íèõ áîëåå âåñîìû ðåêîìåíäàöèè, ïîìåùåííûå â ðåñ-
òîðàííûõ îáçîðàõ è ïóòåâîäèòåëÿõ, ÷åì ðåêëàìà â ïå÷àòíûõ  è âåùàòåëü-
íûõ ÑÌÈ. 

 Ñïåöèàëüíîå îáñëóæèâàíèå äëÿ «ðàííèõ ïòàøåê». Èçâåñòíî âåäü, ÷òî ñòà-
ðèêè (à òàêæå ñåìüè ñ ìàëåíüêèìè äåòüìè) ÷àñòî ïðåäïî÷èòàþò îáåäàòü 
ïîðàíüøå. Äëÿ ïðèâëå÷åíèÿ ýòîãî ñåãìåíòà ïîòðåáèòåëåé ìîæíî èñïîëü-
çîâàòü ñïåöèàëüíûå àêöèè âî âðåìÿ, ïðåäøåñòâóþùåå «÷àñó ïèê». Ýòî 
ïîìîæåò óâåëè÷èòü îáúåì ïðîäàæ ðåñòîðàíà â ÷àñû íèçêîãî ñïðîñà. 

 Ñïåöèàëüíûå ñêèäêè ïîæèëûì êëèåíòàì â ÷àñû íèçêîãî ñïðîñà. 



Глава 2 
 

44 

 Óäîáî÷èòàåìîå ìåíþ — æèðíûé, êðóïíûé è ÷åòêèé øðèôò, ãðàôè÷åñêèå 
ðèñóíêè èëè ôîòî. 

 ×åòêèå, õîðîøî çàìåòíûå è óäîáî÷èòàåìûå óëè÷íûå âûâåñêè è óêàçàòåëè. 
 Öåëåâûå óðîâíè îáñëóæèâàíèÿ. Ïîæèëûå ëþäè, êàê èçâåñòíî, öåíÿò óâà-

æåíèå — èì áóäåò ïðèÿòíî, åñëè ìîëîäûå îôèöèàíòû, êîòîðûå, âîçìîæ-
íî, óñâîèëè áîëåå äåìîêðàòè÷íóþ ìàíåðó îáñëóæèâàíèÿ êëèåíòîâ — ñâî-
èõ ñâåðñòíèêîâ, ïðîÿâÿò ê íèì îñîáîå óâàæåíèå. 

 Íåñêîëüêî îáùèõ ñòîëîâ, ïðåäóñìîòðåííûõ â ðåñòîðàííîì çàëå äëÿ ïî-
æèëûõ è îäèíîêèõ, åñëè èì íå çàõî÷åòñÿ îáåäàòü â îäèíî÷åñòâå. 

 Ïðåäëîæåíèå äîñòàâêè íà ìàøèíå äîìîé êëèåíòîâ, êîòîðûå áîëüøå íå 
ìîãóò âîäèòü ìàøèíó èëè ïðîñòî ïðåäïî÷èòàþò íå äåëàòü ýòîãî. 

 Ïðîñòûå âàðèàíòû ìåíþ áëþä íà âûíîñ. Ïîæèëûå ëþäè — íå ñàìûé ñó-
ùåñòâåííûé ñåãìåíò ðûíêà åäû íà âûíîñ. Ïðàâäà, äàííûå èññëåäîâàíèé 
NRA8 ñâèäåòåëüñòâóþò, ÷òî 15% ëþäåé ñòàðøå 50 ëåò åæåäíåâíî ïîëüçóþò-
ñÿ ýòîé óñëóãîé, 18% — ÷àñòî, 28% — âðåìÿ îò âðåìåíè è 35% — ðåäêî. 

 
 

М о м е н т а л ь н ы й   т е с т  2.1  
 

Êàêîâà äîëÿ çàâåäåíèé áûñòðîãî îáñëóæèâàíèÿ, âêëþ÷èâøèõ â ñâîé àññîð-
òèìåíò áëþäà ñ íèçêèì ñîäåðæàíèåì óãëåâîäîâ â îòâåò íà îáîçíà÷èâøóþñÿ 
òåíäåíöèþ ê ïîïóëÿðíîñòè íèçêîóãëåâîäíîãî äèåòè÷åñêîãî ïèòàíèÿ? 

(à) 35% 
(á) 59% 
(â) 66% 
(ã) 72% 

Èñòî÷íèê: National Restaurant Association, http://restaurant.org/research/find_glance.cfm, 
November 5, 2005. 

 
 

Ðîñò ýòíè÷åñêîãî íàñåëåíèÿ    Ïî ñðàâíåíèþ ñ 1990 ã. äîëÿ áåëûõ åâðîïåéöåâ â 
íàñåëåíèè ÑØÀ ê 2010 ã. ñíèçèòñÿ ñ 77 äî 72%. Ê 2020 ã. ïðåäñòàâèòåëè òðåõ ñà-
ìûõ ìíîãî÷èñëåííûõ ýòíè÷åñêèõ ãðóïï — àôðîàìåðèêàíöû, ëàòèíîàìåðèêàíöû 
è àìåðèêàíöû àçèàòñêîãî ïðîèñõîæäåíèÿ — ñîñòàâÿò 35% íàñåëåíèÿ ñòðàíû9.  
Â ïîñëåäóþùèå íåñêîëüêî ëåò áûñòðåå âñåãî áóäåò ïðèáàâëÿòüñÿ ÷èñëåííîñòü ëà-
òèíîàìåðèêàíöåâ — ê 2010 ã. èõ äîëÿ â íàñåëåíèè äîñòèãíåò 12%. Ïðåäñòàâèòåëè 
ýòîé ýòíè÷åñêîé ãðóïïû âòîðîãî è òðåòüåãî ïîêîëåíèé áóäóò áîëåå ïðèâåðæåíû 
èäåå ïèòàòüñÿ âíå äîìà, ÷åì ïðåäñòàâèòåëè ïåðâîãî ïîêîëåíèÿ. Òàê ÷òî ðåñòîðà-
òîðàì ïðåäñòîèò ñòîëêíóòüñÿ ñ íåîáõîäèìîñòüþ ó÷åòà ÿçûêîâîé è êóëüòóðíîé 
ñïåöèôèêè ýòîé ÷àñòè ïîòðåáèòåëåé; âîçìîæíî, ïîòðåáóåòñÿ ââåñòè â àññîðòè-
ìåíò áîëüøå ýòíè÷åñêè ñïåöèôè÷åñêèõ áëþä è âêóñîâ, à ïðè ïîäáîðå è îáó÷åíèè 
ïåðñîíàëà ó÷èòûâàòü çíàíèå íàöèîíàëüíûõ ÿçûêîâ10. 

Â òàáë. 2.1 óêàçàíû âèäû ïðîäóêòîâ, êîòîðûå îñîáåííî ïîïóëÿðíû è ëþáèìû 
ïðåäñòàâèòåëÿìè òðåõ ñàìûõ ìíîãî÷èñëåííûõ ýòíè÷åñêèõ ãðóïï íàñåëåíèÿ Ñî-
åäèíåííûõ Øòàòîâ. 
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Таблица 2.1 Категории продуктов, критически важных для этнических групп  
 

Êàòåãîðèÿ ïðîäóêòîâ Ëàòèíîàìåðèêàíöû
Àìåðèêàíöû 
àçèàòñêîãî  

ïðîèñõîæäåíèÿ
Àôðîàìåðèêàíöû 

Ðèñ Õ Õ  
Ëàïøà  Õ  
Ñîóñû Õ Õ Õ 
Êîíñåðâèðîâàííûå ñîêè Õ Õ  

Êîíñåðâèðîâàííûå ôðóêòû  Õ Õ  
Çåðíîâûå ïðîäóêòû Õ  Õ 
Ñïåöèè Õ Õ Õ 
Ìó÷íûå èçäåëèÿ Õ  Õ 
Êîíñåðâèðîâàííûå îâîùè Õ Õ Õ 
Ãàçèðîâàííàÿ âîäà Õ Õ  
Áîáîâûå Õ  Õ 
Ñîêè Õ  Õ 

Èñòî÷íèê: «Grow with America: Best Practices in Ethnic Marketing and Merchandising», from The 
Coca-Cola Retailing Council, ïåðåïå÷àòàíî Hobart advertising supplement to Nation’s Restaurant News, 
2003. 

 
Ñ 1990-õ ãîäîâ ïèùåâûå ïðåäïî÷òåíèÿ ýòíè÷åñêèõ ãðóïï ñòàëè âñåðüåç ó÷è-

òûâàòüñÿ àìåðèêàíñêèìè ðåñòîðàòîðàìè. Â äàëüíåéøåì ïîïóëÿðíîñòü áëþä ðÿäà 
ýòíè÷åñêèõ êóõîíü âîçðîñëà íàñòîëüêî, ÷òî òåïåðü èòàëüÿíñêàÿ, ìåêñèêàíñêàÿ è 
êèòàéñêàÿ êóõíÿ îðãàíè÷íî âëèëèñü â îñíîâíîé êóëèíàðíûé ïîòîê è, ñäåëàâøèñü 
íåîòúåìëåìîé ÷àñòüþ àìåðèêàíñêîé íàöèîíàëüíîé êóëüòóðû, ïåðåñòàëè âîñïðè-
íèìàòüñÿ êàê ýòíè÷åñêèå. Ïî ñðàâíåíèþ ñ 1994 ã. îñîáåííî øèðîêîå ðàñïðîñòðà-
íåíèå ïîëó÷èëè øåñòü òèïîâ êóõíè — èòàëüÿíñêàÿ, ìåêñèêàíñêàÿ, ÿïîíñêàÿ (ñóøè), 
òàéñêàÿ, êàðèáñêàÿ è áëèæíåâîñòî÷íàÿ, òîãäà êàê ÷åòûðå äðóãèå — ôðàíöóçñêàÿ, 
íåìåöêàÿ, ñêàíäèíàâñêàÿ è «ñîóë ôóä» (òðàäèöèîííàÿ êóõíÿ àôðîàìåðèêàíöåâ 
Ñòàðîãî Þãà, þæíûõ øòàòîâ), — íàîáîðîò, ñòðåìèòåëüíî óòðà÷èâàþò ïîïóëÿð-
íîñòü. 

Ïîäîáíàÿ àññèìèëÿöèÿ ýòíè÷åñêèõ êóëèíàðíûõ òðàäèöèé â àìåðèêàíñêóþ 
êóëüòóðó ïðèâåëà ê òîìó, ÷òî òðåáîâàòåëüíûé êëèåíò íå äåëàåò íèêàêèõ ñêèäîê 
çàâåäåíèÿì ýòíè÷åñêîé êóõíè, îöåíèâàÿ èõ òîé æå ìåðêîé, ÷òî è ïðî÷èå îðãàíè-
çàöèè ñåðâèñà. Ñåãîäíÿøíèé àìåðèêàíåö íå ñòàíåò áîëåå ìèðèòüñÿ ñ íåãîäíûì 
îáñëóæèâàíèåì òîëüêî ðàäè òîãî, ÷òîáû èñïðîáîâàòü êàêîé-íèáóäü êóëèíàðíîé 
ýêçîòèêè. 

Ïîìèìî ñàìèõ ýòíè÷åñêèõ ãðóïï èäåÿ ñàìîáûòíîé êóõíè ðàçíûõ íàðîäîâ íà-
õîäèò îñîáûé îòêëèê ó ïðåäñòàâèòåëåé äâóõ äðóãèõ ñåãìåíòîâ ïîòðåáèòåëüñêîãî 
ðûíêà — «èíòåðíàöèîíàëèñòîâ» è ÿïïè, ìîëîäûõ ãîðîäñêèõ ïðîôåññèîíàëîâ11. 
Ïåðâûå — ìîëîäûå ëþäè, ïðîæèâàþùèå â ìåãàïîëèñàõ è àêòèâíî èíòåðåñóþ-
ùèåñÿ çàìîðñêèì êîëîðèòîì âî âñåõ åãî ïðîÿâëåíèÿõ. Îíè öåíÿò âñå ïîäëèííî 
ñàìîáûòíîå è èñïûòûâàþò îñîáîå ïðèñòðàñòèå ê îñòðîé ïèùå, ñäîáðåííîé ïðè-
ïðàâàìè è ñïåöèÿìè. ßïïè ñòàðøå «èíòåðíàöèîíàëèñòîâ» è ãîðàçäî ñîçíàòåëü-
íåå. Îíè ëþáÿò ïîýêñïåðèìåíòèðîâàòü — îòêðûòü íîâûé äëÿ ñåáÿ ðåñòîðàí, íî-
âûé âêóñ, íîâûé êîëîðèò. Ïðè ýòîì èì ñâîéñòâåííû îñìîòðèòåëüíîñòü è îòâåò-
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ñòâåííîñòü â âîïðîñå ïèòàíèÿ — îíè âñåãäà æåëàþò çíàòü, ÷òî åäÿò, è áóäóò äî-
òîøíî âûÿñíÿòü, èç êàêèõ èìåííî ïðîäóêòîâ è êàê ïðèãîòîâëåíî çàèíòåðåñîâàâ-
øåå èõ êóøàíüå. 

×òîáû ïðèâëå÷ü âíèìàíèå «èíòåðíàöèîíàëèñòîâ», çàâåäåíèå äîëæíî îáëàäàòü 
ñëåäóþùèìè îñîáåííîñòÿìè12: 

 â ìåíþ äîëæíû ïðèñóòñòâîâàòü óíèêàëüíûå áëþäà, òðàäèöèîííûå äëÿ 
ðàçíûõ ðåãèîíîâ ñòðàíû, ÷üþ ýòíè÷åñêóþ êóõíþ ïðåäñòàâëÿåò çàâåäåíèå; 

 â îôîðìëåíèè çàâåäåíèÿ è åãî àòìîñôåðå äîëæíû ÿâñòâåííî ïðîñòóïàòü 
êóëüòóðíûå îñîáåííîñòè è íàöèîíàëüíûé êîëîðèò; 

 îôèöèàíòû äîëæíû âëàäåòü ÿçûêîì ñòðàíû, ýòíè÷åñêóþ êóõíþ êîòîðîé 
ïðåäñòàâëÿåò çàâåäåíèå; 

 óðîæåíöû ñòðàíû, ÷üþ êóõíþ ïðåäñòàâëÿåò çàâåäåíèå, äîëæíû ÷óâñòâî-
âàòü ñåáÿ òàì â ñâîåé ñòèõèè; 

 çàâåäåíèå äîëæíî âûäåëÿòüñÿ àóòåíòè÷íûìè ñïîñîáàìè ïðèãîòîâëåíèÿ 
ýòíè÷åñêèõ áëþä. 

À âîò ÷òî öåíÿò â ðåñòîðàíå ÿïïè13: 
 â ìåíþ äîëæíû áûòü óêàçàíû êîìïîíåíòû, èç êîòîðûõ ïðèãîòîâëåíî 

áëþäî, ïðè÷åì íà ïîíÿòíîì ÿçûêå; 
 àññîðòèìåíò äîëæåí âñå âðåìÿ îáíîâëÿòüñÿ, è â íåì äîëæåí ïðèñóòñòâî-

âàòü øèðîêèé âûáîð áëþä äíÿ; 
 âåñü ïðîöåññ — îò çàêàçà áëþäà äî åãî ïîäà÷è è ïîãëîùåíèÿ — äîëæåí 

áûòü âïå÷àòëÿþùèì, çàïîìèíàþùèìñÿ è óíèêàëüíûì; 
 ðåñòîðàí äîëæåí ïðîèçâîäèòü âïå÷àòëåíèå ïîáîðíèêà ýêîëîãèè è çäîðî-

âîãî ïèòàíèÿ; 
 âîçìîæíîñòü îáùåíèÿ ñ ïðåäñòàâèòåëÿìè ìåñòíîãî ñîîáùåñòâà ëþáèòåëåé 

ôèòíåñà è áåãà òðóñöîé (äëÿ ÿïïè ýòî äîïîëíèòåëüíûé ñèãíàë, ÷òî çäåñü 
ïîäàþò çäîðîâóþ ïèùó). 

 
Ðàáîòàþùèå æåíùèíû    Ïðèìåðíî â 2/3 äîìîõîçÿéñòâ, îñíîâó êîòîðûõ ñîñòàâëÿ-
åò ñóïðóæåñêàÿ ïàðà, ðàáîòàþò äâà èëè òðè ÷ëåíà ñåìüè14. Ýòî îçíà÷àåò, ÷òî òà-
êèå ñåìüè ìîãóò ïîòðàòèòü áîëüøå äåíåã íà ïîñåùåíèå ðåñòîðàíîâ. 

Êðîìå òîãî, â ïîñëåäíèå ãîäû ñòàë áûñòðî ñîêðàùàòüñÿ ðàçðûâ â óðîâíå çàðà-
áîòêà ìóæ÷èí è æåíùèí. Ñðåäíèé çàðàáîòîê æåíùèí íåóêëîííî ðàñòåò. Âñå 
áîëüøåå ÷èñëî ðàáîòàþùèõ æåíùèí â ñåìüÿõ, ïðåäñòàâëåííûõ ñóïðóæåñêîé ïàðîé, 
çàðàáàòûâàþò áîëüøå ñâîèõ ìóæåé. Áîëåå âûñîêèé óðîâåíü ñåìåéíûõ äîõîäîâ â 
ñî÷åòàíèè ñ óñêîðÿþùèìñÿ ðèòìîì æèçíè ñåìåéñòâ, ãäå ðàáîòàþò êàê ìèíèìóì 
äâà ÷ëåíà ñåìüè, îçíà÷àåò âîçìîæíîñòü ïîòðàòèòü áîëüøå äåíåã íà ðåñòîðàíû. 

Äîìîõîçÿéñòâà èç äâóõ è áîëåå ÷ëåíîâ ñåìüè, ãäå ðàáîòàþò äâîå, òðàòÿò íà 40% 
áîëüøå, ÷åì òå, ãäå ðàáîòàåò îäèí ÷ëåí ñåìüè. Äîìîõîçÿéñòâà, ãäå ðàáîòàþò òðè è 
áîëåå ÷ëåíîâ ñåìüè, òðàòÿò íà 30% áîëüøå äîìîõîçÿéñòâ ñ äâóìÿ ðàáîòàþùèìè. 
 
Ñíèæåíèå äîëè ìîëîäûõ âîçðàñòîâ (äî 25 ëåò) ñðåäè ðàáîòàþùèõ    Â ïåðñïåêòèâå 
÷èñëåííîñòü ìîëîäûõ âîçðàñòîâ, ìåíåå 25 ëåò, áóäåò ñîêðàùàòüñÿ. À âåäü ýòà âîç-
ðàñòíàÿ ãðóïïà — ñàìûé êðóïíûé ïîòðåáèòåëü ôàñòôóäà. Êàê îòìå÷àëîñü â ïðå-
äûäóùåé ãëàâå, äåìîêðàòè÷íûå ïîâñåäíåâíûå ðåñòîðàíû ñòàëè âñå áîëüøå ïðåä-
ëàãàòü îáåä íà âûíîñ, âòîðãàÿñü òåì ñàìûì íà ïîëå, êîòîðîå âñåãäà ñîñòàâëÿëî 
ãëàâíîå ïðåèìóùåñòâî ðåñòîðàíîâ áûñòðîãî îáñëóæèâàíèÿ. Ýòè òåíäåíöèè, íåñî-
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ìíåííî, óæåñòî÷àò êîíêóðåíöèþ â ñåêòîðå áûñòðîãî îáñëóæèâàíèÿ. Îäèí èç äîë-
ãîñðî÷íûõ ïîäõîäîâ, êîòîðûé ïîìîã áû ïðåîäîëåòü ýòî ïðåïÿòñòâèå, — «âçðàùè-
âàòü» êëèåíòà ñìîëîäó, èíûìè ñëîâàìè, àïåëëèðîâàòü ê äåòñêîìó ñåãìåíòó ïîòðå-
áèòåëüñêîãî ðûíêà15. Äåòè ïðåäñòàâëÿþò òðè öåëåâûõ ðûíêà. Äåòè ñàìè òðàòÿò 
ñâîè êàðìàííûå äåíüãè íà ïîêóïêó åäû è íàïèòêîâ — îêîëî 8 ìëðä äîëë.; îíè 
îêàçûâàþò ìîùíîå âëèÿíèå íà ñåìåéíûå òðàòû íà ïèòàíèå è íàïèòêè. Êàê ïîêà-
çûâàþò èññëåäîâàíèÿ NRA, îêîëî 40% âñåõ òðàò àìåðèêàíöåâ íà ïèòàíèå âíå 
äîìà ïðèõîäÿòñÿ íà ñåìüè ñ äåòüìè. Êðîìå òîãî, â ïîëîâèíå ñëó÷àåâ ðåáåíîê 
èìååò ðåøàþùèé ãîëîñ â âûáîðå ðåñòîðàíà èëè ïðèîáðåòàåìûõ áëþä. 

Íåçàâèñèìûå ðåñòîðàíû â îòëè÷èå îò êðóïíûõ ðåñòîðàííûõ ñåòåé íå ìîãóò 
ïîçâîëèòü ñåáå áîëüøèõ òðàò íà àòðèáóòû, ðàññ÷èòàííûå ñïåöèàëüíî íà äåòåé, — 
îðãàíèçàöèþ èãðîâûõ ïëîùàäîê, êðàñî÷íóþ óïàêîâêó áëþä, ïðåäíàçíà÷åííûõ íà 
âûíîñ, è íà ïîñòîÿííûå àêöèè ñ ðàçäà÷åé ïîäàðêîâ. Ìèíèìóì, ÷åì îíè ìîãóò 
àïåëëèðîâàòü ê ýòîìó ñåãìåíòó ðûíêà, — ñïåöèàëüíî îôîðìëåííîå äåòñêîå ìåíþ, 
ïîíÿòíîå äàæå äëÿ ìàëûøåé, åùå íå íàó÷èâøèõñÿ ÷èòàòü. Ñàì ôàêò ñóùåñòâîâà-
íèÿ òàêîãî ìåíþ ñâèäåòåëüñòâóåò î òîì, ÷òî çàâåäåíèå æåëàåò ïðèâëåêàòü ñåìåé-
íûõ êëèåíòîâ ñ äåòüìè. Ñàìûé ðàñïðîñòðàíåííûé ìàðêåòèíãîâûé èíñòðóìåíò, 
êîòîðûé ìîãóò ïîçâîëèòü ñåáå ðåñòîðàíû äëÿ ïðèâëå÷åíèÿ òàêîãî ïîòðåáèòåëÿ, — 
ýòî ñïåöèàëüíûå äåòñêèå ïîðöèè ïî áîëåå íèçêîé öåíå. Òàêàÿ ïðàêòèêà ïðèìå-
íÿåòñÿ â 90% çàâåäåíèé ñî ñðåäíèì ÷åêîì ìåíåå 15 äîëë. è ïî÷òè â 70% çàâåäå-
íèé ñî ñðåäíåé ñóììîé ÷åêà 25 äîëë. è áîëüøå. 

Ïðè ðàçðàáîòêå ìåíþ ðåñòîðàòîðàì íå ñëåäóåò çàáûâàòü, ÷òî äåòè — ïîëíî-
ïðàâíûå èõ êëèåíòû, êîòîðûì íàäî ïðåäëàãàòü ÷òî-íèáóäü çàíÿòíîå. Òàê, â ðåñ-
òîðàíå Bob Evans Farms ñòàëè ïðåäëàãàòü ëîìòèêè çàïå÷åííîãî êàðòîôåëÿ â ôîð-
ìå áóêâ àëôàâèòà. Âî âðåìÿ åäû ìàëûø ìîæåò ðàçâëå÷üñÿ, ñêëàäûâàÿ èç êàðòî-
ôåëüíûõ áóêâ â òàðåëêå ñâîå èìÿ. Ïîìèìî ýòîãî, â ìåíþ âñåãäà åñòü êóðèíûå 
êðûëûøêè, ãîðÿ÷èå ñýíäâè÷è ñ ñûðîì, à òàêæå ìàêàðîíû ñ ñûðîì. Åùå äàëüøå â 
ñòàðàíèè óãîäèòü ìàëåíüêèì ïîñåòèòåëÿì ïîøëè â àðèçîíñêîì Hyatt Regency 
Scottsdale. Â ïîèñêàõ ñâåæèõ èäåé ãðóïïà ìàðêåòîëîãîâ îáðàòèëàñü ê ó÷åíèêàì 
òðåòüåãî êëàññà îäíîé èç ìåñòíûõ øêîë. Øåô-ïîâàð çàâåäåíèÿ ðàçðàáîòàë íîâûå 
ðåöåïòû áëþä ñ ó÷åòîì ïîæåëàíèé øêîëüíèêîâ, à ïîòîì èõ ïðèãëàñèëè íà äåãó-
ñòàöèþ. Äëÿ áîëüøåé ïðèâëåêàòåëüíîñòè íîâûì áëþäàì äàëè íàçâàíèÿ, ñâÿçàí-
íûå ñ äàííîé ìåñòíîñòüþ. Íàïðèìåð, ñàìîå ïîïóëÿðíîå áëþäî â ìåíþ — êóðè-
íûå ïàëü÷èêè ñ êàðòîøêîé ôðè — ïîëó÷èëî íàçâàíèå «Coyote Special»*. 

Ïðè âñåì òîì, ÷òî äåòè ñêëîííû âûáèðàòü èç ìåíþ óæå çíàêîìûå áëþäà, îíè 
èíîãäà ñíèñõîäÿò è äî êóøàíèé, êîòîðûå çàêàçûâàþò èõ ðîäèòåëè. Îáîãàùàÿ àñ-
ñîðòèìåíò áëþäàìè ýòíè÷åñêîé êóõíè ðàçíûõ íàðîäîâ, ðåñòîðàòîðû ìîãóò âíåñòè 
ñâîþ ëåïòó â êóëüòóðíîå âîñïèòàíèå áóäóùåãî ïîêîëåíèÿ êëèåíòîâ. Òàê, â çàâå-
äåíèè El Torito Express â ñîñòàâå êàëèôîðíèéñêîé ñåòè El Torito Restaurants èìå-
åòñÿ ñïåöèàëüíîå äåòñêîå ìåíþ ñ ïîïóëÿðíûìè áëþäàìè ìåêñèêàíñêîé êóõíè 
(áóððèòî, òàêî è êåñàäðèëüÿ) ñ ìåíüøèìè ïîðöèÿìè. Äîðîãèå ðåñòîðàíû — ñî 
ñðåäíåé ñóììîé ÷åêà 30 äîëë. — òîæå íå îòñòàþò â ýòîì ïëàíå. Òàê, Mia Cucina â 

 
* Â ïåðåâîäå íå÷òî âðîäå «íàø óâàæàåìûé êîéîò». Â ïóñòûííîé Àðèçîíå âîäÿòñÿ êîéîòû. — 
Ïðèì. ïåðåâ. 
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Ïàëàòèíå (øòàò Èëëèíîéñ) âêëþ÷èë â äåòñêîå ìåíþ ïðîñòûå èòàëüÿíñêèå êóøà-
íüÿ âðîäå ïèööû è ðàçíûõ âèäîâ ïàñòû — ëèíãóèíè àëüôðåäî, ïåííå ìàðèíàðà è 
ðèãàòîíè áîëîíüåçå. 

Èìåòü äåëî ñ äåòüìè êàê êëèåíòàìè — çàíÿòèå äîñòàòî÷íî õëîïîòíîå: äåòè íå 
ëþáÿò ïîäîëãó ñîñðåäîòî÷èâàòüñÿ íà ÷åì-òî îäíîì, èõ âíèìàíèå áûñòðî ðàññåè-
âàåòñÿ. Ïîêà ñåìåéñòâî îæèäàåò çà ñòîëèêîì ñâîé çàêàç, ìîæíî äàòü ðåáåíêó ÷òî-
íèáóäü ïîäåëàòü, è òîãäà îí áóäåò çàíÿò è äîâîëåí. Ïî äàííûì NRA, ïî÷òè òðè 
÷åòâåðòè ðåñòîðàíîâ ñî ñðåäíèì ÷åêîì â 8—14,99 äîëë. ïðåäëàãàþò ìàëåíüêèì 
êëèåíòàì ÷òî-íèáóäü çàíèìàòåëüíîå, âðîäå êíèæêè ñ êàðòèíêàìè, íåáîëüøèõ 
ïàçë è ïð.16 

 
 

 

Тест «на один зубок» 2.3 
Бэби-бумеры берут контроль в свои руки 

 
Öåëè èçó÷åíèÿ. Ñîïîñòàâèòü è âûäåëèòü ðàçëè÷èÿ ñâåæèõ òåíäåíöèé 
â ðåñòîðàííîé èíäóñòðèè, âûÿâëåííûõ ïðè ïîìîùè òðåíä-
ñïîòòåðîâ è òðàäèöèîííûõ ìàðêåòèíãîâûõ èññëåäîâàíèé. Ïðåäëî-
æèòü, êàê ðåñòîðàíû íàèáîëåå ýôôåêòèâíî ìîãóò ðåàãèðîâàòü íà 
ýòè òåíäåíöèè. 

Ïîêîëåíèå àìåðèêàíöåâ, ðîäèâøèõñÿ â ïåðèîä 1946—1964 ãã., êî-
ãäà îòìå÷àëñÿ ïîñëåâîåííûé áóì ðîæäàåìîñòè, íàçûâàþò ïîêîëå-
íèåì áýáè-áóìåðîâ. Ýòî âåñüìà ìíîãî÷èñëåííàÿ äåìîãðàôè÷åñêàÿ 
ãðóïïà, ïîýòîìó ðåñòîðàííûé áèçíåñ íå äîëæåí èãíîðèðîâàòü çà-
ïðîñû ñòîëü ìàññîâîãî ïîòðåáèòåëÿ. Ïî äàííûì Àëàíà Õèêîêà 
(Allan Hickock), îòðàñëåâîãî àíàëèòèêà U.S. Dancorp Piper Jaffray, 
áóäóùåå ïèòàíèÿ âíå äîìà êàê îòðàñëè âî ìíîãîì çàâèñèò îò áýáè-
áóìåðîâ. Â ñàìîì áëèæàéøåì áóäóùåì ïðîáëåìà ó÷åòà ðåñòîðàíàìè 
èõ âêóñîâ è ïðåäïî÷òåíèé ñòàíåò àêòóàëüíîé êàê íèêîãäà ðàíüøå. 

Â ñâîå âðåìÿ ñèìïàòèè áýáè-áóìåðîâ áåçðàçäåëüíî ïðèíàäëå-
æàëè Happy Meal. Ïîâçðîñëåâ, îíè ñòàëè êóäà áîëåå ðàçáîð÷èâûìè 
è òðåáîâàòåëüíûìè ïî ÷àñòè ïèòàíèÿ. Õîòÿ çà÷àñòóþ áýáè-áóìåðû 
ñåãîäíÿ âûíóæäåíû ïðèäåðæèâàòüñÿ äèåòè÷åñêîãî ïèòàíèÿ, â öå-
ëîì îíè îáëàäàþò óòîí÷åííûìè âêóñàìè â åäå è íå ïîòåðÿëè èíòå-
ðåñà ê ãàñòðîíîìè÷åñêèì èçûñêàì. Èì ïðèñóù äóõ ïåðâîîòêðûâà-
òåëåé, îíè ëþáÿò ïóòåøåñòâîâàòü, è ýòèì îò÷àñòè îáóñëîâëåíû èõ 
ãàñòðîíîìè÷åñêàÿ ëþáîçíàòåëüíîñòü è ýíòóçèàçì, êîãäà äåëî äîõî-
äèò äî äåãóñòàöèè íîâûõ áëþä. Â îòâåò íà ýòè èõ îñîáåííîñòè ïîä-
ðàçäåëåíèÿ ðàçâèòèÿ áèçíåñà îïåðàòîðîâ îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ 
ñòàðàþòñÿ ñîçäàòü íîâûé àññîðòèìåíò, êîòîðûé îòâå÷àë áû ñêëîí-
íîñòè áýáè-áóìåðîâ ê ïðèêëþ÷åíèÿì. 

Íå ñëåäóåò çàáûâàòü è î òîì, ÷òî ñåãîäíÿ áîëåå 77% ôèíàíñîâûõ 
àêòèâîâ ïîä êîíòðîëåì áýáè-áóìåðîâ. Ïîýòîìó ðåñòîðàíû íå ìîãóò 
íå ïðèñëóøèâàòüñÿ ê òðåáîâàíèÿì, êîòîðûå îíè ïðåäúÿâëÿþò ê ðåñ-
òîðàííîé åäå. Ïîñòóïàòü èíà÷å îçíà÷àåò äóðíî âåñòè ñâîå äåëî. 
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Ó áýáè-áóìåðîâ íåò âðåìåíè ðàññèæèâàòüñÿ â ïîâñåäíåâíûõ 

ðåñòîðàíàõ, îñîáåííî åñëè òàì ïîëíî íàðîäó è îáñëóæèâàþò î÷åíü 
ìåäëåííî. Óëîâèâ ýòó ïîòðåáíîñòü, ðåñòîðàííûé áèçíåñ îòêëèêíóë-
ñÿ áûñòðûì ðîñòîì ÷èñëà äåìîêðàòè÷íûõ ïîâñåäíåâíûõ ðåñòîðàíîâ 
ñ áûñòðûì îáñëóæèâàíèåì (íå÷òî âðîäå ñîâðåìåííîé âåðñèè ñòîëî-
âîé, òîëüêî ñ êà÷åñòâåííûìè áëþäàìè), êîòîðûå ñî÷åòàþò êà÷åñòâî 
ïèùè, ñîîòâåòñòâóþùåå óðîâíþ äåìîêðàòè÷íîãî çàâåäåíèÿ, ñ ðàç-
íîâèäíîñòüþ ñàìîîáñëóæèâàíèÿ. 

Íå äðåìàëè è îïåðàòîðû òðàäèöèîííîãî äåìîêðàòè÷íîãî ôîð-
ìàòà: Chili’s Grill and Bar è Outback Steakhouse ðàçðàáîòàëè ñïåöè-
àëüíûå ïðîãðàììû «îáåä ñ ñîáîé», êàê ðàç è îòâå÷àþùèå ïîæåëà-
íèÿì áýáè-áóìåðîâ. Êàê è â ëþáîé îòðàñëè èíäóñòðèè ãîñòåïðèèì-
ñòâà, â ðåñòîðàííîì äåëå îñîáåííî âàæíî ïðèñëóøèâàòüñÿ ê êëèåí-
òàì, îïðåäåëÿòü è ïðåäóãàäûâàòü èõ çàïðîñû è ñîîòâåòñòâîâàòü èì. 
Çàëîã óñïåõà ðåñòîðàòîðà â òîì, ÷òîáû óìóäðèòüñÿ ïðåäóãàäàòü îñî-
áåííîñòè ñëåäóþùåãî âèòêà äåìîãðàôè÷åñêîé êðèâîé è áûòü ãîòî-
âûì ïðåäëîæèòü áýáè-áóìåðàì òî, ÷òî îíè ïîæåëàþò. 
 
Èñòî÷íèê: Allen, Robin Lee, «Sonic Boomers: Those Babies Have a Loud Cry 
That Restaurant Operators Must Heed» Nation’s Restaurant News, vol. 37, no. 17, 
p. 43. 

 
Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. ×åì çàâåäåíèÿ, îòíîñÿùèåñÿ ê êàòåãîðèè 
ïîâñåäíåâíûõ, ïðèâëåêàþò áýáè-áóìåðîâ? 

 

ПОВСЕДНЕВНЫЙ РЕЖИМ ПРИЕМА ПИЩИ —  
ЗАВТРАК, ЛАНЧ, ОБЕД 

Åùå îäèí ñïîñîá èññëåäîâàíèÿ ðûíî÷íûõ ñåãìåíòîâ èíäóñòðèè îáùåñòâåííîãî 
ïèòàíèÿ — ðàçäåëèòü êëèåíòîâ ïî òàêîìó êðèòåðèþ, êàê ïîâîä äëÿ åäû. Âçðîñëûå 
àìåðèêàíöû â íåäåëþ ïîñåùàþò çàâåäåíèÿ îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ â ñðåäíåì  
5,3 ðàçà17. Åæåíåäåëüíî â ÑØÀ óïîòðåáëÿåòñÿ áîëåå 1 ìëðä áëþä, ïðèãîòîâëåí-
íûõ â êîììåð÷åñêèõ öåëÿõ. È â òå÷åíèå ïîñëåäíèõ 20 ëåò ýòîò ïîêàçàòåëü íåóê-
ëîííî ðàñòåò. Ïî íåêîòîðûì îöåíêàì, â 2005 ã. 51% âñåõ áëþä, ïðèãîòîâëåííûõ 
âíå äîìà, ïðåäíàçíà÷àëñÿ äëÿ îáåäà, 38% — äëÿ ëàí÷à è 12% — äëÿ çàâòðàêà18. 

Ïî ñðàâíåíèþ ñ æåíùèíàìè ìóæ÷èíû â áîëüøåé ñòåïåíè ñêëîííû ïîòðåá-
ëÿòü ïèùó, ïðèãîòîâëåííóþ â êîììåð÷åñêèõ öåëÿõ ( 4,6 — ìóæ÷èíû è 3,8 — æåí-
ùèíû). Ìóæ÷èíû îïåðåæàþò æåíùèí è ïî òàêîìó ïîêàçàòåëþ, êàê ÷àñòîòà ïèòà-
íèÿ âíå äîìà: 12,8% — ìóæ÷èíû è 8,5% — æåíùèíû. 

Ïîâåäåíèå â âîïðîñå ïèòàíèÿ îïðåäåëÿåòñÿ è òàêèìè ôàêòîðàìè, êàê âîçðàñò 
è óðîâåíü äîõîäà. ×àùå âñåãî ê óñëóãàì îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ ïðèáåãàþò ìóæ-
÷èíû â âîçðàñòå 25—34 ëåò è æåíùèíû ìîëîæå 18 ëåò. Íàêîíåö, êàê è ñëåäîâàëî 
îæèäàòü, ëþäè ñ áîëåå âûñîêèì óðîâíåì ñåìåéíîãî äîõîäà â áîëüøåé ñòåïåíè 
ñêëîííû ïèòàòüñÿ â ðåñòîðàíàõ ïî ñðàâíåíèþ ñ òåìè, ó êîãî ñåìåéíûé äîõîä íèæå19. 
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Н а   з а м е т к у  
 

33% ïîñåòèòåëåé ïîëíîñåðâèñíûõ ðåñòîðàíîâ ïðåäïî÷èòàþò ïîêóïàòü 
«îáåä ñ ñîáîé», íå çàõîäÿ âíóòðü, ñ óëèöû, ÷åðåç ñïåöèàëüíîå òîðãîâîå 
îêîøêî. 

 
Èñòî÷íèê: National Restaurant Association, http://www.restaurant.org/research/ind_glance.cfm. 5 
íîÿáðÿ 2005 ã. 

 

Завтрак20
 

Â ïîñëåäíèå ãîäû îòìå÷àåòñÿ îïåðåæàþùèé ðîñò ñïðîñà íà çàâòðàêè âíå äîìà — 
îí îáîãíàë ðîñò ñïðîñà íà óñëóãè îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ âîîáùå. Ñëåäóåò, îäíà-
êî, çàìåòèòü, ÷òî äîëÿ ýòîãî ñåãìåíòà ïðèíîñèò ìåíåå 10% ñîâîêóïíîé âûðó÷êè 
îòðàñëè. ×óòü ìåíåå 40% îáúåìà ïðîäàæ ïðèõîäèòñÿ íà óñëóãè ðåñòîðàííîé èíäó-
ñòðèè â ïðîìåæóòêå âðåìåíè c 11 óòðà äî 5 âå÷åðà. Íó à îñòàëüíîå — áîëåå 50% 
ñóììàðíîé âûðó÷êè — ïðèõîäèòñÿ íà ïðîäàæè â ïåðèîä ñ 5 äî 11 ÷àñîâ âå÷åðà, 
÷òî íåóäèâèòåëüíî, òàê êàê èìåííî â ýòî âðåìÿ íàèáîëåå çàãðóæåíû ðåñòîðàíû 
ïîäîðîæå, ñ äîâîëüíî âûñîêèì ñðåäíèì ÷åêîì. 

Ïî ïîâîäó çàâòðàêîâ ìîæíî ñäåëàòü ñëåäóþùèå âûâîäû21. 
 Ñóììà ÷åêà íà îäíîãî ïîñåòèòåëÿ îòíîñèòåëüíî íèçêà. 
 75% ñïðîñà íà çàâòðàêè ïðèõîäèòñÿ íà ðåñòîðàíû áûñòðîãî îáñëóæèâàíèÿ. 
 Çàâòðàêàÿ â ðåñòîðàíàõ ñ ïîëíûì öèêëîì îáñëóæèâàíèÿ, ïîñåòèòåëè, êàê 

ïðàâèëî, çàêàçûâàþò áîëüøå áëþä, ÷åì çàâòðàêîâ â çàâåäåíèÿõ áûñòðîãî 
îáñëóæèâàíèÿ. 

 25% áëþä, ñïåöèàëüíî ïðåäíàçíà÷åííûõ äëÿ çàâòðàêîâ, ïðèîáðåòàþòñÿ â 
ðàìêàõ àêöèé ïî ïðîäâèæåíèþ èëè â ñîñòàâå êîìïëåêñíîãî ïðåäëîæåíèÿ. 

 Íàèáîëüøåå ÷èñëî áëþä, ïðèãîòîâëåííûõ äëÿ çàâòðàêà, ïîñåòèòåëè çàêà-
çûâàþò ïî âîñêðåñåíüÿì. Äàëåå ïî ÷èñëó çàêàçîâ ñëåäóþò ñóááîòà, ïÿòíè-
öà è ÷åòâåðã. 

 75% áëþä, ïðåäíàçíà÷åííûõ äëÿ çàâòðàêà, çàêàçûâàþò ïîñåòèòåëè áåç äåòåé. 
 Èäåÿ çàâòðàêà â ðåñòîðàíå áîëåå ïîïóëÿðíà ñðåäè ìóæ÷èí è ó ïîñåòèòåëåé 

ìîëîæå 35 ëåò. Áîëåå âñåãî èäåå çàâòðàêà âíå äîìà ïðèâåðæåíû æèòåëè 
þæíûõ øòàòîâ. 

 Ñàìîå ïîïóëÿðíîå áëþäî äëÿ óòðåííåé òðàïåçû — ñýíäâè÷è, çà íèìè ñëå-
äóþò êóðèíûå ÿéöà. 

 Ñàìûé ïîïóëÿðíûé êîìïîíåíò ìÿñíîãî çàâòðàêà — áåêîí, äàëåå — êîë-
áàñà (èëè ñîñèñêè). 

 Â êàòåãîðèè âûïå÷êà/ñëàäêàÿ ñäîáà ïåðâîå ìåñòî ïî ïîïóëÿðíîñòè äåðæàò 
ïîí÷èêè, çà íèìè — ðîãàëèêè è ãðåíêè/òîñòû. 

 Â óòðåííåì ïèòàíèè ïðîñëåæèâàþòñÿ ÷åòêèå ðåãèîíàëüíûå ïðåäïî÷òåíèÿ: 
â âîñòî÷íûõ øòàòàõ ëþáÿò çàâòðàêàòü ñýíäâè÷àìè è ðîãàëèêàìè, à â çà-
ïàäíûõ — áóððèòî è áëèí÷èêàìè ñ ðàçëè÷íîé íà÷èíêîé. 
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Àíàëèç äàííûõ, ïðîâåäåííûé ñïåöèàëèñòàìè NRA, âûÿâèë ñëåäóþùèå îñî-
áåííîñòè ïðåäïî÷òåíèé ïîñåòèòåëåé â âûáîðå áëþä äëÿ çàâòðàêà â çàâèñèìîñòè 
îò ïîëà, âîçðàñòà, ìåñòà ïðîæèâàíèÿ è óðîâíÿ äîõîäîâ22: 

 

Áëþäî Ïðåäïî÷òåíèÿ  

Ãîðÿ÷èå áóëî÷êè (English muffin) Ìóæ÷èíû; 35 ëåò è ñòàðøå; âûñîêèé äîõîä; 
âîñòî÷íûå è çàïàäíûå øòàòû 

Ñýíäâè÷è íà îñíîâå ìàôôèíà Ìóæ÷èíû; ëþäè â âîçðàñòå îò 35 äî 49 ëåò; 
öåíòðàëüíûå øòàòû 

Ôðàíöóçñêèå òîñòû (ñìî÷åííûå â 
ìîëîêå è ÿéöå îáæàðåííûå ëîì-
òèêè õëåáà, ïîëèòûå ïàòîêîé èëè 
êëåíîâûì ñèðîïîì)  

50 ëåò è ñòàðøå; âûñîêèé äîõîä; âîñòî÷íûå è 
çàïàäíûå øòàòû 

Ãðèòñ (áëþäî èç ãðóáî ðàçìîëîòîé 
êóêóðóçû, ðîä ìàìàëûãè) 

Ìóæ÷èíû; 50 ëåò è ñòàðøå; ñðåäíèé óðîâåíü 
äîõîäà; þæíûå øòàòû 

Êàðòîôåëüíûå îëàäüè/êàðòîôåëü  Ìóæ÷èíû; 35 ëåò è ñòàðøå; ñðåäíèé óðîâåíü 
äîõîäà; öåíòðàëüíûå øòàòû 

Õëîïüÿ ñ ãîðÿ÷èì ìîëîêîì Ìóæ÷èíû; 50 ëåò è ñòàðøå; çàïàäíûå øòàòû 
Ìàôôèí (ìàëåíüêèå êåêñû ñ 
èçþìîì è ò.ä.) 

Âûñîêèé óðîâåíü äîõîäà; âîñòî÷íûå øòàòû 

Òîíêèå áëèí÷èêè ñî ñëàäêîé ïîä-
ëèâêîé/ìÿãêèå âàôëè 

Ìóæ÷èíû; 50 ëåò è ñòàðøå 

Ñîñèñêè Ìóæ÷èíû; 50 ëåò è ñòàðøå 
Ãðåíêè/òîñòû 50 ëåò è ñòàðøå; âîñòî÷íûå è çàïàäíûå øòàòû 

Ланч 

Ñîãëàñíî äàííûì NRA, âñå âîçðàñòàþùàÿ äîëÿ àìåðèêàíöåâ, çàíÿòûõ ïîëíûé 
ðàáî÷èé äåíü, èñïîëüçóþò ïåðåðûâ íà ëàí÷ íå ïî íàçíà÷åíèþ23. Òàê óòâåðæäàåò 
ïðèìåðíî ÷åòâåðòü îïðîøåííûõ; à ÷åòâåðî èç äåñÿòè äîáàâëÿþò, ÷òî ïðîñòî íå 
äåëàþò íàñòîÿùåãî ïåðåðûâà íà ëàí÷. 

Òåïåðü âñå áîëüøå òðàíñôîðìèðóåòñÿ ñàì ñìûñë ïåðåðûâà íà ëàí÷ — êàê íå-
÷òî, ÷òî äåëàåòñÿ îäíîâðåìåííî ñ äðóãèìè äåëàìè. Åùå 20 ëåò íàçàä áûëî òðàäè-
öèåé äåëàòü ÷àñîâîé ïåðåðûâ, ÷òîáû ïîåñòü, à èíîãäà åùå è âûïèòü êîêòåéëü. 
Ñåãîäíÿ ðàáîòíèê â ñðåäíåì òðàòèò íà ëàí÷ 42 ìèíóòû. Äâå òðåòè åäÿò ëàí÷ çà 
ñâîèì ðàáî÷èì ñòîëîì, à 60% ãîâîðÿò, ÷òî îíè ïðîñòî ïåðåêóñûâàþò íà ñâîèõ 
ðàáî÷èõ ìåñòàõ24. 

Â îòâåò íà ýòó òåíäåíöèþ íåêîòîðûå ðåñòîðàíû ïîñòàðàëèñü ïîâûñèòü òåìïû 
îáñëóæèâàíèÿ. Â ñåòè ðåñòîðàíîâ Bennigan’s, íàïðèìåð, íåñêîëüêî ëåò íàçàä áûë 
ââåäåí ðåæèì îãðàíè÷åííîãî âðåìåíè íà ëàí÷: åñëè ïîñåòèòåëü íå ïîëó÷àåò ëàí÷ 
â òå÷åíèå 15 ìèíóò ñ ìîìåíòà ïðèíÿòèÿ çàêàçà, ëàí÷ ñòàíîâèòñÿ áåñïëàòíûì. Ïî 
óòâåðæäåíèþ Bennigan’s, ýòî íîâøåñòâî èìååò 99%-íóþ ýôôåêòèâíîñòü. Íüþ-
éîðêñêîå çàâåäåíèå Le Bernardin íà ñîâåñòü îòðàáàòûâàåò ñâîé ðåæèì ñâîåâðå-
ìåííîãî ëàí÷à çà 32 äîëë.: çàêóñêó, îñíîâíîå áëþäî è êîôå ìîæíî ïîëó÷èòü è 
ñúåñòü íå áîëåå ÷åì çà 30 ìèíóò. 

Â òî æå âðåìÿ ñåãîäíÿøíèé êëèåíò ìå÷åòñÿ â ïîèñêàõ öåííîñòè. Èññëåäîâà-
íèå ïðîáëåìû ëàí÷à ïîêàçàëî, ÷òî ñëóæàùèå, ïðåäïî÷èòàþùèå ëàí÷ âíå äîìà, 
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òðàòÿò íà ýòî 4—5 äîëë. â äåíü. Âñå áîëüøå ñëóæàùèõ ïðåäïî÷èòàþò ïîêóïàòü 
ëàí÷ íà âûíîñ. Â êîíêóðåíöèþ çà ýòîò ïîòðåáèòåëüñêèé ñåãìåíò âìåøàëèñü è 
ìàãàçèíû, íàõîäÿùèåñÿ â øàãîâîé äîñòóïíîñòè, êîòîðûå ñòàëè ïðåäëàãàòü ñýí-
äâè÷è è ñàëàòû íà çàêàç. Â ýòèõ îáñòîÿòåëüñòâàõ îñîáóþ âàæíîñòü â êà÷åñòâå èí-
ñòðóìåíòà óñïåøíîé êîíêóðåíöèè ìîæåò ïðèîáðåñòè Èíòåðíåò. Â ñèñòåìå îí-
ëàéíîâîãî çàêàçà ñîõðàíÿåòñÿ íåñêîëüêî ïîñëåäíèõ çàêàçîâ êëèåíòà, à òàêæå ñïè-
ñîê åãî ëþáèìûõ áëþä, ÷òî çíà÷èòåëüíî îáëåã÷àåò ïðîöåäóðó ïîñëåäóþùèõ çàêà-
çîâ. Ïðèìåðíî 20% ñëóæàùèõ âûðàçèëè æåëàíèå çàêàçûâàòü ëàí÷ ÷åðåç Èíòåð-
íåò, íî æàëóþòñÿ íà îòñóòñòâèå äîñòóïà ê ñåòè. Îêîëî 14% ðàáîòíèêîâ, çàíÿòûõ 
ïîëíûé äåíü, çàêàçûâàþò ëàí÷ ïî òåëåôîíó25. Åùå îäíà âîçìîæíîñòü — ïåðåäà-
âàòü çàêàç ïî ôàêñèìèëüíîé ñâÿçè. 

 

 

Тест «на один зубок» 2.4 
Поведение потребителей в 1996, 2002  
и 2005 гг.: сходство и различия 

 
 

Öåëü èçó÷åíèÿ. Íà îñíîâå ðåçóëüòàòîâ èññëåäîâàíèé NRA óñòàíîâèòü 
÷åðòû ñõîäñòâà è ðàçëè÷èÿ â ïîâåäåíèè ïîòðåáèòåëåé â 1996, 2002 è 
2005 ãã. è îïðåäåëèòü ïîñëåäñòâèÿ èõ äëÿ ðåñòîðàííîãî áèçíåñà. 

Ïî äàííûì NRA, ïîòðåáèòåëüñêîå ïîâåäåíèå â îòíîøåíèè ðåñòî-
ðàííîé îòðàñëè â 1996 ã. èìåëî ñëåäóþùèå îñîáåííîñòè. 
 Äëÿ ïðåäïðèÿòèé îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ, ðàáîòàþùèõ êðóãëûå 

ñóòêè, ñåáåñòîèìîñòü áëþä ñîñòàâëÿåò 31% îáùèõ çàòðàò, ÷òî 
ñóùåñòâåííî íèæå àíàëîãè÷íîãî ïîêàçàòåëÿ äëÿ ðåñòîðàíîâ, 
ïðåäëàãàþùèõ äâà-òðè âèäà òðàïåçû â äåíü, — â ñðåäíåì 35%. 

 Íàèìåíüøèé ðàçìåð ñðåäíåé ñóììû ÷åêà ñîñòàâèë 5,34 äîëë. 
 Â ñðåäíåì çà íåäåëþ ïîòðåáèòåëè åäÿò âíå äîìà 4,1 ðàçà. 
 Çàâòðàê êàê ïðèåì ïèùè ñêîðåå âñåãî áóäåò ïðîïóùåí è íàè-

ìåíåå âåðîÿòíî, ÷òî áóäåò ïðåäïî÷òåí ðåñòîðàí èëè èíûì çàâå-
äåíèåì îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ. 

 Íà ëàí÷ ïîòðåáèòåëü âåðîÿòíåå âñåãî ïîéäåò â ðåñòîðàí èëè 
èíîå çàâåäåíèå îáùåïèòà, íåæåëè áóäåò ãîòîâèòü åãî â äîìàø-
íèõ óñëîâèÿõ. 

 Ïîòðåáèòåëü âåðîÿòíåå âñåãî ïðèãîòîâèò îáåä â äîìàøíèõ óñ-
ëîâèÿõ, íåæåëè âîîáùå îòêàæåòñÿ îò ýòîãî âèäà òðàïåçû. 

 Ìóæ÷èíû 18—24 ëåò ÷àùå äðóãèõ ãðóïï íàñåëåíèÿ ïîñåùàþò 
ïðåäïðèÿòèÿ îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ —  â ñðåäíåì øåñòü ðàç â 
íåäåëþ. 

 Ìóæ÷èíû è æåíùèíû 65 ëåò è ñòàðøå ìåíåå âñåõ ïðî÷èõ ãðóïï 
íàñåëåíèÿ ïîëüçóþòñÿ óñëóãàìè êîììåð÷åñêîãî ïèòàíèÿ. Îíè 
åäÿò â ðåñòîðàíàõ â ñðåäíåì ñîîòâåòñòâåííî 2,5 è 2,3 ðàçà â íå-
äåëþ. 

 ×ëåíû ñåìåé ñ ãîäîâûì äîõîäîì ñâûøå 75 òûñ. äîëë. â ñðåäíåì 
ïÿòü ðàç â íåäåëþ ïîñåùàþò ïðåäïðèÿòèÿ êîììåð÷åñêîãî ïèòàíèÿ. 

 ×ëåíû ñåìåé ñ ãîäîâûì äîõîäîì íèæå 25 òûñ. äîëë. åæåãîäíî â 
ñðåäíåì 4,1 ðàçà â íåäåëþ ïîòðåáëÿþò ïèùó, ïðèãîòîâëåííóþ â 
êîììåð÷åñêèõ öåëÿõ. 
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  Ê äðóãèì ãðóïïàì íàñåëåíèÿ, ìåíåå âñåãî ñêëîííûì ïîòðåá-
ëÿòü ðåñòîðàííóþ ïèùó, îòíîñÿòñÿ áåçðàáîòíûå æåíùèíû è 
ñåìüè áåç äåòåé. 

Ñîãëàñíî äàííûì NRA, â 2002 ã. ïîòðåáèòåëüñêîå ïîâåäåíèå õàðàê-
òåðèçîâàëîñü ñëåäóþùèìè îñîáåííîñòÿìè. 
 Ñðåäíÿÿ ñóììà ÷åêà íà îäíîãî ïîñåòèòåëÿ â âåñåííèé ïåðèîä 

2002 ã. âîçðîñëà íà 2%, äîñòèãíóâ 5,85 äîëë. 
 Íàèáîëüøèé ðîñò ïîñåùàåìîñòè îòìå÷àëñÿ â ñåãìåíòå äîðîãèõ 

ðåñòîðàíîâ — 6%, äàëåå ïî ýòîìó ïîêàçàòåëþ ñëåäóþò áîëåå 
äåìîêðàòè÷íûå çàâåäåíèÿ — 4%. 

 Ïîñåùàåìîñòü çàâåäåíèé êîììåð÷åñêîãî ïèòàíèÿ äëÿ ëàí÷à è 
îáåäà (âå÷åðíåé òðàïåçû) âîçðîñëà íà 2%. 

 Ïîñåùåíèå çàâòðàêîâ ðîñëî îòíîñèòåëüíî ñëàáî, âñåãî íà 1%, 
òîãäà êàê ïîñåùàåìîñòü âî âòîðîé ïîëîâèíå äíÿ ñ öåëüþ ïåðå-
êóñèòü âîîáùå ñíèçèëàñü íà 4%. 

 Ïîñåùàåìîñòü çàâåäåíèé êîììåð÷åñêîãî ïèòàíèÿ ñ îáñëóæèâà-
íèåì íà ìåñòå â âåñåííèé ïåðèîä 2002 ã. ïðîäåìîíñòðèðîâàëà 
óìåðåííûé ðîñò íà 2% ïî ñðàâíåíèþ ñ ïî÷òè ðåêîðäíûìè 6% â 
çèìíèé ïåðèîä; ïîñåùàåìîñòü ðåñòîðàíîâ â öåëÿõ ïîêóïêè åäû 
íà âûíîñ âåñíîé 2002 ã. îñòàëàñü ïðàêòè÷åñêè áåç èçìåíåíèé. 

 Óâåëè÷åíèå âîñòðåáîâàííîñòè óñëóã ñåãìåíòà ðûíêà «åäà íà 
âûíîñ» âåñíîé 2002 ã. áûëî îáóñëîâëåíî èñêëþ÷èòåëüíî ðîñòîì 
÷èñëà çàêàçîâ ïðåäïðèÿòèé, îáñëóæèâàþùèõ àâòîìîáèëèñòîâ, 
íå ïîêèäàþùèõ ñâîè àâòîìîáèëè. 

 Ïîêóïêà åäû íà âûíîñ ðîñëà âÿëî, à äîñòàâêà ïî çàêàçó è âîâñå 
ñîêðàòèëàñü íà 6%. 

 Â âåðõíåì ñåãìåíòå ðåñòîðàííîãî ðûíêà íàáëþäàëñÿ 5%-íûé 
ðîñò ñðåäíåãî ÷åêà, â èòîãå ýòîò ïîêàçàòåëü äîñòèã 29,18 äîëë. 

 Â çàâåäåíèÿõ ñðåäíåé öåíîâîé êàòåãîðèè âåëè÷èíà ÷åêà âîç-
ðîñëà íà 3% è ñîñòàâèëà 7,44 äîëë. 

 Â ðåñòîðàíàõ áûñòðîãî îáñëóæèâàíèÿ è äåìîêðàòè÷íûõ âåëè-
÷èíà ÷åêà âûðîñëà íà 2%, ñîñòàâèâ ñîîòâåòñòâåííî 4,42 è 11,16 
äîëë. 

 
Èñòî÷íèêè: Ebbin, Robert, «CREST 2002—Spring-Quarter Report», Restaurants 
USA, August 2002. Mills, Susan, «The Daypart Difference», Restaurants USA, 
May 1997. «NEWS!» National Restaurant Association Releases New Consumer 
Study. http://www.foodnet.com/epr/sections/new/study.html (May 15, 2004). 
 
Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Êàê ýòà èíôîðìàöèÿ ìîæåò ïîìî÷ü ðåñòîðà-
òîðàì? 

 

Обед 

Õàðàêòåðèñòèêè ðûíêà îáåäåííîé åäû ïðîàíàëèçèðîâàíû íà îñíîâå ðåçóëüòàòîâ 
ñåðèè èññëåäîâàíèé, ïðîâåäåííûõ NRA26. 
 
Ñöåíàðèè ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ    Â èññëåäîâàíèè NRA çà 1996 ã.âñÿ ñîâîêóïíîñòü 
ðåøåíèé ïî ïîâîäó îáåäà ðàçäåëåíà íà øåñòü áàçîâûõ ñöåíàðèåâ ïðèíÿòèÿ ðåøå-
íèÿ, ïðèçâàííûõ äîñòè÷ü îäíîé èç òðåõ öåëåé27. 
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1. Óäîâîëüñòâèå îò îáùåíèÿ èëè ÷óâñòâà åäèíñòâà äàåò ïîñåùåíèå ðåñòîðàíà 

ïî ñëåäóþùèì ñëó÷àÿì. 

Òîðæåñòâî/îñîáûé ïîâîä — óäîâîëüñòâèå îò îáùåíèÿ â êîìïàíèè. Òàêèå 

âûõîäû îáû÷íî íàçíà÷àþòñÿ íà ñóááîòó, ðåøåíèå ïðèíèìàåòñÿ çàðàíåå, 

ïðîäîëæèòåëüíîñòü òðàïåçû ñîñòàâëÿåò îêîëî ïîëóòîðà ÷àñîâ, êîìïàíèÿ, 

êàê ïðàâèëî, íåìàëåíüêàÿ, ñêèäî÷íûå êóïîíû íå èñïîëüçóþòñÿ. 

Ðàäè äåòåé — òîò, êòî ïðèíèìàåò ðåøåíèå îá îáåäå â ðåñòîðàíå (êàê ïðà-

âèëî, âçðîñëûé ðîäñòâåííèê), â ïåðâóþ î÷åðåäü æåëàåò äîñòàâèòü óäîâîëü-

ñòâèå ñâîèì äåòÿì. Îáû÷íî êîìïàíèÿ ïîäáèðàåòñÿ áîëüøàÿ, ðåøåíèå ïðè-

íèìàåòñÿ â òîò æå äåíü (â ïîëîâèíå ñëó÷àåâ — íå ðàíüøå ÷åì çà ÷àñ äî ñà-

ìîãî ìåðîïðèÿòèÿ), ñàìûé ðàñïðîñòðàíåííûé âûáîð — ïèööà è ãàìáóðãå-

ðû. Èñïîëüçóþòñÿ ñêèäî÷íûå êóïîíû. Êëèåíòû â îñíîâíîì ìîëîäûå ðîäè-

òåëè, ÷àùå âñåãî — ìàòåðè. 

2. Åñëè öåëü — ïîëó÷èòü óäîâîëüñòâèå îò òðàïåçû, â îñíîâå ðåøåíèÿ âîñïîëü-

çîâàòüñÿ óñëóãàìè ðåñòîðàíîâ ëåæàò ñëåäóþùèå ìîòèâû. 

Ïðèõîòü, êîãäà ÷åëîâåê èñïûòûâàåò íåîäîëèìîå æåëàíèå íåìåäëåííî íà-

ñûòèòüñÿ òîé èëè èíîé ïèùåé, íåçàâèñèìî îò òîãî, íàñêîëüêî îíà ïîëåçíà 

äëÿ çäîðîâüÿ. Òàêèå ïðèõîòè îáóðåâàþò â ëþáîé äåíü íåäåëè, îáû÷íî áëè-

æå êî âòîðîé ïîëîâèíå äíÿ. Òèïè÷íûé âûáîð — ïèööåðèÿ, ðåñòîðàíû àçè-

àòñêîé êóõíè èëè òðàäèöèîííûå áëþäà. Òàêàÿ òðàïåçà çàíèìàåò, êàê ïðà-

âèëî, îäèí ÷àñ, ÷àùå âñåãî áåç ó÷àñòèÿ äåòåé. 

Æåëàíèå ïîîáåäàòü â äîìàøíåé îáñòàíîâêå: ëþäè æåëàþò õîðîøî ïîåñòü, 

ïðè÷åì ïîëíîöåííóþ, çäîðîâóþ, ãîðÿ÷óþ ïèùó. Â ýòîì ñëó÷àå ÷àñòî ïîêó-

ïàþò îáåäû íà âûíîñ, êàê ïðàâèëî, äî 6 ÷àñîâ âå÷åðà; ðåøåíèÿ ÷àùå âñåãî 

ïðèíèìàþòñÿ â ïîñëåäíèé ìîìåíò, ïî÷òè ñïîíòàííî. 

3. Ðàäè òàêîé öåëè, êàê óäîáñòâî èëè ïîääåðæàíèå ïðèâû÷íîãî îáðàçà æèçíè, 

ïîòðåáèòåëü îáðàùàåòñÿ ê óñëóãàì ðåñòîðàíîâ ïî ñëåäóþùèì ìîòèâàì. 

Öåéòíîò — êëèåíò ñïåøèò, è ó íåãî ìàëî âðåìåíè. Òàêèå ïîñåùåíèÿ ïðî-

èñõîäÿò â òå÷åíèå ðàáî÷åé íåäåëè, ÷àùå âñåãî âî âòîðîé ïîëîâèíå äíÿ. 

Êàæäûé òðåòèé êëèåíò (èëè ãðóïïà êëèåíòîâ) ïðèõîäèò ñ äåòüìè; ñàìûé 

ïîïóëÿðíûé âûáîð — ãàìáóðãåðû; íà åäó òðàòèòñÿ ìåíåå ïîëó÷àñà. 

Óñòàëîñòü/Îòñóòñòâèå ñèë: ÷åëîâåê óñòàë è õî÷åò ïîåñòü áåç îñîáûõ õëî-

ïîò. Òàêèå ïîñåùåíèÿ îáû÷íî ïðîèñõîäÿò â ðàáî÷èå äíè âî âòîðîé ïîëî-

âèíå äíÿ; ðåøåíèå î âûáîðå çàâåäåíèÿ ïðèíèìàåòñÿ â ïîñëåäíþþ ìèíóòó. 

È ñíîâà ñàìûé ïîïóëÿðíûé âûáîð — ãàìáóðãåðû è ïèööà. Òðàïåçà äëèòñÿ 

îêîëî ïîëó÷àñà; êëèåíòû ÷àñòî èñïîëüçóþò êóïîíû. Îñíîâíàÿ ÷àñòü òàêèõ 

ïîñåòèòåëåé — ìîëîäûå áåçäåòíûå ñåìüè. 

Ïðîöåíòíîå ðàñïðåäåëåíèå öåëåé è ìîòèâîâ, ðàäè êîòîðûõ êëèåíòû ïîñåùà-

þò ðåñòîðàíû ðàçíûõ êàòåãîðèé (ôàñòôóäû, êàôåòåðèè ñàìîîáñëóæèâàíèÿ è ïîë-

íîñåðâèñíûå ðåñòîðàíû ðàçíûõ öåíîâûõ êàòåãîðèé), èëëþñòðèðóåò òàáë. 2.228. 

Âîò ðàçúÿñíåíèå, êîòîðîå ïîìîæåò ëó÷øå ïîíÿòü ñìûñë òàáëèöû: 
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Êîãäà êëèåíò ïîñåùàåò ðàäè îáåäà… Åãî ìîòèâû… 

Ðåñòîðàí-ôàñòôóä Ìàëî âðåìåíè/îí ñ äåòüìè/óñòàë/íåò ñèë 
Êàôåòåðèé / Çàêóñî÷íóþ Ïîîáåäàòü äîìà/óòîëèòü ãîëîä îïðåäå-

ëåííûì âèäîì ïèùè 
Ðåñòîðàí ñ ïîëíûì öèêëîì îáñëóæèâà-
íèÿ (ñî ñðåäíåé ñóììîé ÷åêà ìåíåå  
10 äîëë.) 

Âçÿòü áëþäà íà âûíîñ è ïîîáåäàòü äîìà/ 
óòîëèòü ãîëîä îïðåäåëåííûì âèäîì ïè-
ùè /îòìå÷àåò ñîáûòèå 

Ðåñòîðàí ñ ïîëíûì öèêëîì îáñëóæèâà-
íèÿ (ñî ñðåäíåé ñóììîé ÷åêà  
10—20 äîëë.) 

Îòâåäàòü êàêîå-òî êîíêðåòíîå áëþäî/ 
îòïðàçäíîâàòü ñîáûòèå 

Ðåñòîðàí ñ ïîëíûì öèêëîì îáñëóæèâà-
íèÿ (ñî ñðåäíåé ñóììîé ÷åêà ñâûøå  
20 äîëë.) 

Îòïðàçäíîâàòü òîðæåñòâî/ïîïðîáîâàòü 
êàêîé-íèáóäü äåëèêàòåñ 

 
Таблица 2.2  Мотивы, обеды и рестораны 
 

Ðåñòîðàíû ñ ïîëíûì öèêëîì  
îáñëóæèâàíèÿ è ñðåäíèì ÷åêîì 

Ìîòèâû 

Ðåñòîðà-
íû-

ôàñòôó-
äû 

Êàôåòå-
ðèè ñàìî-
îáñëóæè-

âàíèÿ ìåíåå  
10 äîëë.

10—20 
äîëë. 

ñâûøå 
20 äîëë. 

Óäîâîëüñòâèå îò îáùåíèÿ      
Îòìåòèòü òîðæåñòâî / 
çíàìåíàòåëüíîå ñîáûòèå 

3% 14% 17% 38% 55% 

Ðàäè äåòåé 19% 12% 7% 3% 1% 
Óäîâîëüñòâèå îò åäû      

Ãîëîä/ïðèõîòü 10% 18% 28% 43% 38% 
Áåç îñîáûõ õëîïîò ïî-
îáåäàòü äîìà 

13% 39% 29% 11% 3% 

Ïîääåðæàíèå îáû÷íîãî 
îáðàçà æèçíè 

     

Ïîñòîÿííûé öåéòíîò 37% 10% 9% 2% 2% 
Íåò ñèë ãîòîâèòü äî-
ìà/óñòàëîñòü 

18% 8% 10% 3% 2% 

Èñòî÷íèê: National Restaurant Association, Dinner Decision Making (Washington, DC: National Res-
taurant Association, 1996), pp. 49—50. 

 
 

Н а   з а м е т к у  
 

«Ðåñòîðàíàì ñëåäîâàëî áû ìåíüøå ñóåòèòüñÿ ðàäè òîãî, ÷òîáû ñäåëàòüñÿ 
ìîäíûì èëè êóëüòîâûì çàâåäåíèåì, è óäåëÿòü êóäà áîëüøå âíèìàíèÿ òîìó, 
÷òîáû ïîðàäîâàòü ãàñòðîíîìè÷åñêèå âêóñû ïîñåòèòåëåé, — óòâåðæäàåò Òàíÿ 
Ñòèë, øåô-ðåäàêòîð ñàéòà Epicurious.com, — ñåãîäíÿøíèé êëèåíò ïðåäïî-
÷èòàåò ïðèîáðåñòè áëàãîïðèÿòíûå âïå÷àòëåíèÿ îò âûñîêîêà÷åñòâåííîé åäû, 
íåæåëè óòåøàòüñÿ ñîçíàíèåì, ÷òî îòìåòèëñÿ â ìîäíîì çàâåäåíèè». 

 

Èñòî÷íèê: «Epicurious releases list of 10 worst restaurant trends», September 2005, 
http:/www.hotelmarketing.com/index.php/content/article/epicurious_releases_list_of_10_worst_ 
restaurant_trends/ (6 íîÿáðÿ 2005 ã.). 
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Тест «на один зубок» 2.5 
Один день из жизни: Как стать дизайнером  
интерьера ресторана? 

  
Ïðåäñòàâüòå, âñå ó âàñ èäåò îòëè÷íî, â âàøåì çàâåäåíèè ïðåêðàñíî 
ãîòîâÿò, îò ïîñåòèòåëåé îòáîÿ íåò, è ëèøü îäíî íå äàåò âàì ïîêîÿ: 
ñëèøêîì óæ èíòåðüåð áåçëèêèé. Ðåñòîðàí ðàññ÷èòàí íà åæåäíåâíîå 
ïîñåùåíèå, è â åãî âíóòðåííåì îôîðìëåíèè íà÷èñòî îòñóòñòâóåò 
îðèãèíàëüíîñòü. Òðåáóþòñÿ êàêèå-íèáóäü ÿðêèå äåòàëè, ÷òîáû îæè-
âèòü âèä, ïðèäàòü ïîìåùåíèþ óþò, ÷òîáû ðàäîâàë ãëàç ïîñåòèòåëåé. 
Êàê òóò ïîñòóïèòü? Åñòåñòâåííî, ïðèãëàñèòü äèçàéíåðà ïî èíòåðüåðó. 

 Ëó÷øèé ñïîñîá ñîçäàòü â ðåñòîðàííîì çàëå ðàñïîëàãàþùóþ àò-
ìîñôåðó — ïðîäóìàòü îñâåùåíèå. Êåéò ßíãêâèñò èç ÷èêàãñêîé àð-
õèòåêòóðíî-äèçàéíåðñêîé ôèðìû Aumiller Yiungquist PC ðåêîìåíäó-
åò ïîäñâåòêó è äåêîðàòèâíûå ýëåìåíòû îôîðìëåíèÿ — ýòî ïðèäàñò 
çàâåäåíèþ àòìîñôåðó ðàññëàáëåííîñòè è íåïðèíóæäåííîñòè. 

À âîò ÷òîáû ïðèäàòü çàâåäåíèþ íåêîòîðûé øèê è ýëåãàíòíîñòü 
è ñîçäàòü ðàñïîëàãàþùóþ îáñòàíîâêó, ñëåäóåò ïðèãëóøèòü ñëèøêîì 
ÿðêèå êðàñêè. Òàê ïîñòóïèëà California Pizza Kitchen — â ïðîåêòå 
íîâîãî çàâåäåíèÿ â Èðâèíå (øòàò Êàëèôîðíèÿ) ÿè÷íî-æåëòûé öâåò 
â íàðóæíîì îôîðìëåíèè ñìåíèëè íà áîëåå ñïîêîéíûé îòòåíîê. 
Ýòîò ýëåìåíò äèçàéíåðñêîãî çàìûñëà âêóïå ñ äðóãèìè ïðèçâàí ïðè-
âëå÷ü áîëüøå ïîñåòèòåëåé â îáåäåííîå âðåìÿ è ïîçèöèîíèðîâàòü 
çàâåäåíèå â ñåãìåíòå äîðîãèõ ïîâñåäíåâíûõ çàâåäåíèé. 

Êîíòðàñòíûå ïî ñòèëþ ñî÷åòàíèÿ ýëåìåíòîâ îôîðìëåíèÿ èí-
òåðüåðà ïîìîãàþò ïðèâëå÷ü âíèìàíèå ê äîñòîèíñòâàì êóõíè. Äè-
çàéíåðñêîå àòåëüå Parisi Design (Äåëü-Ìàð, øòàò Êàëèôîðíèÿ) çà 
ñ÷åò ñî÷åòàíèÿ ðåçêèõ ãåîìåòðè÷åñêèõ ëèíèé â àðõèòåêòóðå 
Roppongi Restaurant & Bar ñ äåêîðàòèâíûìè ýëåìåíòàìè îôîðìëå-
íèÿ, âîñïðîèçâîäÿùèìè ïðîèçâåäåíèÿ äðåâíåãî èñêóññòâà, óìåëî 
àêöåíòèðîâàëî ñîâðåìåííóþ àçèàòñêî-òèõîîêåàíñêóþ êóõíþ, êîòî-
ðîé ñëàâèòñÿ çàâåäåíèå. 

Ñëåäóåò ïîìíèòü, ÷òî, ÷åì áîëüøå ñâîáîäíîãî ïðîñòðàíñòâà âî-
êðóã ñòîëèêà, òåì ñèëüíåå èëëþçèÿ êîíòðîëÿ «ñâîåé òåððèòîðèè» 
(íàïðèìåð, ìîæíî ðàñïîëîæèòü ñòóëüÿ òàê, êàê óäîáíî âàì, ðàçìåñ-
òèòü âåùè íà ñîñåäíåì ñòóëå è ò.ä.). Áëàãîäàðÿ ýòîìó ãîñòè ìîãóò 
äîëüøå çàäåðæèâàòüñÿ â çàâåäåíèè. Âåðíî è îáðàòíîå, à ïîòîìó âî 
ìíîãèõ ðåñòîðàíàõ ôàñòôóäàõ ñòîëû â öåëÿõ óñêîðåíèÿ îáîðîòà ïî-
ñåòèòåëåé è ñòóëüÿ ïðèâèí÷èâàþò ê ïîëó. 
 
Èñòî÷íèê: Lohmeyer, Lori, «Ambience, design Key to Attracting Consumers’ 
Palates», Nation’s Restaurant News, October 4, 2004, vol. 38, issue 40, p. 68. 

 
Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Â ÷åì ñîñòîèò íåãàòèâíûé ýôôåêò óáîãîãî 
èíòåðüåðà íà âïå÷àòëåíèÿ îò ïîñåùåíèÿ ðåñòîðàíà? 
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Ïðîãíîç ñîñòîÿíèÿ ðåñòîðàííîãî áèçíåñà íà 2005 ã. (2005 Restaurant Industry 
Forecast) óêàçûâàåò äâà îñíîâíûõ ôàêòîðà, êîòîðûå âëèÿþò íà âûáîð áëþä â ðåñ-
òîðàíå: íàñêîëüêî ïîñåòèòåëü ñêëîíåí ê ãàñòðîíîìè÷åñêîìó ðèñêó è êóëèíàðíûì 
îòêðûòèÿì è íàñêîëüêî îí îçàáî÷åí ïðîáëåìàìè çäîðîâüÿ, ïèòàíèÿ è äèåòû. Ïî 
ýòèì äâóì ïàðàìåòðàì âûÿâëåíî ÷åòûðå ïðèìåðíî îäèíàêîâûõ ïî âåëè÷èíå ïî-
òðåáèòåëüñêèõ ñåãìåíòà, ðàçëè÷àþùèõñÿ îòíîøåíèåì ê ïèòàíèþ29. 

 Ëþáîçíàòåëüíûå êëèåíòû — «ãàñòðîíîìè÷åñêèå èññëåäîâàòåëè-ýíòó-
çèàñòû», áîëåå âñåõ ïðî÷èõ çàèíòåðåñîâàíû ïîïðîáîâàòü ÷òî-òî íîâåíü-
êîå, îùóòèòü âêóñ íîâûõ äëÿ ñåáÿ èíãðåäèåíòîâ, îòêðûòü íîâûé âêóñ. 
Îíè áîëåå äðóãèõ ðàñïîëîæåíû çíàêîìèòüñÿ ñ ðàçíûìè íàöèîíàëüíûìè 
êóõíÿìè è â ðåñòîðàíå âåäóò ñåáÿ àêòèâíåå âñåõ. Ýòî ëþäè â îñíîâíîì 
ïðåóñïåâàþùèå, õîðîøî îáðàçîâàííûå è ïðîæèâàþùèå, êàê ïðàâèëî, â 
êðóïíûõ ãîðîäàõ. 

 Òðàäèöèîííûå êëèåíòû — ìåíåå âñåãî ñêëîííû ýêñïåðèìåíòèðîâàòü â åäå. 
Ýòî â îñíîâíîì æèòåëè íåáîëüøèõ ãîðîäîâ, îíè ñòàðøå «èññëåäîâàòåëåé» 
è ðåæå ïîñåùàþò ðåñòîðàíû, îòäàâàÿ ïðåäïî÷òåíèå êîìôîðòíîìó äîìàø-
íåìó ïèòàíèþ. 

 Êëèåíòû, çàáîòÿùèåñÿ î ñâîåì çäîðîâüå — áîëüøå, ÷åì äâå ïåðâûå ãðóïïû, 
îíè èíòåðåñóþòñÿ òåì, ÷òî îòïðàâëÿþò â æåëóäîê. Ñêîðåå âñåãî, ó íèõ 
åñòü êàêîå-íèáóäü õðîíè÷åñêîå çàáîëåâàíèå èëè ïîâûøåííîå áåñïîêîéñò-
âî î ñâîåì çäîðîâüå, à ìîæåò, èì ïðåäïèñàíî ñîáëþäàòü äèåòó. Îíè æå-
ëàþò ðàçíîîáðàçèÿ â ïèùå, íî êóäà áîëåå èçáèðàòåëüíû è ïðèâåðåäëèâû, 
÷åì «èññëåäîâàòåëè». 

 Áåççàáîòíûå êëèåíòû — îáåäàÿ âíå äîìà, îíè æåëàþò îòáðîñèòü òÿãîñò-
íûå ìûñëè î çäîðîâîì ïèòàíèè. Îíè íå ïðèäàþò îñîáîãî çíà÷åíèÿ ïðî-
áëåìå ïèòàíèÿ. Ýòî, êàê ïðàâèëî, ìóæ÷èíû ìîëîæå 50 ëåò. 

 
Òðàïåçà ïî ñëó÷àþ òîðæåñòâà/îñîáîãî ñîáûòèÿ    Àìåðèêàíöû ÷àñòî îáåäàþò âíå 
äîìà, îòìå÷àÿ ïðàçäíèêè è âàæíûå ñåìåéíûå ñîáûòèÿ. Íà ïåðâîì ìåñòå òàêîé 
ïîâîä äëÿ ïîñåùåíèÿ ðåñòîðàíà, êàê ïðàçäíîâàíèå äíÿ ðîæäåíèÿ, — òàê óòâåð-
æäàåò òåìàòè÷åñêèé äîêëàä NRA (Holiday Dining-2000). Äàëåå ïî ïîïóëÿðíîñòè 
èäóò Äåíü ìàòåðè è Äåíü Ñâ. Âàëåíòèíà30. Çà ïîñëåäíèå ãîäû ðåéòèíã ïîïóëÿð-
íîñòè ýòèõ ïðàçäíèêîâ íå ìåíÿëñÿ. 

Ñîãëàñíî ðåçóëüòàòàì îïðîñà, êîòîðûé ïîëîæåí â îñíîâó äîêëàäà, ïîëîâèíà 
ðåñïîíäåíòîâ óêàçàëè, ÷òî ñâîé äåíü ðîæäåíèÿ îíè îòìå÷àëè â ðåñòîðàíå. Ýòà 
òðàäèöèÿ â áîëüøåé ñòåïåíè ñâîéñòâåííà ëþäÿì ñ ãîäîâûì äîõîäîì âûøå  
35 òûñ. äîëë., ñåìüÿì èç äâóõ ÷åëîâåê, ãäå ðàáîòàþò îáà ÷ëåíà ñåìüè, è âûïóñê-
íèêàì âûñøèõ ó÷åáíûõ çàâåäåíèé. Òðîå èç êàæäûõ äåñÿòè æåíàòûõ/çàìóæíèõ 
ðåñïîíäåíòîâ óêàçàëè, ÷òî ïðàçäíóþò â ðåñòîðàíå äåíü ðîæäåíèÿ ñâîåé ïîëîâè-
íû. È âñå æå ìóæ÷èíû áîëåå ñêëîííû îòìåòèòü â ðåñòîðàíå äåíü ðîæäåíèÿ ñóï-
ðóãè, íåæåëè æåíùèíû — äåíü ðîæäåíèÿ ñóïðóãà. Òðîå èç êàæäûõ äåñÿòè ðåñ-
ïîíäåíòîâ ñîîáùèëè, ÷òî â ïîñëåäíèå 12 ìåñÿöåâ ïðàçäíîâàëè â ðåñòîðàíå äåíü 
ðîæäåíèÿ ñâîèõ äåòåé. 

Ñëåäóþùèé ïî ïîïóëÿðíîñòè ïîâîä äëÿ ïðàçäíîâàíèÿ â ðåñòîðàíå — Äåíü 
ìàòåðè. Òàê ïîñòóïàþò ïî÷òè 40% ðåñïîíäåíòîâ, à 25% îòìåòèëè, ÷òî õîäÿò â 
ðåñòîðàí îòìå÷àòü Äåíü îòöà. Â îáîèõ ñëó÷àÿõ äîëÿ îòìå÷àþùèõ ðàñòåò ñ óâåëè-
÷åíèåì ñîñòàâà ñåìüè. 
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Путь наверх: Джулия и Тони Амато 

  

Ó Äæóëèè è Òîíè òðîå âçðîñëûõ äåòåé. Êîãäà äåòè åùå áûëè ìà-
ëåíüêèìè, ñóïðóãàì ñ òðóäîì óäàâàëîñü âûðâàòüñÿ èç äîìà, ÷òîáû 
ïîñèäåòü âäâîåì â ðåñòîðàíå. Ïîèñê âðåìåííîé íÿíüêè äëÿ äåòåé 
(áýáè-ñèòòåðà) áûë èõ ïîñòîÿííîé ãîëîâíîé áîëüþ. Íî ñòîèëî èì 
äîãîâîðèòüñÿ, íàïðèìåð, ñ ñîñåäêîé è óñêîëüçíóòü âå÷åðêîì èç äî-
ìà, êàê èõ òóò æå íà÷èíàëî îáóðåâàòü ÷óâñòâî âèíû ïåðåä ñâîèìè 
áðîøåííûìè êðîøêàìè. Èõ ïîñòîÿííûå ïåðåæèâàíèÿ è óãðûçåíèÿ 
ñîâåñòè ñòàëè ïðåëþäèåé óñïåøíîãî áèçíåñ-íà÷èíàíèÿ: ÷åòà Àìàòî 
ðåøèëà îòêðûòü äåìîêðàòè÷íûé èòàëüÿíñêèé ðåñòîðàí. Îí íàçûâà-
åòñÿ Villa Bella è âûãîäíî îòëè÷àåòñÿ îò ïðî÷èõ çàâåäåíèé òåì, ÷òî 
ïîñåòèòåëè èçáàâëåíû îò òåõ ïðîáëåì, ÷òî â ìîëîäîñòè îòðàâëÿëè 
æèçíü Äæóëèè è åå ìóæó. Äëÿ ñàìûõ ìàëåíüêèõ â çàâåäåíèè èìååò-
ñÿ îòäåëüíûé çàë. Òàì äåòè ïîä ïðèñìîòðîì ñîòðóäíèêîâ ðåñòîðàíà 
ìîãóò ïîëàêîìèòüñÿ âêóñíûì îáåäîì è ïîñìîòðåòü ìóëüòèêè, ïîêà 
èõ ðîäèòåëè íàñëàæäàþòñÿ ðîìàíòè÷åñêîé òðàïåçîé âäâîåì. 

Íåêîòîðûõ ðåñòîðàòîðîâ îò òàêîãî âàðèàíòà ñåðâèñà îòïóãèâàåò 
ðÿä ñîïóòñòâóþùèõ ïðîáëåì, ñðåäè êîòîðûõ îòâåòñòâåííîñòü è íà-
äåæíîñòü ïðèñìîòðà çà äåòüìè, äîïîëíèòåëüíûå çàòðàòû íà òðóä è 
ïîòåðÿ ÷àñòè öåííîé ðåñòîðàííîé ïëîùàäè. Ïîäàâëÿþùàÿ ÷àñòü 
äåìîêðàòè÷íûõ ðåñòîðàíîâ, êîòîðûå ïðåäëàãàþò ñåðâèñ ñïåöèàëüíî 
äëÿ äåòåé, — ýòî çàâåäåíèÿ ñåòåé McDonald’s è Burger King. Ñåé÷àñ 
òðóäíî íàéòè ðåñòîðàí, êóäà ìîæíî ïðèéòè ñ ìàëåíüêèì ðåáåíêîì 
è ñïîêîéíî ïðîâåñòè âðåìÿ, îñòàâèâ åãî ïîä ïðèñìîòðîì ñïåöèàëü-
íîãî ïåðñîíàëà. Ýòèì è îáúÿñíÿåòñÿ òàêîé îãðîìíûé óñïåõ Villa 
Bella. Äåòñêèé çàë, êàê ãîâîðèò Òîíè, — ýòî íå èãðîâàÿ, à òàêîé æå 
ðåñòîðàííûé çàë, êàê äëÿ âçðîñëûõ, òîëüêî â ìèíèàòþðå. 

Â Villa Bella çàâåäåíî è äåòñêîå ìåíþ, êóäà âõîäÿò ëþáèìûå ëà-
êîìñòâà äåòåé, âðîäå ïèööû, ñïàãåòòè, íàããåòñîâ, êóðèíûõ êóñî÷êîâ 
â êëÿðå. Â êà÷åñòâå ðàçâëå÷åíèé ïðåäëàãàþòñÿ êíèæêè-ðàñêðàñêè è 
íàáîðû öâåòíûõ êàðàíäàøåé (ôëîìàñòåðîâ), øèðîêîôîðìàòíàÿ òå-
ëåâèçèîííàÿ ïàíåëü íà ñòåíå íåïðåðûâíî ïîêàçûâàåò ìóëüòèêè. 

Â íåäåëþ äåòñêèé çàë Villa Bella îáñëóæèâàåò ïðèìåðíî 300 äåòåé 
â âîçðàñòå îò 3 äî 10 ëåò. Äåòñêèé çàë èìååò è ñâîè ïðàâèëà: âîéòè è 
âûéòè ðåáåíîê ìîæåò òîëüêî â ñîïðîâîæäåíèè êîãî-òî èç ðîäèòåëåé, 
ðîäèòåëè äîëæíû òàêæå ñîïðîâîæäàòü åãî â òóàëåòíóþ êîìíàòó. Ñî-
òðóäíèêè ðåñòîðàíà, êîòîðûì ïîðó÷åí ïðèñìîòð çà äåòüìè, îáó÷åíû 
ïðèåìàì îêàçàíèÿ ïåðâîé ìåäèöèíñêîé ïîìîùè, áàçîâûì ïðàâèëàì 
îáåñïå÷åíèÿ áåçîïàñíîñòè æèçíåäåÿòåëüíîñòè. Äåòñêèé çàë îáîðóäî-
âàí îäíîñòîðîííèì çåðêàëîì, ÷åðåç êîòîðîå ðîäèòåëü ìîæåò âðåìÿ 
îò âðåìåíè ïîñìàòðèâàòü çà òåì, ÷òî ïîäåëûâàåò åãî ÷àäî. 
 

Èñòî÷íèê: Duecy, Erica, «Baby’s Day Out: Restaurateurs Feed Children Care 
Needs of Parents, Kids», Nation’s Restaurant News, vol. 37, no. 46, November 17, 
2003, pp. 4, 59. 
 

Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Êàê ðåñòîðàíó Villa Bella óäàëîñü âïèñàòü 
äåòåé â ñâîé «ïðîèçâîäñòâåííûé ïðîöåññ»? 
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Äåíü Ñâ. Âàëåíòèíà — ýòî òðåòèé ïî ðåéòèíãó ïðàçäíèê. Ïðèìåðíî òðåòü îï-
ðîøåííûõ óêàçàëè, ÷òî îòìå÷àþò åãî â ðåñòîðàíå. Îñîáåííî ïîïóëÿðíà ýòà òðàäè-
öèÿ ñðåäè òåõ, êòî ìîëîæå 35 ëåò. Îêîëî 20% àìåðèêàíöåâ îòìå÷àþò â ðåñòîðàíå 
êàíóí Íîâîãî ãîäà, à êàæäûé äåñÿòûé — ñàì Íîâûé ãîä. Ýòî áîëåå âñåãî ñâîéñò-
âåííî ìîëîäåæè â âîçðàñòå îò 18 äî 24 ëåò è ìåíåå âñåãî — ñåìüÿì ñ äåòüìè. 

Èãðû íà Ñóïåðêóáîê àìåðèêàíñêîãî ôóòáîëà — ýòî âðåìÿ òðàäèöèîííûõ ñáî-
ðèù ðîäñòâåííèêîâ è äðóçåé. Áîëåå ÷åòâåðòè áîëåëüùèêîâ, êîòîðûå ñîáèðàþòñÿ 
ó êîãî-íèáóäü äîìà ïîñìîòðåòü òðàíñëÿöèþ ìàò÷åé, çàðàíåå ïîêóïàþò åäó íà âû-
íîñ èëè çàêàçûâàþò åå äîñòàâêó íà äîì. 
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ОТВЕТЫ НА МОМЕНТАЛЬНЫЕ ТЕСТЫ 

2.1 (a) — âîññòàíàâëèâàþùèé ñèëû áóëüîí (ìÿñíîé îòâàð). 
2.2 (b) — 66%. 
 
 
 
 
 



Г л а в а  3  
 

РАЗРАБОТКА  
МАРКЕТИНГОВОГО ПЛАНА 

 

 
 

Â ýòîò ðåñòîðàí áîëüøå íèêòî íå õîäèò,  
ïîòîìó ÷òî òàì âñåãäà ïîëíî íàðîäó. 

 
Éîãè Áåððà, àìåðèêàíñêèé áåéñáîëèñò, 

ìåíåäæåð è òðåíåð êîìàíäû «New York Yankees» 

Ц е л и   и з у ч е н и я  

Ïðî÷èòàâ ýòó ãëàâó, âû ñìîæåòå: 
1 Óêàçàòü ýòàïû ðàçðàáîòêè ìàðêåòèíãîâîãî ïëàíà 
2  Îáúÿñíèòü, êàêèå ìåòîäû èñïîëüçóþòñÿ äëÿ ìàðêåòèíãîâîãî èññëåäîâàíèÿ 

ïîòðåáèòåëåé, äåÿòåëüíîñòè çàâåäåíèÿ è êîíêóðåíòîâ 
3  Ñîïîñòàâèòü ðàçíûå ìåòîäû ñåãìåíòèðîâàíèÿ ðûíêà è îáúÿñíèòü èõ îñî-

áåííîñòè 
4  Îïðåäåëèòü ýëåìåíòû ìàðêåòèíãîâîãî êîìïëåêñà çàâåäåíèÿ êîììåð÷åñêî-

ãî ïèòàíèÿ 
5  Îáúÿñíèòü, êàê îñóùåñòâëÿòü ìîíèòîðèíã êàæäîãî ýòàïà ìàðêåòèíãîâîãî 

ïëàíà â öåëÿõ îáåñïå÷åíèÿ åãî ýôôåêòèâíîñòè 
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Тест «на один зубок» 3.1 
Горячая концепция: От ресторанов требуется  
нечто большее, чем просто подавать еду 

  
Â ïðîøëîì î ðåñòîðàíå ñóäèëè ïî êà÷åñòâó áëþä, êîòîðûå ãîòîâèò 
åãî êóõíÿ. À ñåãîäíÿ ðåñòîðàòîðû âñå áîëüøå óáåæäàþòñÿ, ÷òî äëÿ 
ïîääåðæàíèÿ äîëæíîé öåííîñòè ñâîåãî áèçíåñà îäíîé òîëüêî êà÷å-
ñòâåííîé ïèùåé è õîðîøèì ñåðâèñîì íå îáîéòèñü. Òåïåðü äëÿ 
ïðèâëå÷åíèÿ ãîñòåé íåäîñòàòî÷íî ïðîñòî óñòàíîâèòü ó äîðîãè êðà-
ñî÷íûé áèëáîðä ñ íàçâàíèåì ðåñòîðàíà. Ñåãîäíÿ óñïåõ ïðèõîäèò 
òîëüêî ê òåì çàâåäåíèÿì, êîòîðûå ñíèñêàëè â ãëàçàõ îáùåñòâåííî-
ñòè ðåïóòàöèþ äîáðûõ ñàìàðèòÿí — è íå òîëüêî ñâîåé, íàöèîíàëü-
íîé, íî è ìèðîâîé. Ìíîãèå îïåðàòîðû ðåñòîðàííîãî áèçíåñà àê-
òèâíî äåìîíñòðèðóþò ñîöèàëüíóþ îòâåòñòâåííîñòü — ðåàëèçóþò 
ìíîãî÷èñëåííûå ïðîãðàììû îáåñïå÷åíèÿ áëàãîïîëó÷èÿ äåòåé, íà-
ïðèìåð ïðîãðàììû áîðüáû ñ ðàííèì îæèðåíèåì, è âîîáùå, èçî 
âñåõ ñèë ñòàðàþòñÿ ïðåäñòàòü â ãëàçàõ ïóáëèêè çàáîòëèâûìè, îò-
çûâ÷èâûìè è îòâåòñòâåííûìè. 

Íàïðèìåð, ìèðîâîé ãèãàíò ôàñòôóäà McDonald’s Corp., âëà-
äåþùèé áîëåå ÷åì 30 òûñ. ðåñòîðàíàìè áîëåå ÷åì â ñòà ñòðàíàõ 
ìèðà, óäîñòîèëñÿ ÷åñòè ñòàòü ñïîíñîðîì âòîðîé ãîäîâùèíû Âñå-
ìèðíîãî äíÿ ðåáåíêà (ïðîâîäèòñÿ 20 íîÿáðÿ ÎÎÍ). Çà ñóòêè, ÷òî 
äëèëàñü ýòà áëàãîòâîðèòåëüíàÿ àêöèÿ, McDonald’s ïîìîã ñîáðàòü 
áëàãîòâîðèòåëüíûõ ñðåäñòâ íà ñóììó 12 ìëí äîëë. Ýòè äåíüãè áûëè 
íàïðàâëåíû â áîëåå ÷åì 20 äåòñêèõ ïðèþòîâ â ñòðàíàõ Âîñòî÷íîé 
Åâðîïû, â 70 äåòñêèõ áîëüíèö ïî âñåìó ìèðó; íà ýòè äåíüãè òàêæå 
áûëè çàêóïëåíû 1,3 òûñ. ñëóõîâûõ àïïàðàòîâ äëÿ ìåêñèêàíñêèõ 
äåòåé ñ îñëàáëåííûì ñëóõîì. 

Êîíå÷íî, âûäàþùèåñÿ äîñòîèíñòâà êóõíè ïðèíîñÿò ìíîãèì 
ðåñòîðàíàì âåñüìà âíóøèòåëüíóþ âûðó÷êó, îäíàêî ñàìûå äàëüíî-
âèäíûå îïåðàòîðû ýòîãî áèçíåñà õîðîøî ïîíèìàþò, ÷òî äëÿ óñòîé-
÷èâîãî, äîëãîñðî÷íîãî áëàãîïîëó÷èÿ îäíîãî ýòîãî íåäîñòàòî÷íî.  
È õîòÿ îáùåñòâåííîñòü äàëåêà îò òîãî, ÷òîáû ïðåâîçíîñèòü ðåñòî-
ðàíû çà èõ áëàãîòâîðèòåëüíûå àêöèè, îíà ÿâíî îæèäàåò îò íèõ ýòî-
ãî, à ñàìûå óñïåøíûå îïåðàòîðû äàâíî óáåäèëèñü, ÷òî çàâîåâàíèå 
ðåïóòàöèè äîáðîïîðÿäî÷íîãî êîðïîðàòèâíîãî ãðàæäàíèíà åñòü íå-
ïðåìåííûé êîìïîíåíò áèçíåñ-ïëàíà, ñïîñîáíûé ïðèíåñòè îòäà÷ó â 
ðàìêàõ âñåãî ìèðîâîãî ðûíêà. 
 
Èñòî÷íèê: Allen, Robin Lee, «Serving Meals Just Isn’t Enough Anymore as In-
dustry Must Sandwich in Good Works Globally», Nation’s Restaurant News,  
vol. 37, no. 47, November 24, 2003, p. 31. 

 
Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. ×åì áëàãîòâîðèòåëüíûå àêöèè, âðîäå òåõ, 
÷òî ïðîâîäèò McDonald’s, ïîìîãàþò â ïîçèöèîíèðîâàíèè çàâåäå-
íèÿ (çàâåäåíèé ðåñòîðàííîé ñåòè)? 
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ОПРЕДЕЛЕНИЕ МАРКЕТИНГА 

Àìåðèêàíñêàÿ àññîöèàöèÿ ìàðêåòèíãà (American Marketing Association, AMA) îï-
ðåäåëÿåò ìàðêåòèíã êàê «ïðîöåññ ïëàíèðîâàíèÿ è âîïëîùåíèÿ çàìûñëà, öåíîîá-
ðàçîâàíèÿ, ïðîäâèæåíèÿ è ðåàëèçàöèè èäåé, òîâàðîâ è óñëóã äëÿ ñîçäàíèÿ îáìå-
íà, óäîâëåòâîðÿþùåãî ïîòðåáíîñòè îòäåëüíûõ ëèö è îðãàíèçàöèé»1. Êàê ñëåäóåò 
èç ýòîãî îïðåäåëåíèÿ, ìàðêåòèíã íå èñ÷åðïûâàåòñÿ îäíîé ëèøü ðåêëàìîé èëè 
ïðîäâèæåíèåì ïðîäàæ. Îí âáèðàåò â ñåáÿ âñå ýòàïû ïðîöåññà ñîçäàíèÿ è ðåàëè-
çàöèè ïðîäóêòà — îò ðàçðàáîòêè êîíöåïöèè, òîâàðà è/èëè óñëóãè äî ìåòîäîâ öå-
íîîáðàçîâàíèÿ, ïðîäâèæåíèÿ è ñîçäàíèÿ äëÿ ïîòðåáèòåëÿ óäîáíîãî äîñòóïà ê íå-
ìó. Ìàðêåòèíã ðàáîòàåò òîëüêî ïðè óñëîâèè îáìåíà ìåæäó ïîêóïàòåëåì (èíäèâè-
äóóìîì) è ïðîäàâöîì (îðãàíèçàöèåé), ïðè÷åì îáìåíà, âûãîäíîãî îáåèì ñòîðî-
íàì. Ïîêóïàòåëü ïîëó÷àåò íåêóþ öåííîñòü, à ïðîäàâåö — äîõîä. 

Ðîáåðò Ðåéä (Robert Reid) ðàçðàáîòàë îïðåäåëåíèå, â êîòîðîì ôèíàíñîâûå 
êîíöåïöèè ìåíåäæìåíòà ñî÷åòàþòñÿ ñ íåîáõîäèìîñòüþ óäîâëåòâîðèòü ïîòðåáíî-
ñòè ïîòðåáèòåëÿ. Â åãî îïðåäåëåíèè ñîåäèíåíû òðè ýëåìåíòà2: 

(1) âûÿâëåíèå ïîòðåáíîñòåé è çàïðîñîâ ïîòðåáèòåëåé; 
(2) ñîçäàíèå íàáîðà ïðîäóêòîâ è óñëóã, ñïîñîáíûõ óäîâëåòâîðèòü ýòè ïîòðåá-

íîñòè è çàïðîñû. 
(3) ïðîäâèæåíèå è ïðîäàæà íàáîðà ïðîäóêò—óñëóãà â öåëÿõ ñîçäàíèÿ äîõîäà 

òàêîãî óðîâíÿ, êîòîðûé óäîâëåòâîðÿë áû ðóêîâîäñòâî è àêöèîíåðîâ îðãà-
íèçàöèè. 

Â êðóïíîé ðîçíè÷íîé ñåòè J. C. Penney ýòó èäåþ ñôîðìóëèðîâàëè ïî-ñâîåìó: 
«åñëè âû óäîâëåòâîðÿåòå êëèåíòîâ, íî íå ìîæåòå îáåñïå÷èòü ïðèáûëü, âû ðèñêóå-
òå â ñàìîì ñêîðîì âðåìåíè âûëåòåòü èç áèçíåñà; åñëè æå âû îáåñïå÷èâàåòå ïðè-
áûëü, íî íå ìîæåòå óäîâëåòâîðèòü êëèåíòîâ, âû ðèñêóåòå â ñàìîì ñêîðîì âðåìå-
íè ëèøèòüñÿ êëèåíòîâ». Â îáùåì, èäåÿ ñîñòîèò â òîì, ÷òîáû ïîëó÷àòü ïðèáûëü, 
óäîâëåòâîðÿÿ ïîòðåáíîñòè êëèåíòîâ. 

Â îñíîâå âñåõ ýòèõ îïðåäåëåíèé çàëîæåí ðÿä êëþ÷åâûõ èäåé. Ïðåæäå âñåãî, 
ãëàâíûé îáúåêò âíèìàíèÿ — ïîòðåáèòåëü, êëèåíò. Ìàðêåòèíã, âîîáùå ãîâîðÿ, — 
ýòî íàóêà î áèçíåñå, êîòîðûé ñòàâèò âî ãëàâó óãëà óäîâëåòâîðåíèå ïîòðåáíîñòåé 
êëèåíòîâ. Ñóùåñòâóåò è ïðàêòè÷åñêèé ìîìåíò: âåñü è ëþáîé áèçíåñ íå ìîæåò 
äàòü âñåì âñå, èíûìè ñëîâàìè, óäîâëåòâîðèòü âñå è âñÿêèå ïîòðåáíîñòè è çàïðî-
ñû âñåõ ëþäåé. Ñëåäîâàòåëüíî, íåîáõîäèì âûáîð öåëåâîãî ñåãìåíòà ðûíêà, íà 
êîòîðûé è áóäóò íàïðàâëåíû óñèëèÿ áèçíåñà. Äàëåå, âñå îïðåäåëåíèÿ îòäàþò äàíü 
óâàæåíèÿ èññëåäîâàíèÿì — èìåííî ýòî ïîçâîëÿåò î÷åðòèòü êðóã êëèåíòîâ è âû-
ÿâèòü èõ ïîòðåáíîñòè è çàïðîñû. Ñëåäóþùàÿ èäåÿ — îñîáîå âíèìàíèå ïîñëåäîâà-
òåëüíîñòè ýòàïîâ ìàðêåòèíãà: ïðèñòóïàòü ê ðàçðàáîòêå ïðîäóêòà èëè óñëóãè ìîæ-
íî, òîëüêî ÷åòêî îïðåäåëèâ ïîòðåáíîñòè è çàïðîñû ïîòðåáèòåëÿ. À âîò è ïÿòàÿ 
èäåÿ — íåîáõîäèìîñòü óäîâëåòâîðèòü ïîòðåáèòåëÿ. Äëÿ ýòîãî íåäîñòàòî÷íî ïðî-
äâèæåíèÿ è ïðîäàæè óñëóãè. Êîíöåïöèÿ óäîâëåòâîðåíèÿ ïîòðåáèòåëÿ ïîäðàçóìå-
âàåò, ÷òî ìàëî ïðîñòî åãî çàâëå÷ü, íàäî ñäåëàòü òàê, ÷òîáû åìó çàõîòåëîñü âåð-
íóòüñÿ, è ïðèòîì íå ðàç. È ïîñëåäíÿÿ èäåÿ — óäîâëåòâîðåíèå çàïðîñîâ ïîòðåáè-
òåëÿ äîëæíî ïðèíîñèòü îðãàíèçàöèè ôèíàíñîâóþ âûãîäó. 
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М о м е н т а л ь н ы й  т е с т  3.1  
 

Êàêàÿ äîëÿ â ïîòðåáëåíèè ãîâÿäèíû â çàâåäåíèÿõ îáùåñòâåííîãî ïèòà-
íèÿ ïðèõîäèòñÿ íà ãàìáóðãåðû è ÷èçáóðãåðû? 

(à) 55% 
(b) 62% 
(c) 76% 

Èñòî÷íèê: Hickok, Allan F. and Lana E. Lazarus, Restaurant Industry Review, U.S. Bancorp 
Piper Jaffray Equity Research, March 2003, pð. 54—55. 

 

РАЗРАБОТКА МАРКЕТИНГОВОГО ПЛАНА 

Ðàçðàáîòêà ìàðêåòèíãîâîãî ïëàíà ïðåäïîëàãàåò øåñòü ýòàïîâ3. 
1. Ïðîâåäåíèå ìàðêåòèíãîâîãî àóäèòà. 
2. Âûáîð öåëåâûõ ðûíêîâ. 
3. Ïîçèöèîíèðîâàíèå çàâåäåíèÿ. 
4. Îïðåäåëåíèå ìàðêåòèíãîâûõ öåëåé. 
5. Ðàçðàáîòêà è âîïëîùåíèå â æèçíü ñîîòâåòñòâóþùèõ ïëàíîâ äåéñòâèé. 
6. Ìîíèòîðèíã è îöåíêà ðåàëèçàöèè ìàðêåòèíãîâîãî ïëàíà. 

Маркетинговый аудит 

Ìàðêåòèíãîâûé àóäèò âêëþ÷àåò òðè êîìïîíåíòà: àíàëèç êëèåíòîâ, àíàëèç äåÿ-
òåëüíîñòè çàâåäåíèÿ è àíàëèç êîíêóðåíòîâ. Èñõîäÿ èç âûøåïðèâåäåííûõ îïðåäå-
ëåíèé ìàðêåòèíãà, â ïåðâóþ î÷åðåäü ñëåäóåò ñîñðåäîòî÷èòüñÿ íà êëèåíòàõ. 
 
Êëèåíòû    Ñìûñë àíàëèçà êëèåíòîâ, çàâåäåíèÿ è êîíêóðåíòîâ â òîì, ÷òîáû ñî-
ñòàâèòü ïðîôèëü ïîòðåáèòåëÿ è îáúåêòèâíî îöåíèòü, íàñêîëüêî ýôôåêòèâíî ïî 
ñðàâíåíèþ ñ êîíêóðåíòàìè äàííîå çàâåäåíèå óäîâëåòâîðÿåò ïîòðåáíîñòè êëèåí-
òîâ. 

Èíôîðìàöèÿ î êëèåíòå èñ÷åðïûâàåòñÿ ñëåäóþùèìè âîïðîñàìè. 

 Êòî îíè? 

 Îòêóäà îíè ïðèáûëè? 

 Êîãäà îíè ïîñåùàþò çàâåäåíèå è êîãäà ïðèíèìàþò ðåøåíèå îá ýòîì? 

 Êàê îíè äîáèðàþòñÿ äî ðåñòîðàíà? 

 Ïî÷åìó îíè ïðèõîäÿò è íàñêîëüêî îñòàþòñÿ óäîâëåòâîðåííûìè? 
Ýòè äàííûå ìîæíî ïî÷åðïíóòü: èç èñòîðèè ïðîäàæ (òîðãîâàÿ èñòîðèÿ); îò ðà-

áîòíèêîâ, ìåíåäæåðîâ è ðóêîâîäñòâà çàâåäåíèÿ; ó ñàìèõ êëèåíòîâ, à òàêæå èç 
âíåøíèõ èñòî÷íèêîâ èññëåäîâàíèé. ×òî êàñàåòñÿ ïåðâîãî èñòî÷íèêà (èñòîðèè 
ïðîäàæ), òî åå ñëåäóåò îòäåëüíî âåñòè ïî ñëåäóþùèì øåñòè ñåãìåíòàì ïîñåòèòå-
ëåé, â çàâèñèìîñòè îò âèäà ïðèåìà ïèùè è äíÿ íåäåëè4: 

(1) çàâòðàê ïî áóäíÿì: ïîíåäåëüíèê — ïÿòíèöà; 
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(2) ëàí÷ ïî áóäíÿì: ïîíåäåëüíèê — ïÿòíèöà; 
(3) îáåä ïî áóäíÿì: ïîíåäåëüíèê — ÷åòâåðã; 
(4) çàâòðàê ïî âûõîäíûì äíÿì: ñóááîòà, âîñêðåñåíüå; 
(5) ëàí÷ ïî âûõîäíûì äíÿì: ñóááîòà, âîñêðåñåíüå; 
(6) îáåä ïî âûõîäíûì äíÿì: ïÿòíèöà — âîñêðåñåíüå. 
Îáðàòèòå âíèìàíèå, ÷òî ïðèìåíèòåëüíî ê çàâòðàêó è ëàí÷ó ðàáî÷èìè äíÿìè 

ñ÷èòàþòñÿ äíè íåäåëè ñ ïîíåäåëüíèêà ïî ïÿòíèöó, òîãäà êàê ïðèìåíèòåëüíî ê 
òàêîìó âèäó ïðèåìà ïèùè, êàê îáåä, ïÿòíèöà ñ÷èòàåòñÿ âûõîäíûì äíåì. Ýòî 
îáóñëîâëåíî îñîáåííîñòÿìè òðàïåçû: ñ òî÷êè çðåíèÿ ïîñåòèòåëåé, âå÷åð ïÿòíèöû 
îòíîñèòñÿ íå ê ðàáî÷åé íåäåëå, à óæå ê óèê-ýíäó. 

Â èñòîðèè ïðîäàæ åæåäíåâíî äîëæíû ôèêñèðîâàòüñÿ ñëåäóþùèå ñâåäåíèÿ: 

 ÷èñëî ïîñåòèòåëåé; 

 ñóììàðíûé îáúåì ïðîäàæ â äåíåæíîì âûðàæåíèè; 

 êîëè÷åñòâî ïîäà÷ åäû è íàïèòêîâ; 

 êîëè÷åñòâî ïðîäàííûõ ïîðöèé íàïèòêîâ; 

 êîëè÷åñòâî ïðîäàííûõ ïîðöèé çàêóñîê; 

 êîëè÷åñòâî ïðîäàííûõ ïîðöèé ñîïóòñòâóþùèõ (äîïîëíèòåëüíî ê îñíîâ-
íîìó) áëþä; 

 êîëè÷åñòâî ïðîäàííûõ ïîðöèé äåñåðòîâ; 

 ÷èñëåííîñòü ïîñåòèòåëåé âî âðåìÿ çàâòðàêà; 

 îáúåì ïðîäàæ ïîñåòèòåëÿì, ïðèøåäøèì íà çàâòðàê (â äåíåæíîì âûðàæå-
íèè); 

 ÷èñëåííîñòü ïîñåòèòåëåé âî âðåìÿ ëàí÷à; 

 îáúåì ïðîäàæ ïîñåòèòåëÿì, ïðèøåäøèì íà ëàí÷ (â äåíåæíîì âûðàæå-
íèè); 

 ÷èñëåííîñòü ïîñåòèòåëåé âî âðåìÿ îáåäà; 

 îáúåì ïðîäàæ ïîñåòèòåëÿì, ïðèøåäøèì íà îáåä (â äåíåæíîì âûðàæå-
íèè); 

 ñðåäíÿÿ ñòîèìîñòü ïðîäàííîãî îñíîâíîãî áëþäà; 

 ñðåäíÿÿ ñóììà ÷åêà; 

 êîëè÷åñòâî íàïèòêîâ, çàêóñîê, ñîïóòñòâóþùèõ áëþä è äåñåðòîâ íà îäíîãî 
êëèåíòà; 

 ñðåäíÿÿ ñóììà ÷åêà çà çàâòðàê, ëàí÷ è îáåä; 

 ïðîöåíò äíåâíîãî îáúåìà ïðîäàæ îò îáúåìà ïðîäàæ çà íåäåëþ; 

 ïðîöåíò ïðîäàæ çàâòðàêîâ, ëàí÷åé è îáåäîâ îò äíåâíîãî îáúåìà ïðîäàæ; 

 ïðîöåíò ïðîäàæ â ðàáî÷èå äíè è ïî âûõîäíûì îò íåäåëüíîãî îáúåìà ïðîäàæ. 
Íà îñíîâàíèè ýòèõ äàííûõ îáû÷íî îïðåäåëÿþò, ñêîëüêî ïîñåòèòåëåé îáñëó-

æèëî çàâåäåíèå, ñêîëüêî äåíåã îíè òðàòÿò, ÷òî çàêàçûâàþò, êàê ìåíÿåòñÿ îáúåì 
ïðîäàæ â òå÷åíèå íåäåëè. Ïîñëåäóþùèé àíàëèç ïîçâîëÿåò âûÿâèòü ïåðèîäû ïî-
âûøåííîé àêòèâíîñòè áèçíåñà, è ãëàâíîå — ïåðèîäû çàòèøüÿ. Êðîìå òîãî, íà 
îñíîâå ýòèõ ñâåäåíèé ìîæíî îïðåäåëèòü êîíêðåòíûå çàäà÷è ïî óëó÷øåíèþ ïðî-
äàæ îòäåëüíûõ áëþä, à òàêæå ïî ïîâûøåíèþ ïîñåùàåìîñòè. 
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Тест «на один зубок» 3.2 

Составляем маркетинговый план 
 

 

Öåëè èçó÷åíèÿ. Óêàçàòü ýòàïû ðàçðàáîòêè ìàðêåòèíãîâîãî ïëàíà. 
Îáúÿñíèòü, êàê ïðîèçâîäèòü ìîíèòîðèíã êàæäîãî ýòàïà ïëàíà â 
öåëÿõ îáåñïå÷åíèÿ åãî ýôôåêòèâíîñòè. 

Êàæäûé ìàðêåòèíãîâûé ïëàí äîëæåí íåïðåìåííî îòâå÷àòü ïîòðåá-
íîñòÿì è ó÷èòûâàòü îñîáåííîñòè äåÿòåëüíîñòè ðåñòîðàíà. Îäíàêî 
ñóùåñòâóåò ñòàíäàðòíûé íàáîð êîìïîíåíòîâ, áåç êîòîðîãî íå îáîé-
äåòñÿ ìàðêåòèíãîâûé ïëàí êîìïàíèè, ÷åì áû îíà íè çàíèìàëàñü.  
Â ÷àñòíîñòè, â íåì îáÿçàòåëüíî äîëæíû ïðèñóòñòâîâàòü òàêèå ðàç-
äåëû, êàê ñèòóàöèîííûé àíàëèç, ìàðêåòèíãîâàÿ ñòðàòåãèÿ, ïðîãíîç 
ïðîäàæ è áþäæåò (ñìåòà) ðàñõîäîâ. 
 Ñèòóàöèîííûé àíàëèç, êàê ïðàâèëî, âêëþ÷àåò àíàëèç ðûíêà, 

SWOT-àíàëèç (ñèëüíûå è ñëàáûå ñòîðîíû îðãàíèçàöèè, âîç-
ìîæíîñòè è óãðîçû âíåøíåé ñðåäû) è àíàëèç êîíêóðåíòîâ. 
Àíàëèç ðûíêà, â ñâîþ î÷åðåäü, ïðåäïîëàãàåò ðûíî÷íûé ïðî-
ãíîç (îöåíêà îæèäàåìîãî ñïðîñà), ñåãìåíòèðîâàíèå, èíôîðìà-
öèþ î ïîòðåáèòåëå è àíàëèç ïîòðåáíîñòåé ðûíêà (âîñòðåáîâàí-
íîñòè óñëóã äàííîãî çàâåäåíèÿ). 

 Ìàðêåòèíãîâàÿ ñòðàòåãèÿ: ýòîò ðàçäåë êàê ìèíèìóì äîëæåí 
ñîäåðæàòü ñôîðìóëèðîâàííóþ ìèññèþ çàâåäåíèÿ (êîìïàíèè), 
çàäà÷è è öåëè, à òàêæå ñóòü ñôîêóñèðîâàííîé ñòðàòåãèè, âêëþ-
÷àÿ ìåòîäû ôîêóñèðîâàíèÿ íà êîíêðåòíûõ ñåãìåíòàõ ðûíêà è 
ïîçèöèîíèðîâàíèå óñëóã çàâåäåíèÿ. 

 Ïðîãíîç ïðîäàæ äîëæåí ñîäåðæàòü äîñòàòî÷íûé îáúåì èíôîð-
ìàöèè, ïðè÷åì äåòàëèçèðîâàííîé, êîòîðûé ïîçâîëèë áû îò-
ñëåæèâàòü óðîâåíü ïðîäàæ ïî ìåñÿöàì è ïðîâîäèòü àíàëèç ñî-
îòíîøåíèÿ ïðîãíîçà ðåàëüíîìó ïîëîæåíèþ äåë. Ïîìèìî ýòîãî, 
â äàííûé ðàçäåë, êàê ïðàâèëî, âêëþ÷àþò ïðîãíîçû ïî îòäåëü-
íûì ïðîäóêòàì, ïî ðåãèîíàì èëè ðûíî÷íûì ñåãìåíòàì, à òàê-
æå ïî êàíàëàì ðàñïðåäåëåíèÿ ïî ìåíåäæåðàì è ïðî÷èì àíàëî-
ãè÷íûì ýëåìåíòàì. Îäíîãî òîëüêî ïðîãíîçà ïðîäàæ åäâà ëè 
äîñòàòî÷íî äëÿ ýòîãî ðàçäåëà. 

 Áþäæåò ðàñõîäîâ äîëæåí áûòü äîñòàòî÷íî äåòàëüíûì, ÷òîáû 
îòñëåæèâàòü ðàñõîäû ïî ìåñÿöàì è ñîïîñòàâëÿòü ðåàëüíûå 
öèôðû ñ ïðîãíîçíûìè. Â ýòîò ðàçäåë òàêæå âêëþ÷àþò êîíêðåò-
íûå òàêòèêè ïðîäàæ, ïðîãðàììû, ðàñïðåäåëåíèå îáÿçàííîñòåé 
ìåíåäæåðîâ, ìåòîäû ïðîäâèæåíèÿ è ïð. Áþäæåò ðàñõîäîâ — 
ýòî ìèíèìóì òîãî, ÷òî äîëæåí ñîäåðæàòü äàííûé ðàçäåë. 

 
Достаточно ли этого? 
Ïåðå÷èñëåííûå âûøå òðåáîâàíèÿ ê ìàðêåòèíãîâîìó ïëàíó ïðåä-
ñòàâëÿþò ñîáîé íåîáõîäèìûé ìèíèìóì; äëÿ èäåàëüíîãî ïëàíà èõ, 
êîíå÷íî, íåäîñòàòî÷íî. Â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ â ìàðêåòèíãîâûé 
ïëàí âêëþ÷àåòñÿ òàêæå ïîÿñíèòåëüíàÿ çàïèñêà, â êîòîðîé ðàññìàò-
ðèâàþòñÿ ïîñëåäñòâèÿ, ðèñêè è âåðîÿòíûå íåïðåäâèäåííûå îáñòîÿ-
òåëüñòâà, à òàêæå ïðîáëåìû, îæèäàþùèå ðåøåíèÿ. 
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Составьте конкретный план действий 
Íå çàáûâàéòå, ÷òî ïëàíèðîâàíèå îñóùåñòâëÿåòñÿ íå ðàäè ñàìîãî 
ïðîöåññà, à äîñòèæåíèÿ êîíêðåòíûõ ðåçóëüòàòîâ. Èìåííî ïî ðå-
çóëüòàòàì îöåíèâàåòñÿ ìàðêåòèíãîâûé ïëàí. Âîïëîùåíèå âàøåãî 
ïëàíà â æèçíü ãîðàçäî âàæíåå, íåæåëè ðàçðàáîòêà êðåàòèâíûõ èäåé 
èëè ïðîâåäåíèå ìàññèðîâàííîãî îáñëåäîâàíèÿ ðûíêà. Âû ìîæåòå 
èçíà÷àëüíî ñäåëàòü ïëàí áîëåå âûïîëíèìûì, çàëîæèâ â íåãî êîí-
êðåòíûå çàäà÷è, ðåàëèçàöèþ êîòîðûõ ìîæíî îòñëåæèâàòü è íà îñ-
íîâàíèè ýòîãî êîððåêòèðîâàòü ïëàí. Äëÿ óäîâëåòâîðèòåëüíîãî 
îêîí÷àòåëüíîãî ðåçóëüòàòà êðèòè÷åñêè âàæåí òåêóùèé àíàëèç âû-
ïîëíåíèÿ ïëàíà ïîñðåäñòâîì ñîïîñòàâëåíèÿ ðåàëüíûõ äîñòèæåíèé 
ñ ïëàíîâûìè íà êàæäîì ýòàïå ðåàëèçàöèè — ïîñòàðàéòåñü çàëîæèòü 
ýòó ïðîöåäóðó â êàæäûé ýòàï ñâîåãî ïëàíà. 
 
Èñòî÷íèêè: Berry, Tim, and Wilson, Doug «The Essential Ingredients of an Effec-
tive Marketing Plan», http://marketingsurvivalkit.com/marketing-plan-tips.htm (May 
26, 2004). Manktelow, James, «Understanding Strengths, Weaknesses, Opportunities 
and Threats. SWOT Analysis», www.mindtools.com/pages/article/newTMC_05.htm 
(May 26, 2004). 

 
Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Ïîÿñíèòå, ïî÷åìó ýòè êîìïîíåíòû ìàðêå-
òèíãîâîãî ïëàíà ñòîëü âàæíû äëÿ ëþáîé îðãàíèçàöèè? 

 
 
Âòîðîé èñòî÷íèê ñâåäåíèé î êëèåíòàõ — ñîòðóäíèêè è ìåíåäæåðû. Âîò ôîð-

ìàëüíàÿ ïðîöåäóðà: ìàðêåòîëîãè ñíàáæàþò ãîëîâíîé îôèñ êîìïàíèè — âëàäåëüöà 
ñåòè ðåñòîðàíîâ èíôîðìàöèåé ñ ìåñò, îñóùåñòâëÿÿ ðåïðåçåíòàòèâíóþ âûáîðêó 
çàâåäåíèé èñõîäÿ èç èõ òåððèòîðèàëüíîãî íàõîæäåíèÿ è îáúåìà ïðîäàæ. Íàêàï-
ëèâàþòñÿ äàííûå ïî ñëåäóþùèì ïîêàçàòåëÿì5: 

 îáúåì ïðîäàæ ïî äíÿì è ïî íåäåëÿì; 
 îïåðàöèîííûå èçäåðæêè; 
 ñòðóêòóðà ïðîäàæ; 
 ðåêëàìíàÿ äåÿòåëüíîñòü; 
 äåÿòåëüíîñòü ïî ñòèìóëèðîâàíèþ ïðîäàæ; 
 êîíêóðèðóþùèå äåéñòâèÿ; 
 îáùàÿ õàðàêòåðèñòèêà áèçíåñ-îáñòàíîâêè íà ìåñòå. 
Íà íåôîðìàëüíîì óðîâíå ñâåäåíèÿ î êëèåíòàõ ìîæíî ïîëó÷èòü íåïîñðåäñò-

âåííî ó ïåðñîíàëà è ðóêîâîäñòâà çàâåäåíèÿ — âåäü îíè íàõîäÿòñÿ â ïîâñåäíåâ-
íîì êîíòàêòå ñ êëèåíòàìè. È õîòÿ ýòè ñâåäåíèÿ íåäîòÿãèâàþò äî ñòðîãî íàó÷íûõ, 
îíè âåñüìà ïîëåçíû, òàê êàê ïîìîãàþò ïðîÿñíèòü îáùóþ êàðòèíó: óñòàíîâèòü, 
êàêèå áëþäà ïîëüçóþòñÿ íàèáîëüøèì ñïðîñîì è ïî÷åìó, ÷òî íðàâèòñÿ èëè íå 
íðàâèòñÿ ïîñåòèòåëÿì, ëþäè êàêîãî òèïà è â êàêèå äíè íåäåëè ïîñåùàþò ðåñòî-
ðàí. Ýòîò ñïîñîá ñáîðà èíôîðìàöèè ïîëåçåí òàêæå åùå è òåì, ÷òî ñîòðóäíèêè 
âîñïðèíèìàþò èíòåðåñ ê èõ ìíåíèþ ïî ïîâîäó êëèåíòîâ êàê ïðèçíàíèå èõ çíà-
÷èìîñòè. Ýòèì ìîæíî ïîëüçîâàòüñÿ è â öåëÿõ ìîòèâàöèè. 

Òðåòèé ñïîñîá, ñáîð èíôîðìàöèè ó ñàìèõ êëèåíòîâ, èìååò áîëåå ôîðìàëüíûé 
õàðàêòåð: åãî ãëàâíûé èíñòðóìåíò — âîïðîñíèê èëè àíêåòà. Ïðè ðàçðàáîòêå òàêî-
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ãî âîïðîñíèêà ñíà÷àëà ñëåäóåò îïðåäåëèòü öåëè îáñëåäîâàíèÿ, íàìåòèòü ïåðå÷åíü 
âîïðîñîâ, êîòîðûå ïîçâîëÿò ïîëó÷èòü òðåáóåìóþ èíôîðìàöèþ, âûáðàòü ïîäõî-
äÿùóþ ìåòîäèêó àíàëèçà îòâåòîâ, à ïîòîì óæ ïðîâîäèòü ñàìî îáñëåäîâàíèå. 

Ñàìûé ïðîñòîé âèä äàííûõ, õîòÿ è âåñüìà äàæå ïîëåçíûé, — ýòî ïî÷òîâûé 
èíäåêñ ìåñòà æèòåëüñòâà ïîñåòèòåëåé. Ìíîãèå ðåñòîðàíû ïðèâëåêàþò êëèåíòîâ 
èç áëèæàéøèõ ðàéîíîâ. Ïî îöåíêàì íåêîòîðûõ êîíñóëüòàíòîâ, äî 80% ðåñòîðàí-
íîãî áèçíåñà ñîçäàþò êëèåíòû, ïðîæèâàþùèå â ðàäèóñå 3 ìèëü îò çàâåäåíèÿ. 
Äîëæíûì îáðàçîì ïðîèíñòðóêòèðîâàííûå îôèöèàíòû è/èëè êàññèðû ìîãóò 
ñïðàøèâàòü ïî÷òîâûå èíäåêñû èõ ìåñòà æèòåëüñòâà è ðàáîòû êëèåíòîâ. 

Êðîìå òîãî, ìíåíèå ïîñåòèòåëåé — ñàìûé íàäåæíûé ñïîñîá îïðåäåëèòü, ÷åì 
ðåñòîðàí õîðîø, à ÷åì — ïëîõ. Óâåëè÷èòü ïðîäàæè è êîëè÷åñòâî ïîñåòèòåëåé ïî-
çâîëèò îïðåäåëåíèå ïîòðåáèòåëüñêîãî ïðîôèëÿ è ïðèâëå÷åíèå ïîñåòèòåëåé, ñîîò-
âåòñòâóþùèõ åìó. 

Îäèí èç ìåòîäîâ ïîëó÷åíèÿ òàêîé èíôîðìàöèè — ðàáîòà ñ ôîêóñ-ãðóïïàìè. 
Ôîêóñ-ãðóïïà âêëþ÷àåò, êàê ïðàâèëî, øåñòü—äåñÿòü êëèåíòîâ; îáñóæäåíèå ïðî-
âîäèò ïîäãîòîâëåííûé ìîäåðàòîð, êîòîðûé ðåçþìèðóåò âïå÷àòëåíèÿ êëèåíòîâ è 
íàïðàâëÿåò õîä îáñóæäåíèÿ. Ïîñëåäîâàòåëüíîñòü âîïðîñîâ ñòðîèòñÿ îò îáùåãî ê 
÷àñòíîìó, îíè ñîñðåäîòî÷åíû   íà ìîòèâàõ, îùóùåíèÿõ, âïå÷àòëåíèÿõ êëèåíòîâ, 
à òàêæå èõ ãàñòðîíîìè÷åñêèõ ïðåäïî÷òåíèÿõ. Ìîæåò ñ òî÷êè çðåíèÿ ñòàòèñòèêè 
ýòî ñâåäåíèÿ íåíàäåæíûå, çàòî âåñüìà ïîëåçíûå, ïîòîìó ÷òî ïîçâîëÿþò îïðåäå-
ëèòü ìîòèâû ïîâåäåíèÿ êëèåíòîâ. 

Èçëþáëåííûé ìåòîä ðåñòîðàòîðîâ â ÷àñòè ñáîðà èíôîðìàöèè — êàðòî÷êè çà-
ìå÷àíèé êëèåíòîâ. Õîòÿ, âîçìîæíî, ýòî ìåòîä èçíà÷àëüíî íå ñîâñåì îáúåêòèâåí. 
Èçâåñòíî, ÷òî êëèåíò íå ñòàíåò æàëîâàòüñÿ ïî ïóñòÿêàì, äîëæåí áûòü óæ î÷åíü 
ñåðüåçíûé ïîâîä äëÿ íåäîâîëüñòâà. À òî, ÷òî êëèåíò ñëåãêà íåäîâîëåí èëè ïðîñòî 
íå âïå÷àòëåí çàâåäåíèåì, ñòàíîâèòñÿ î÷åâèäíî, òîëüêî êîãäà îí ïåðåñòàåò ïîñå-
ùàòü çàâåäåíèå. 
 
Çàâåäåíèå    Àíàëèç çàâåäåíèÿ — ìåòîä, ïîçâîëÿþùèé îáúåêòèâíî îöåíèòü ñèëü-
íûå è ñëàáûå ñòîðîíû åãî äåÿòåëüíîñòè. «Òèïè÷íûé» êîíòðîëüíûé ñïèñîê îöå-
íèâàåò çàâåäåíèå è åãî êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü ïî ñëåäóþùèì ôàêòîðàì6: 

 ðàçíîîáðàçèå àññîðòèìåíòà; 
 ïðèâëåêàòåëüíîñòü àññîðòèìåíòà; 
 êà÷åñòâî áëþä/íàïèòêîâ; 
 âêóñîâûå êà÷åñòâà áëþä/íàïèòêîâ; 
 ñî÷åòàåìîñòü áëþä è íàïèòêîâ; 
 ðàçìåð ïîðöèé; 
 öåíû; 
 ñêîðîñòü îáñëóæèâàíèÿ; 
 êà÷åñòâî îáñëóæèâàíèÿ; 
 ïðåäóïðåäèòåëüíîñòü ïåðñîíàëà; 
 ÷èñòîòà; 
 ìåòîäû ñòèìóëèðîâàíèÿ ïðîäàæ; 
 çàìåòíîñòü çàâåäåíèÿ; 
 èìèäæ çàâåäåíèÿ; 
 àòìîñôåðà; 
 ïîìåùåíèå; 
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 óðîâåíü ïðîäàæ; 
 òî÷êè ïðîäàæ; 
 ñïåöèàëüíûå ïðåäëîæåíèÿ happy hour — «÷àñ óäà÷è» (ïåðèîä çàòèøüÿ ìå-

æäó äíåâíûì è âå÷åðíèì íàïëûâîì ïîñåòèòåëåé). 
Åäèíñòâåííàÿ áåäà — ýòîò ÷óäåñíûé ïåðå÷åíü íå ìîæåò îòðàçèòü, íàñêîëüêî 

êàæäûé èç ýòèõ ôàêòîðîâ âàæåí äëÿ êëèåíòîâ. Ïîýòîìó ëó÷øå âñåãî íà÷àòü àíà-
ëèç çàâåäåíèÿ ñ òîãî, ÷òî âçãëÿíóòü íà íåãî ãëàçàìè ïîñåòèòåëåé. Åñëè ñíà÷àëà 
âûÿâèòü ìîìåíòû, íàèáîëåå âàæíûå ñ òî÷êè çðåíèÿ êëèåíòîâ, à ïîòîì çàëîæèòü 
ñîîòâåòñòâóþùèå âîïðîñû â ýòîò ïåðå÷åíü, ñàìî îáñëåäîâàíèå ãàðàíòèðîâàííî 
áóäåò ñîñðåäîòî÷åííî èìåííî íà êëèåíòå. Íàïðèìåð, åñëè â ðåñòîðàíå èìååòñÿ 
îòëè÷íûé ñàëàò-áàð (èëè ñàëàòíàÿ ñòîéêà), íî ýòîò ìîìåíò íå ñëèøêîì èíòåðåñó-
åò ïîñåòèòåëåé, òî êàê åãî êâàëèôèöèðîâàòü — êàê ñèëüíóþ ñòîðîíó çàâåäåíèÿ, 
ñëàáóþ èëè âîîáùå íåéòðàëüíóþ? 

Ïðåäïîëîæèì, äëÿ ïðåäñòàâèòåëåé îäíîãî ðûíî÷íîãî ñåãìåíòà ïðèâëåêàòåëü-
íû ðåñòîðàíû, îáëàäàþùèå: 

(1) êà÷åñòâåííîé åäîé; 
(2) ïðèÿòíîé ðàñïîëàãàþùåé îáñòàíîâêîé; 
(3) ÷èñòîòîé; 
(4) äðóæåëþáíîé àòìîñôåðîé; 
(5) ñâåæåïðèãîòîâëåííûìè áëþäàìè è èç ñâåæèõ èíãðåäèåíòîâ. 
Åñëè ðåñòîðàí îðèåíòèðóåòñÿ èìåííî íà ýòîò ñåãìåíò ðûíêà, åìó ñëåäóåò óç-

íàòü ó ñâîèõ ïîñåòèòåëåé, êàêîé ñìûñë îíè âêëàäûâàþò â ïåðå÷èñëåííûå ïîíÿ-
òèÿ, à çàòåì íà îñíîâå ïîëó÷åííûõ îòâåòîâ ñîñòàâèòü ïåðå÷åíü êîíòðîëüíûõ âî-
ïðîñîâ, êîòîðûå è ïîçâîëÿò îöåíèòü ðåñòîðàí è åãî ïðèâëåêàòåëüíîñòü ïî ñðàâ-
íåíèþ ñ êîíêóðèðóþùèìè çàâåäåíèÿìè. 

Íåêîòîðûå ðåñòîðàòîðû äëÿ îöåíêè äåÿòåëüíîñòè çàâåäåíèÿ çàäåéñòâóþò 
ìíèìûõ êëèåíòîâ. Îíè íèêîãäà íå ðàñêðûâàþò ñâîå èíêîãíèòî è äëÿ ïåðñîíàëà 
îñòàþòñÿ îáû÷íûìè, íè÷åì íå âûäåëÿþùèìèñÿ ïîñåòèòåëÿìè. Èõ çàäà÷à — âû-
áîðî÷íî îöåíèâàòü ðàçíûå ïàðàìåòðû äåÿòåëüíîñòè ðåñòîðàíà. Â ïåðâûé ìåñÿö 
ðàáîòû çàâåäåíèÿ ïîäñûëàþò òðåõ-÷åòûðåõ ìíèìûõ êëèåíòîâ, à ïîòîì — íå ðåæå 
îäíîãî ðàçà â ìåñÿö. Íà ñòîë ðóêîâîäñòâà ëîæàòñÿ îò÷åòû î âíåøíåì âèäå çàâå-
äåíèÿ, åãî èíòåðüåðå è ôèðìåííûõ îñîáåííîñòÿõ âíåøíåãî è âíóòðåííåãî 
îôîðìëåíèÿ, à òàêæå êîììåíòàðèè î âíåøíåì âèäå, ðàñòîðîïíîñòè è êà÷åñòâå 
ðàáîòû îáñëóæèâàþùåãî ïåðñîíàëà. 
 
Êîíêóðåíòû    Êîíêóðèðóþùèì ñ÷èòàåòñÿ ëþáîå çàâåäåíèå èç òåõ, ÷òî ïðèâëåêàåò 
òó æå ïîòðåáèòåëüñêóþ àóäèòîðèþ, ÷òî è âàøå. Ñóòü êîíêóðåíòíîãî àíàëèçà â 
òîì, ÷òîáû ñðàâíèòü äàííîå çàâåäåíèå ñî âñåìè êîíêóðèðóþùèìè â ýòîì æå ñåã-
ìåíòå ðûíêà. Òàêîé àíàëèç ïðîâîäèòñÿ â öåëÿõ âûÿâëåíèÿ ñëåäóþùèõ ôàêòîâ7: 

(1) ïðèáûëüíûå ñåãìåíòû ðûíêà, îáñëóæèâàåìûå êîíêóðåíòàìè, íî íå îáñëó-
æèâàåìûå äàííûì çàâåäåíèåì; 

(2) êîíêóðåíòíûå âûãîäû èëè ïðåèìóùåñòâà äàííîãî çàâåäåíèÿ, êîòîðûì 
êîíêóðåíòû íå ìîãóò íè÷åãî ïðîòèâîïîñòàâèòü; 

(3) èçúÿíû ìàðêåòèíãîâîé ñòðàòåãèè êîíêóðåíòîâ, êîòîðûå ìîæíî èñïîëüçî-
âàòü ê âûãîäå äàííîãî çàâåäåíèÿ. 

Êîíêóðåíòíûé àíàëèç òðåáóåò êàê ìîæíî áîëüøåãî îáúåìà ïîëåçíîé èíôîð-
ìàöèè î êîíêóðåíòàõ è âêëþ÷àåò ïîñåùåíèå êîíêóðèðóþùèõ çàâåäåíèé è îöåíêó 
ýôôåêòèâíîñòè èõ ðåêëàìû. 
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ВЫБОР ЦЕЛЕВЫХ РЫНКОВ 

Â îñíîâå êîíöåïöèè âûáîðà öåëåâûõ ðûíêîâ ëåæàò äâå ïðîñòûå èñòèíû: âî-
ïåðâûõ, ïîòðåáèòåëè ðàçëè÷àþòñÿ ïî êðóãó ïîòðåáíîñòåé, çà óäîâëåòâîðåíèåì 
êîòîðûõ è ïðèõîäÿò â ðåñòîðàí; âî-âòîðûõ, íå ñóùåñòâóåò âîçìîæíîñòè óäîâëå-
òâîðèòü ïîæåëàíèÿ âñåõ ïîñåòèòåëåé. Ñåãìåíòèðîâàíèå ðûíêà è íàïðàâëåíî íà 
âûÿâëåíèå ïðèìåðíî îäíîðîäíûõ ãðóïï ëþäåé èç îáùåé ðàçíîðîäíîé ìàññû ïî-
òðåáèòåëåé. Ïðåäñòàâèòåëè îäíîãî ñåãìåíòà îáëàäàþò íåêîòîðûìè ÷åðòàìè ñõîä-
ñòâà, íî îòëè÷àþòñÿ îò ïîòðåáèòåëåé, êîòîðûå îòíåñåíû ê äðóãèì ñåãìåíòàì. 
Ïðåäñòàâëÿÿ â îáùèõ ÷åðòàõ îñîáåííîñòè ñâîåãî ïîòðåáèòåëüñêîãî ñåãìåíòà, ðåñ-
òîðàíû ìîãóò áîëåå ýôôåêòèâíî ñôîêóñèðîâàòü ìàðêåòèíãîâûå óñèëèÿ íà ïîòåí-
öèàëüíûõ êëèåíòàõ — òåõ, êòî ñ íàèáîëüøåé âåðîÿòíîñòüþ ìîæåò ñòàòü èõ êëèåí-
òàìè. 
 
Ïðèíöèïû ñåãìåíòèðîâàíèÿ    Ìàðêåòîëîãè ñåãìåíòèðóþò ðûíîê ïî îäíîìó èëè 
íåñêîëüêèì ïðèíöèïàì. Ê ÷èñëó ãëàâíûõ îòíîñÿòñÿ òåððèòîðèàëüíûé, äåìîãðà-
ôè÷åñêèé, ïñèõîãðàôè÷åñêèé, ïîâåäåí÷åñêèé èëè ïîòðåáèòåëüñêèé ïðèíöèïû, à 
òàêæå òàêîé, êàê èñêîìûå âûãîäû. ×òî òàêîå ñåãìåíòèðîâàíèå ïî òåððèòîðèàëü-
íîìó ïðèíöèïó? Ýòî âûÿâëåíèå ãåîãðàôè÷åñêèõ ãðàíèö îáñëóæèâàåìîé òåððèòî-
ðèè (çîíû) è àïåëëèðîâàíèå ê ïîòðåáèòåëÿì â ïðåäåëàõ ýòèõ ãðàíèö. Òàê, ñîãëàñ-
íî èññëåäîâàíèÿì NRA, ïîòðåáèòåëè îòìå÷àþò îñîáûå ñîáûòèÿ â ðåñòîðàíàõ, 
ðàñïîëîæåííûõ, êàê ïðàâèëî, â ïðåäåëàõ 15—18-ìèíóòíîé åçäû îò äîìà. Òàêèì 
îáðàçîì, êðóã ñ öåíòðîì â ìåñòå ðàñïîëîæåíèÿ çàâåäåíèÿ è ðàäèóñîì  
18-ìèíóòíîé åçäû áóäåò ãåîãðàôè÷åñêèì ñåãìåíòîì çàâåäåíèÿ. 

Ñåãìåíòèðîâàíèå ïî äåìîãðàôè÷åñêîìó ïðèíöèïó ïîäðàçóìåâàåò äåëåíèå 
ðûíêà íà ãðóïïû ïî òàêèì ïàðàìåòðàì, êàê âîçðàñò, óðîâåíü äîõîäîâ, ïîë, ðàç-
ìåð ñåìüè, ñòàäèÿ öèêëà æèçíè ñåìüè, óðîâåíü îáðàçîâàíèÿ, çàíÿòîñòü, ýòíè÷å-
ñêàÿ ïðèíàäëåæíîñòü, êîíôåññèîíàëüíàÿ ïðèíàäëåæíîñòü, íàöèîíàëüíîñòü è ñî-
öèàëüíûé ñëîé. Íà ñåãîäíÿøíèé äåíü è íà áëèæàéøåå áóäóùåå ñàìûé çíà÷èìûé 
äåìîãðàôè÷åñêèé ñåãìåíò — áýáè-áóìåðû, êóäà âõîäÿò ðîäèâøèåñÿ â ïåðèîä 
1946—1964 ãã. Î çíà÷èìîñòè äàííîãî ñåãìåíòà ìîæíî ñóäèòü ïî ñëåäóþùèì ôàê-
òàì8. 

 ×èñëåííîñòü áýáè-áóìåðîâ â ÑØÀ ñîñòàâëÿåò 76 ìëí ÷åë. 
 Äîñòèãàÿ âîçðàñòà 37—55 ëåò, îíè, êàê ïðàâèëî, íàõîäÿòñÿ íà ïèêå êàðüå-

ðû è âîçìîæíîñòåé çàðàáîòêà è, ñëåäîâàòåëüíî, èìåþò ñàìûé âûñîêèé 
ðàñïîëàãàåìûé äîõîä. 

 Â áîëüøèíñòâå ñåìåéñòâ áýáè-áóìåðîâ íå ìåíåå äâîèõ ðàáîòàþùèõ. 
 Áýáè-áóìåðû ðàññ÷èòûâàþò ïðîäîëæàòü ðàáîòàòü è ïîñëå äîñòèæåíèÿ 

ïåíñèîííîãî âîçðàñòà, à òàêæå ïîëó÷èòü ñåìåéíîå íàñëåäñòâî, ÷òî â ñîâî-
êóïíîñòè íåñîìíåííî ïîëîæèòåëüíî ñêàæåòñÿ íà óðîâíå äîõîäà â ïåðèîä, 
êîãäà îíè îòîéäóò îò äåë. Êðîìå òîãî, áýáè-áóìåðû íàìåðåíû æèòü äîëü-
øå è ïîçâîëÿòü ñåáå áîëüøå óäîâîëüñòâèé ïî ñðàâíåíèþ ñ òåì, ÷åì äî-
âîëüñòâîâàëèñü èõ ðîäèòåëè. 

Ñåãìåíòèðîâàíèå ïî ïñèõîãðàôè÷åñêîìó ïðèíöèïó ïðåäïîëàãàåò äåëåíèå 
ðûíêà ïî òàêèì êðèòåðèÿì, êàê âçãëÿäû, èíòåðåñû, ìíåíèÿ. Ìíîãèå ìàðêåòîëîãè 
èñïîëüçóþò ïñèõîãðàôè÷åñêèé àíàëèç ïðèìåíèòåëüíî ê ñåãìåíòó áýáè-áóìåðîâ, 
ðàññ÷èòûâàÿ òåì ñàìûì ïîâûñèòü ýôôåêòèâíîñòü è íàïðàâëåííîñòü ìàðêåòèíãî-
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âûõ óñèëèé. Òàê, äàííûå ïñèõîãðàôè÷åñêîãî àíàëèçà óêàçûâàþò, ÷òî â ïîäàâ-
ëÿþùåì áîëüøèíñòâå áýáè-áóìåðàì ïðèñóù «äóõ ìîëîäîñòè». Òàêàÿ ðàñïîëîæåí-
íîñòü ê ìîëîäåæíîé êóëüòóðå îçíà÷àåò, ÷òî îíè â ÷èñëå ïðî÷åãî åäÿò âíå äîìà è 
ïóòåøåñòâóþò íå ìåíüøå, ÷åì èõ äåòè. Ýòîò ñåãìåíò õàðàêòåðèçóåòñÿ ñêëîííî-
ñòüþ ê èäèâèäóàëèçìó è ïîòâîðñòâó ñâîèì æåëàíèÿì è ïðèõîòÿì, à êðîìå òîãî, 
áýáè-áóìåðàì áëèçêè ñåìåéíûå öåííîñòè — ýòî íåïðåìåííûé êîìïîíåíò èõ ôè-
ëîñîôèè «âçÿòü îò æèçíè âñå»9. 

Ðåñòîðàíû, îðèåíòèðóþùèåñÿ íà ýòîò ðûíî÷íûé ñåãìåíò, äîëæíû ïðèâëåêàòü 
áîëüøèì âûáîðîì, ðàçíîîáðàçíûì ìåíþ, ðàñïîëîæåíèåì ïîñàäî÷íûõ ìåñò, à 
òàêæå è ðàçâëåêàòåëüíîé ïðîãðàììîé. Ýòà äâîéñòâåííîñòü èíòåðåñîâ — æåëàíèå 
ïîëó÷èòü âñå óäîâîëüñòâèÿ è ñîõðàíèòü äèíàìè÷íîñòü ìîëîäîñòè — ìîæåò ñëó-
æèòü, âåðîÿòíî, îáúÿñíåíèåì âîçðîñøåé ïîïóëÿðíîñòè äåìîêðàòè÷íûõ ðåñòîðà-
íîâ áûñòðîãî îáñëóæèâàíèÿ è casual-ðåñòîðàíîâ), êîòîðûå çàïîëíÿþò ðàçðûâ ìå-
æäó ðåñòîðàíàìè, ðàáîòàþùèìè ïî ïðèíöèïó ñàìîîáñëóæèâàíèÿ, è ðåñòîðàíàìè 
ñ ïîëíûì öèêëîì îáñëóæèâàíèÿ. 

Åùå îäíî îòëè÷èå áýáè-áóìåðîâ îò ïîêîëåíèÿ èõ ðîäèòåëåé — ñòåïåíü èñ-
ïîëüçîâàíèÿ ðåñòîðàíîâ êàê èñòî÷íèêà ïîâñåäíåâíîãî ïèòàíèÿ. Áýáè-áóìåðû 
ñêëîííû ê ýòîìó â ñèëó ïîñòîÿííîé íåõâàòêè âðåìåíè — ó íèõ íå îñòàåòñÿ íè 
âðåìåíè, íè ñèë ãîòîâèòü äîìà. Òå, êòî âñå æå çàíèìàåòñÿ ýòèì, ðàññìàòðèâàþò 
ñâîþ ñòðÿïíþ ñêîðåå êàê õîááè, íåæåëè êàê ïîâñåäíåâíóþ îáÿçàííîñòü. Ïî 
ñðàâíåíèþ ñ ïîêîëåíèåì ðîäèòåëåé áýáè-áóìåðû áîëåå ñâåäóùè â âîïðîñàõ ïè-
òàíèÿ è ïðîÿâëÿþò áîëüøå èíòåðåñà ê ãàñòðîíîìè÷åñêîé òåìå. 

Â áóäóùåì, ïî ìåðå ñòàðåíèÿ áýáè-áóìåðîâ, èõ áîëüøå áóäóò çàáîòèòü ñîáñò-
âåííîå çäîðîâüå è ïðîáëåìû âûõîäà íà ïåíñèþ. Îäíàêî áàçîâûå âçãëÿäû, ëåæà-
ùèå â îñíîâå ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé, ñêîðåå âñåãî, èçìåíåíèé íå ïðåòåðïÿò. 

Ñåãìåíòèðîâàíèå ðûíêà ïî ïðèíöèïó èñïîëüçîâàíèÿ èëè ïîâåäåíèÿ îñíîâà-
íî íà ÷àñòî öèòèðóåìîì ïðàâèëå 80—20, ñîãëàñíî êîòîðîìó 80% áèçíåñà ñîçäàþò 
20% êëèåíòîâ çàâåäåíèÿ. Åñëè ðåñòîðàí ñïîñîáåí âûÿâèòü ãðóïïó ÷àñòûõ ïîñåòè-
òåëåé, êîòîðûå ïðèíîñÿò åìó ñóùåñòâåííóþ äîëþ âûðó÷êè, åãî ìàðêåòèíãîâûå 
óñèëèÿ áóäóò áîëåå ýôôåêòèâíû. 

Simmons Market Research Bureau, Inc. ïðåäëàãàåò ðàçäåëèòü êëèåíòîâ ïî ñòå-
ïåíè èñïîëüçîâàíèÿ ðåñòîðàíà íà ïÿòü ñåãìåíòîâ: íåïåðñïåêòèâíûå (òå, êòî, âå-
ðîÿòíåå âñåãî, íå ñòàíåò êëèåíòîì çàâåäåíèÿ), ïåðñïåêòèâíûå (òå, êòî ìîãóò ñòàòü 
êëèåíòàìè), ìåëêèå (ðåäêèå) ïîòðåáèòåëåì (îò îäíîãî äî ïÿòè ïîñåùåíèé â ìå-
ñÿö), óìåðåííûå ïîòðåáèòåëè (îò øåñòè äî 13 ïîñåùåíèé â ìåñÿö) è êðóïíûå 
ïîòðåáèòåëè (áîëåå 14 ðàç â ìåñÿö). Íà ïîñëåäíèõ ïðèõîäèòñÿ 44,8% îáùåé âû-
ðó÷êè ðåñòîðàíà çà ñðåäíåñòàòèñòè÷åñêèé ìåñÿö; íà ñðåäíèõ ïîëüçîâàòåëåé — 
40,8% à íà ðåäêèõ — 14,8%. Åñëè «ïîëüçó» îò ìåëêèõ ïîòðåáèòåëåé ïðèíÿòü çà 
100, òî èíäåêñ êðóïíûõ ïîòðåáèòåëåé ñîñòàâèò 522, à ýòî îçíà÷àåò, ÷òî íà êàæäûé 
äîëëàð, ïîòðà÷åííûé ìåëêèì ïîòðåáèòåëåì, êðóïíûé îñòàâëÿåò â çàâåäåíèè  
5,22 äîëë.10 

Ñåãìåíòèðîâàíèå ïî ïðèíöèïó èñêîìûõ âûãîä äåëèò ïîòðåáèòåëåé íà ãðóïïû 
ïî òîìó, êàêèõ âûãîä îíè æäóò îò ïîñåùåíèÿ ðåñòîðàíà. Ìû óæå ãîâîðèëè (ñì. 
ãë. 2), ÷òî èìååòñÿ ïÿòü ðàçíûõ ñöåíàðèåâ, íà ðåàëèçàöèþ êîòîðûõ íàïðàâëåíî 
ðåøåíèå ïîñåòèòü çàâåäåíèå îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ: 

(1) ïðèÿòíî ïðîâåñòè âðåìÿ; 
(2) õîðîøî ïîåñòü âíå äîìà; 
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(3) óäîâëåòâîðèòü ãàñòðîíîìè÷åñêèå ïðèñòðàñòèÿ; 
(4) óâåðåííîñòü, ÷òî òâîÿ êîìïàíèÿ áóäåò õîðîøî íàêîðìëåíà; 
(5) ñàìàÿ äîñòóïíàÿ âîçìîæíîñòü óòîëèòü ãîëîä. 
Ëþäè, ïðèøåäøèå â ðåñòîðàí ðàäè ïðèÿòíîãî âðåìÿïðåïðîâîæäåíèÿ, èñõîäÿò 

èç òîãî, ÷òî çàñëóæèëè îòäûõ èëè íàãðàäó è âîñïðèíèìàþò ñâîå ïðåáûâàíèå ðåñ-
òîðàíå êàê óäîâîëüñòâèå. Ó íèõ åñòü âîçìîæíîñòü çàáëàãîâðåìåííî ñïëàíèðîâàòü 
ýòî ìåðîïðèÿòèå, è öåíû äëÿ íèõ — íå ãëàâíîå. Òèïè÷íûé ïðåäñòàâèòåëü äðóãîé 
ãðóïïû, òåõ, êòî ïðîñòî æåëàåò áåç õëîïîò ïîåñòü, èñïûòûâàåò óñòàëîñòü è íåäîñ-
òàòîê âðåìåíè. Îí ñêëîíåí âûáèðàòü ìåñòà, ãäå ìîæíî ïðîùå è ïîáûñòðåå ïî-
åñòü, è áîëåå âñåãî öåíèò ñêîðîñòü îáñëóæèâàíèÿ è óäîáñòâî ðàñïîëîæåíèÿ. 

Ïðè âûáîðå öåëåâûõ ðûíî÷íûõ ñåãìåíòîâ ñëåäóåò ó÷èòûâàòü ðàçìåð ñåãìåíòà, 
ïåðñïåêòèâû åãî ðàñøèðåíèÿ (åñëè òàêîâûå èìåþòñÿ), êîíêóðåíòíûå ïîçèöèè 
ðåñòîðàíà, çàòðàòû íà ïðèâëå÷åíèå ïðåäñòàâèòåëåé äàííûõ ñåãìåíòîâ, à òàêæå 
ñòåïåíü ñîîòâåòñòâèÿ õàðàêòåðèñòèê ñåãìåíòà çàäà÷àì è ðåñóðñíûì âîçìîæíîñòÿì 
êîìïàíèè — îïåðàòîðà ðåñòîðàíà. 

 

 

Тест «на один зубок» 3.3 
Анализ состояния ресторанного рынка  
с помощью контрольных вопросов  

  

Öåëè èçó÷åíèÿ. Íàó÷èòñÿ, ïðîâîäèòü àíàëèç êëèåíòîâ, çàâåäåíèÿ è 
êîíêóðåíòîâ. Ñîïîñòàâèòü è âûÿâèòü îñîáåííîñòè ðàçíûõ ìåòîäîâ 
ñåãìåíòèðîâàíèÿ ðûíêà. 

Ñëåäóþùèå êîíòðîëüíûå âîïðîñû ïîçâîëÿþò îïåðàòîðàì ðåñòîðàí-
íîãî áèçíåñà ñîáðàòü  äàííûå è ïðîàíàëèçèðîâàòü ñîñòîÿíèå ðåñòî-
ðàííîãî ðûíêà. Ó÷èòûâàÿ, ÷òî óñëîâèÿ ðûíêà — îäèí èç îïðåäå-
ëÿþùèõ ôàêòîðîâ ïðèáûëüíîñòè ëþáîãî çàâåäåíèÿ îáùåñòâåííîãî 
ïèòàíèÿ, ýòîò ñïèñîê ïîñëóæèò õîðîøèì ïîäñïîðüåì äëÿ ðåñòîðà-
òîðîâ â âûïîëíåíèè ýòîé çàäà÷è è ïîçâîëèò èì ïðèíèìàòü áîëåå 
àäåêâàòíûå ðåøåíèÿ êàê ïî òåêóùèì âîïðîñàì äåÿòåëüíîñòè, òàê è 
â îáëàñòè èíâåñòèöèé. 

 

Êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü 
 
Ìåñòîïîëîæåíèå 
 Âîçìîæíîñòü äîáðàòüñÿ îáùåñòâåííûì 

òðàíñïîðòîì 
 Áëèçîñòü ê èñòî÷íèêàì ñïðîñà (ê öåëå-

âûì ïîòðåáèòåëÿì?) 
 Õîðîøèé îáçîð âûâåñîê è íàðóæíîé 

ðåêëàìû 
 Óäîáñòâî ïîäúåçäíûõ ïóòåé 
 Íàëè÷èå ïàðêîâêè 
 

Êîìôîðòíîñòü 
 Âíåøíèé âèä ðåñòîðàíà è åãî ñîîòâåò-

ñòâèå òåìàòè÷åñêîé íàïðàâëåííîñòè 
 Èíòåðüåð ðåñòîðàííîãî çàëà è åãî ñîîò-

âåòñòâèå òåìàòè÷åñêîé íàïðàâëåííîñòè 
 

 Ïðîñòîðíîñòü 
 ×èñòîòà, ñàíèòàðíîå ñîñòîÿíèå 
 
Ìåíþ 
 Òåìàòè÷åñêàÿ íàïðàâëåííîñòü 
 Ðàçíîîáðàçèå àññîðòèìåíòà è øèðîòà 

âûáîðà 
 Ôèðìåííûå áëþäà 
 Íàïèòêè 
 Öåíîâîé óðîâåíü è âîñïðèÿòèå öåííî-

ñòè 
 
Êà÷åñòâî ïèùè 
 Âêóñîâûå êà÷åñòâà 
 Ðàçìåð ïîðöèé 
 Ñåðâèðîâêà ñòîëà 
 Ïîñòîÿíñòâî (ñòàáèëüíîñòü) êà÷åñòâà 
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Îáñëóæèâàíèå 
 Äíè ðàáîòû ðåñòîðàíà  
 ×àñû ðàáîòû 
 Ñêîðîñòü îáñëóæèâàíèÿ 
 Ïðåäëàãàåìûé äîïîëíèòåëüíûé ñåðâèñ 
 
 Ñòèëü îáñëóæèâàíèÿ 
 Êà÷åñòâî îáñëóæèâàíèÿ 
 

Îáùàÿ èíôîðìàöèÿ 
 Êîëè÷åñòâî ïîñàäî÷íûõ ìåñò 
 Íàëè÷èå áàíêåòíîãî çàëà 
 Ðàçâëåêàòåëüíàÿ ïðîãðàììà 
 Îòçûâû ðåñòîðàííûõ êðèòèêîâ/ìåñòî â 

ðåéòèíãàõ 
 Ðåïóòàöèÿ çàâåäåíèÿ â áëèæàéøåé 

îêðóãå 
 Ìåòîäû ðåêëàìû è ïðîäâèæåíèÿ ïðîäàæ 
 Áèçíåñ ðàñøèðÿåòñÿ èëè ñîêðàùàåòñÿ? 
 Õàðàêòåðèñòèêè êëèåíòóðû (âîçðàñò, 

óðîâåíü äîõîäîâ, ïðîèñõîæäåíèå è ïð.) 
 Êîëè÷åñòâî ïîñåòèòåëåé, îáñëóæèâàåìûõ 

â çàâòðàê, ëàí÷ è îáåä 
 

Ìåñòîïîëîæåíèå 
Îïèñàíèå íåïîñðåäñòâåííîé òåððèòîðèè 
 Ïðîæèâàþùåå íàñåëåíèå è åãî êîì-

ìåð÷åñêèé ïðîôèëü 
 Îñîáàÿ ïðèòÿãàòåëüíîñòü äàííîãî ðàé-

îíà 
 Áèçíåñ, èìåþùèéñÿ â îêðóãå 
 

Áëèçîñòü ê ïîòðåáèòåëÿì è êîíêóðåíòàì 
 Îñíîâíûå ïîòðåáèòåëè (ðîçíè÷íûå ïðåä-

ïðèÿòèÿ, îôèñû, æèëûå ìàññèâû, áîëü-
íèöû è ò.ï.) 

 ×èñëåííîñòü ïîòåíöèàëüíûõ êëèåíòîâ 
ñ ðàçáèâêîé ïî ñåãìåíòàì â ïðåäåëàõ 
ðàäèóñà â îäíó, äâå, òðè ìèëè îò çàâå-
äåíèÿ è ò.ä. 

 Ïåðå÷åíü ïðÿìûõ êîíêóðåíòîâ 
 
Èíòåíñèâíîñòü äâèæåíèÿ â îêðóãå 
 Ïëàíèðîâêà óëèö è äîðîã  
 Èíòåíñèâíîñòü óëè÷íîãî äâèæå-

íèÿ/äâèæåíèÿ ïî ñêîðîñòíûì òðàññàì 
 

 
 Èíòåíñèâíîñòü ïåøåõîäíîãî òðàôèêà 
 Ïåðèîäû ìàêñèìàëüíîé èíòåíñèâíî-

ñòè äâèæåíèÿ/ïåðèîäû çàòèøüÿ 
 
Óäîáñòâî ïîäúåçäà 
 Áëèçîñòü ãëàâíûõ óëèö è ñêîðîñòíûõ 

ìàãèñòðàëåé 
 Ïðîñòîòà âúåçäà/âûåçäà 
 Âîçìîæíîñòü äîáðàòüñÿ ïåøêîì 
 Äîñòóïíûé ïîäúåçä äëÿ èíâàëèäîâ 
 
Îáçîðíîñòü 
 Îáçîðíîñòü ðåñòîðàíà ñ áëèæàéøèõ 

ñêîðîñòíûõ ìàãèñòðàëåé 
 Äåéñòâåííîñòü íàðóæíîé ðåêëàìû 
 Áëàãîóñòðîåííîñòü ïðèëåãàþùåé çäà-

íèþ ðåñòîðàíà òåððèòîðèè 
 
Ïðî÷èå àñïåêòû 
 Îñîáåííîñòè ýêîëîãè÷åñêîãî ñîñòîÿ-

íèÿ ðàéîíà 
 Ïåðñïåêòèâû ðàçâèòèÿ áëèæàéøåé 

îêðóãè 
 
Àíàëèç ðûíêà (ðàéîíà îõâàòà îáñëóæèâàíèåì) 
Ãåîãðàôè÷åñêèé àñïåêò ðàéîíà îõâàòà 
 Ðàäèóñ çîíû îõâàòà îáñëóæèâàíèåì 

(îäíà, äâå, òðè è ò.ä. ìèëè) 
 Ðàéîí îõâàòà â ãðàôè÷åñêîì èçîáðàæå-

íèè íà êàðòå 
 

Äåìîãðàôè÷åñêèå õàðàêòåðèñòèêè 
 ×èñëåííîñòü íàñåëåíèÿ â ðàéîíå îõâàòà 
 Ãåíäåðíûé ñîñòàâ íàñåëåíèÿ 
 Ýòíè÷åñêèé ñîñòàâ 
 Ãðóïïû íàñåëåíèÿ ïî óðîâíþ ñåìåéíî-

ãî äîõîäà 
 Ìàòðèìîíèàëüíûé ñòàòóñ íàñåëåíèÿ 
 Óðîâåíü îáðàçîâàíèÿ 
 
Ýêîíîìè÷åñêèå õàðàêòåðèñòèêè  
 Òî÷êè ïðîäàæ åäû è íàïèòêîâ  
 Èíäåêñ àêòèâíîñòè ðåñòîðàííîãî áèç-

íåñà (Restaurant Activity Index, RAI*) 

                                                 
* RAI — îöåíèâàåò ñîîòíîøåíèå îáúåìà ïðîäàæ ìåñòíîãî îáùåïèòà ê îáúåìó ïðîäàæ ìåñòíûõ 
ïðîäîâîëüñòâåííûõ ìàãàçèíîâ è ñðàâíèâàåò ýòî ñîîòíîøåíèå ñ îáùåíàöèîíàëüíûì. Èíûìè 
ñëîâàìè, ýòî îòíîøåíèå ïðîäàæ ìåñòíîãî îáùåïèòà (â ïðîöåíòàõ îò îáúåìà ïðîäàæ îáùåïèòà â 
îáùåíàöèîíàëüíîì ìàñøòàáå) ê ïðîäàæàì ìåñòíûõ ïðîäîâîëüñòâåííûõ ìàãàçèíîâ (â ïðîöåíòàõ 
îò ïðîäàæ ïðîäîâîëüñòâåííûõ ìàãàçèíîâ â îáùåíàöèîíàëüíîì ìàñøòàáå). Ñîîòíîøåíèå óìíî-
æàåòñÿ íà 100. Åñëè RAI äàííîé ìåñòíîñòè âûøå 100, çíà÷èò, æèòåëè äàííîãî ðàéîíà áîëåå 
ñêëîííû ïèòàòüñÿ â îáùåïèòå, ÷åì äîìà. — Ïðèì. ïåðåâ. 
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 Èíäåêñ ðîñòà ðåñòîðàííîãî áèçíåñà 

(Restaurant Growth Index, RGI*) 
 Óðîâåíü çàíÿòîñòè íàñåëåíèÿ 
 Ñåçîííûå ôàêòîðû äèíàìèêè ÷èñëåí-

íîñòè íàñåëåíèÿ â ðàéîíå îõâàòà è 
ïðèòîê òóðèñòîâ 

 
Õàðàêòåðèñòèêè ðûíêà òðóäà ðàéîíà îõâà-
òà 
 Óðîâåíü çàðàáîòêà ìåñòíîãî íàñåëåíèÿ 
 

 
 Íàëè÷èå ðàáî÷èõ ìåñò 
 Òèïû äîñòóïíûõ ðàáî÷èõ ìåñò 
 
Ïðåäïî÷òåíèÿ â ïèòàíèè âíå äîìà è ñòèëü 
æèçíè æèòåëåé ðàéîíà 
 Îïðîñû ìåñòíîãî íàñåëåíèÿ 
 Ïðèâû÷êè â ïèòàíèè ìåñòíûõ æèòåëåé 

â äðóãèõ ìåñòíûõ çàâåäåíèÿõ îáùåïè-
òà. 

 

 Èñòî÷íèê: Michigan State University Extension, «Restaurant Market Analysis» 
http://www.msue.msu.edu/msue/imp/modtd/33702004.html (May 12, 2004). 
 
Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Êàê ïîäîáíûå âîïðîñû ïî àíàëèçó ðûíêà 
ìîãóò ïîìî÷ü â ðåñòîðàííîì áèçíåñå? 
 

* Restaurant Growth Index — îöåíèâàåò ïåðñïåêòèâû ðàçâèòèÿ ðåñòîðàííîãî áèçíåñà â äàííîì 
ðàéîíå. Ýòî ñîîòíîøåíèå ñïðîñà è ïðåäëîæåíèÿ óñëóã îáùåïèòà. Âû÷èñëÿåòñÿ êàê îòíîøåíèå 
ìåñòíîãî ñïðîñà ê äîëå äàííîãî ðàéîíà â ñîâîêóïíîì îáúåìå ïðîäàæ îáùåíàöèîíàëüíîãî îáùå-
ïèòà. Óìíîæàåòñÿ íà 100. — Ïðèì. ïåðåâ. 

 
Ñåòêà äîõîäîâ    Ïðè âûáîðå ïðèáûëüíûõ ðûíî÷íûõ ñåãìåíòîâ äëÿ äåéñòâóþùèõ ðåñ-
òîðàíîâ óäîáíî âîñïîëüçîâàòüñÿ òàêèìè èíñòðóìåíòàìè, êàê ñåòêà äîõîäîâ è àíàëèç 
äåÿòåëüíîñòè. Ñåòêà äîõîäîâ ïîêàçûâàåò, êàêîé äîõîä ïðèíîñÿò òå ñåãìåíòû, êîòîðûå 
ðåñòîðàí îáñëóæèâàåò â íàñòîÿùåå âðåìÿ. Â ìàðêåòèíãå ñóùåñòâóåò ïîëåçíîå ïðàêòè-
÷åñêîå ïðàâèëî: «ïðèâëåêàé ïîòðåáèòåëåé, àíàëîãè÷íûõ òåì, êòî óæå ñòàë òâîèì êëè-
åíòîì». Â ñèëó íåêèõ ïðè÷èí ðåñòîðàí îáû÷íî ïðèâëåêàåò êëèåíòóðó ñî ñõîäíûì 
ïðîôèëåì. Àíàëèç ñóùåñòâóþùåé êëèåíòñêîé áàçû â ðàçáèâêå íà êàòåãîðèè â çàâèñè-
ìîñòè îò òîãî, êàêîé îáúåì ïðîäàæ îíà ïðèíîñèò çàâåäåíèþ, — ïðåêðàñíûé ñïîñîá 
ïðèñòóïèòü ê àíàëèçó áóäóùåãî ïîòåíöèàëà çàâåäåíèÿ. Ïðîùå ãîâîðÿ, îïðåäåëèòå, êòî 
âàøè êëèåíòû, è ïîñòàðàéòåñü íàéòè è ïðèâëå÷ü áîëüøå ëþäåé òàêîãî òèïà. 

Åùå îäèí ïðîâåðåííûé ìåòîä âûáîðà öåëåâûõ ñåãìåíòîâ — àíàëèç äåëîâîé 
àêòèâíîñòè ðåñòîðàíà, ïîêàçûâàþùåé, â êàêèå ïåðèîäû áèçíåñ èäåò àêòèâíî, à â 
êàêèå — íàñòóïàåò çàòèøüå. Äàëåå ïðîâîäèòñÿ àíàëèç ðûíêà íà ïðåäìåò ïîèñêà 
ïîòåíöèàëüíî âûãîäíûõ ñåãìåíòîâ, ïðåäñòàâèòåëè êîòîðîãî èìåþò îáûêíîâåíèå 
ïîñåùàòü ïðåäïðèÿòèÿ îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ êàê ðàç â òå ïåðèîäû, êîãäà â âà-
øåì ñîáñòâåííîì ðåñòîðàíå íàáëþäàåòñÿ ñïàä ïîñåùàåìîñòè. Îòîáðàííûå ñåã-
ìåíòû ñëåäóåò îöåíèòü ïî óêàçàííûì êðèòåðèÿì è âûáðàòü òå, ÷òî ïîäõîäÿò âà-
øåìó ðåñòîðàíó. À äàëüøå — äåéñòâîâàòü â âûáðàííîì íàïðàâëåíèè. 

Позиционирование ресторана 

Çàÿâëåíèå î ïîçèöèîíèðîâàíèè çàâåäåíèÿ    Ïîçèöèþ çàâåäåíèÿ íà ðûíêå ðåñòî-
ðàííûõ óñëóã îòðàæàåò îáðàç ýòîãî çàâåäåíèÿ â ïðåäñòàâëåíèÿõ åãî êëèåíòóðû. 
Óìåëî ñôîðìóëèðîâàííîå çàÿâëåíèå î ðûíî÷íîé ïîçèöèè ïîëåçíî âî ìíîãèõ îò-
íîøåíèÿõ. Âî-ïåðâûõ, îíî ðîæäàåò âûãîäíûé èìèäæ çàâåäåíèÿ â ïðåäñòàâëåíèè 
ïîòðåáèòåëÿ, ÷åòêî óêàçûâàþùèé, íà êàêîå ìåñòî â ðûíî÷íîì ñïåêòðå îíî ïðå-
òåíäóåò. Â ñôåðå ðåñòîðàííîãî áèçíåñà, êàê è â ëþáîé äðóãîé, èìèäæ — ýòî ðå-
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àëüíîñòü. Â òîì ñìûñëå, ÷òî ëþäè ñêëîííû îñíîâûâàòü ñâîè ðåøåíèÿ ñêîðåå íà 
ñîáñòâåííûõ ïðåäñòàâëåíèÿõ, íåæåëè íà ðåàëüíîì ïîëîæåíèÿ âåùåé. Åñëè îáðàç 
(èìèäæ) çàâåäåíèÿ ïîçèòèâíûé, — èíûìè ñëîâàìè, åñëè ïîòðåáèòåëü ñ÷èòàåò, 
÷òî îíî ïðåäëàãàåò ðåàëüíóþ öåííîñòü, — âåëèêà âåðîÿòíîñòü, ÷òî ðåøåíèå áóäåò 
ïðèíÿòî â ïîëüçó ïîñåùåíèÿ ýòîãî çàâåäåíèÿ. Îäíàêî îäíèì ëèøü èìèäæåì ïî-
òðåáèòåëÿ íå ïðèâëå÷åøü. Ãîòîâíîñòü ïîñåòèòü ðåñòîðàí âîçíèêàåò ïîä äåéñòâèåì 
öåëîãî íàáîðà ìåòîäîâ ñòèìóëèðîâàíèÿ è ïðîäâèæåíèÿ (î íèõ äàëåå). 

Âïå÷àòëåíèÿ îò ïîñåùåíèÿ ðåñòîðàíà ñëóæàò ñâîåãî ðîäà ïðàêòè÷åñêîé ïðîâåð-
êîé ñîîòâåòñòâèÿ ðåñòîðàíà åãî èìèäæó â ïðåäñòàâëåíèè äàííîãî ïîòðåáèòåëÿ. Åñëè 
ðåàëüíûé îïûò ïîñåùåíèÿ ðåñòîðàíà îêàçàëñÿ íèæå îæèäàíèé, èòîãîâûå âïå÷àòëå-
íèÿ áóäóò íåãàòèâíûìè, ýòîò êëèåíò áóäåò äëÿ çàâåäåíèÿ ïîòåðÿí. Ïî ýòîé ïðè÷èíå 
ñîçäàâàåìûé ðåñòîðàòîðîì èìèäæ çàâåäåíèÿ äîëæåí áûòü äîñòàòî÷íî ïîëîæèòåëü-
íûì, ÷òîáû ïðèâëå÷ü ïîñåòèòåëÿ. À äëÿ òîãî ÷òîáû ïîñåòèòåëü îñòàëñÿ óäîâëåòâî-
ðåííûì ïîñåùåíèåì, åãî âïå÷àòëåíèÿ äîëæíû ñîîòâåòñòâîâàòü èëè äàæå ïðåâûøàòü 
îæèäàíèÿ, ñëîæèâøèåñÿ ó íåãî ïîä âïå÷àòëåíèåì ôîðìóëèðîâêè èìèäæà. 

Âî-âòîðûõ, çàÿâëåíèå î ïîçèöèîíèðîâàíèè ðåñòîðàíà äîëæíî óêàçûâàòü, êà-
êèå âûãîäû îí ïðåäëàãàåò ïîñåòèòåëÿì. Âîò âåäü ïàðàäîêñ — ðåñòîðàí ïðåäëàãàåò 
îòëè÷èòåëüíûå îñîáåííîñòè, à ïîñåòèòåëü ïîêóïàåò âûãîäû. Â ñóùíîñòè, îí ïî-
êóïàåò öåëûé íàáîð âûãîä. Îòïðàâëÿÿñü â ðåñòîðàí, ëþäè èùóò óäîâëåòâîðåíèÿ 
î÷åíü ðàçíûõ ïîòðåáíîñòåé. Îäíèì, íàïðèìåð, î÷åíü âàæåí îãðîìíûé âûáîð 
áëþä â ìåíþ, à äðóãèõ áîëüøå âñåãî âîëíóþò öåíû. Êòî-òî èùåò óåäèíåííîñòè è 
ïðèâàòíîñòè, à äðóãèå — âåñåëóþ êîìïàíèþ. Ïîñêîëüêó ïîòðåáèòåëü ïîêóïàåò 
âûãîäû, ðåñòîðàí äîëæåí ÷åòêî äàòü ïîíÿòü, êàêèå èìåííî âûãîäû îí ïðåäëàãàåò 
ïîòåíöèàëüíûì êëèåíòàì. 

Â-òðåòüèõ, çàÿâëåíèå î ïîçèöèîíèðîâàíèè ðåñòîðàíà âûñâå÷èâàåò åãî îòëè÷è-
òåëüíûå îñîáåííîñòè ïî ñðàâíåíèþ ñ êîíêóðåíòàìè. Âñå ïðåäëàãàþò «îòëè÷íóþ 
åäó», «ðàñïîëàãàþùóþ àòìîñôåðó», «íå÷òî öåííîå». À ÷òî æå ðåàëüíî îòëè÷àåò 
îäèí ðåñòîðàí îò äðóãîãî, ñïðîñèò ñåáÿ ïîòðåáèòåëü. Ïî÷åìó, ñîáñòâåííî, ÿ äîë-
æåí èäòè èìåííî ñþäà, à íå â òîò ðåñòîðàí ÷åðåç äîðîãó? 

Òóò ãëàâíîå — íàéòè ñâîåîáðàçèå, ÷åðòû îòëè÷èÿ, ïðåèìóùåñòâà, êîòîðûå 
êîíêóðåíòó òðóäíî áûëî áû âîñïðîèçâåñòè. Êàæäîå êîììåð÷åñêîå ïðåäïðèÿòèå 
ñòðåìèòñÿ ïðèäàòü ñâîåìó ïðåäëîæåíèþ ÷åðòû óíèêàëüíîñòè èëè âûðàáîòàòü ó 
ñåáÿ íåêèå âûèãðûøíûå îñîáåííîñòè, êîòîðûå âûãîäíî îòëè÷àëè áû åãî îò êîí-
êóðåíòîâ. Ñàìà ïðèðîäà áèçíåñà ïîäðàçóìåâàåò, ÷òî óíèêàëüíîñòü ïðåäëîæåíèÿ 
ïîäâåðæåíà äåéñòâèþ ïðèíöèïà íåäîëãîâå÷íîñòè îòëè÷èòåëüíûõ îñîáåííîñòåé. 
Ïðåäïîëîæèì, äàííûé ðåñòîðàí ïðèäóìàë íå÷òî óíèêàëüíîå, ÷òî ñðàçó ïðèâëåê-
ëî ìíîæåñòâî ïîñåòèòåëåé. Åãî êîíêóðåíòû, çàìåòèâ ýòî íîâøåñòâî, ïîñòàðàþòñÿ 
âîñïðîèçâåñòè åãî, ðàç óæ îíî äîêàçàëî ñâîþ âûèãðûøíîñòü. Òåì ñàìûì âàø âû-
èãðûøíûé êîììåð÷åñêèé àðãóìåíò âñêîðå íåéòðàëèçóåòñÿ. Èíûìè ñëîâàìè, îí 
íåäîëãîâå÷åí, êàê ñêîðîïîðòÿùèéñÿ ïðîäóêò. Ñàìîå âðåìÿ çàäàòüñÿ âîïðîñîì:  
à ÷åì ìîå çàâåäåíèå ìîæåò âûäåëèòüñÿ èç ðÿäà òàêèõ æå, ÷òîáû ýòî áûëî íå÷òî, 
÷òî êðàéíå ñëîæíî èëè íåâîçìîæíî âîñïðîèçâåñòè? Ýòî è åñòü òðåòèé öåííûé 
ôàêò, ðàäè êîòîðîãî ñîñòàâëÿåòñÿ çàÿâëåíèå î ïîçèöèîíèðîâàíèè ðåñòîðàíà. 

Ðàçðàáîòàòü åãî ìîæíî òîëüêî ïîñëå ïðîâåäåíèÿ àíàëèçà ðûíêà çàâåäåíèÿ è 
åãî êîíêóðåíòîâ. Ñàìîå ãëàâíîå — îïðåäåëèòü, ÷åãî õî÷åò öåëåâîé ðûíîê, ò.å. 
ðàäè êàêèõ âûãîä ïîñåòèòåëè ïðèõîäÿò â ðåñòîðàí è íàñêîëüêî îí õîðîø (ò.å. 
êàêîâ åãî èìèäæ â ïðåäñòàâëåíèÿõ ïîñåòèòåëåé) ïî ñðàâíåíèþ ñ êîíêóðèðóþùè-
ìè ñ òî÷êè çðåíèÿ îáåñïå÷åíèÿ ýòèõ âûãîä. 
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М о м е н т а л ь н ы й  т е с т  3.2  

Òèïè÷íîå àìåðèêàíñêîå ñåìåéñòâî â 2003 ã. â ñðåäíåì òðàòèëî íà ïèòà-
íèå âíå äîìà _________ äîëë. 
 

(à) — 1700 äîëë. 
(b) — 1955 äîëë. 
(c) — 2145 äîëë. 
(d) — 2211 äîëë. 

 

Èñòî÷íèê: National Restaurant Association, http://www.restaurant.org/pdfs/research/2005factsheet.pdf, 
November 5, 2005. 

 
 

Êàðòû âîñïðèÿòèÿ (ïîçèöèîíèðîâàíèÿ)    Êàðòû âîñïðèÿòèÿ ìîãóò ñëóæèòü ïîëåç-
íûì èíñòðóìåíòîì ïðè ðàçðàáîòêå çàÿâëåíèÿ î ïîçèöèîíèðîâàíèè. Êàðòà âîñ-
ïðèÿòèÿ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé îòðàæåíèå íà äâóõìåðíîé îñè êîîðäèíàò äâóõ ïàðà-
ìåòðîâ: îòíîñèòåëüíîé âàæíîñòè ðàçíûõ âûãîä äëÿ ãîñòåé çàâåäåíèÿ è èõ ïðåä-
ñòàâëåíèÿ î òîì, íàñêîëüêî çàâåäåíèå ïðåóñïåëî â èõ ïðåäîñòàâëåíèè. Ïî ñóòè, 
ïðåäñòàâèòåëÿì òîãî èëè èíîãî ñåãìåíòà ðåñòîðàííîãî ðûíêà äîñòàòî÷íî çàäàòü 
ëèøü äâà âîïðîñà: «Íàñêîëüêî äàííûé ïåðå÷åíü âûãîä âàæåí äëÿ âàñ, êîãäà âû 
ïèòàåòåñü âíå äîìà» è «Íàñêîëüêî óñïåøíî, ïî âàøåìó ìíåíèþ, çàâåäåíèå Õ 
îáåñïå÷èâàåò ýòè âûãîäû?» ×òîáû ñîñòàâèòü ïåðå÷åíü çíà÷èìûõ âûãîä, äîñòàòî÷-
íî ñïðîñèòü ó ñàìèõ ïîñåòèòåëåé èëè ïîðàáîòàòü ñ ôîêóñ-ãðóïïîé, êîòîðàÿ ïî-
ìîæåò îïðåäåëèòü, ÷òî íðàâèòñÿ è ÷òî íå íðàâèòñÿ ïîñåòèòåëÿì â äàííîì çàâåäå-
íèè è ó åãî êîíêóðåíòîâ. Ðåçóëüòàòû îáñóæäåíèÿ â ôîêóñ-ãðóïïå íîñÿò ñêîðåå 
êà÷åñòâåííûé, íåæåëè êîëè÷åñòâåííûé õàðàêòåð — ïðîöåíòíîãî ñîîòíîøåíèÿ 
çíà÷èìîñòè òîãî èëè èíîãî ôàêòîðà îíè íå ðàñêðûâàþò, çàòî îïðåäåëÿþò îñíîâ-
íîé ïðåäìåò ñïîðà. Íà îñíîâàíèè ýòîãî ñîñòàâëÿåòñÿ ïåðå÷åíü âûãîä, ðàäè êîòî-
ðûõ ïîòðåáèòåëü íàïðàâëÿåòñÿ â çàâåäåíèå îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ. Ïðåäïîëî-
æèì, ê ÷èñëó èñêîìûõ âûãîä îòíîñÿòñÿ ñëåäóþùèå ôàêòîðû: 

 

A Ïðèåìëåìûé óðîâåíü öåí K Ïîñòîÿííîñòü óðîâíÿ 
(Consistency)  

B Õîðîøåå ìåñòî L Ñïåöèàëüíûå ïðåäëîæåíèÿ è êó-
ïîíû 

C ×èñòîòà M Ðàçíîîáðàçèå ìåíþ 
D Äðóæåëþáíûå ïîñåòèòåëè, ëþ-

áåçíûé ïåðñîíàë 
N Íåò î÷åðåäåé, íå ïðèõîäèòñÿ 

æäàòü 
E Øèðîêèé âûáîð áëþä O Ðàçìåð ïîðöèé 
F Áûñòðîå, áåç çàäåðæåê îáñëó-

æèâàíèå 
P Ñåðâèðîâêà ñòîëà è áëþä 

G Êà÷åñòâåííàÿ ïèùà è íàïèòêè Q Óäîáñòâî ðàñïîëîæåíèÿ ðåñòîðàíà 
H Çà ñâîè äåíüãè ïîëó÷àåøü 

öåííîñòü 
R Êîìôîðòíûå ñèäåíüÿ (ñòóëüÿ, 

êðåñëà, äèâàíû è ò.ï.) 
I Äåòÿì çäåñü íðàâèòñÿ S Ñâåæèå áëþäà, ñâåæèå ïðîäóêòû 
J Óäîáíûå ÷àñû ðàáîòû T Îñîáåííûå èëè îðèãèíàëüíûå 

áëþäà 
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Íà îñíîâàíèè òàêîãî ïåðå÷íÿ ìîæíî ñîñòàâèòü îïðîñíûé ëèñò äëÿ âûáîðî÷-
íîé ãðóïïû ñóùåñòâóþùèõ è ïîòåíöèàëüíûõ êëèåíòîâ: èõ ïðîñÿò îöåíèòü âàæ-
íîñòü êàæäîãî ôàêòîðà ïî ïÿòèáàëëüíîé ñèñòåìå — îò 1 (î÷åíü âàæíî) äî 5 (íå-
âàæíî). Çàòåì èõ ñïðàøèâàþò, íàñêîëüêî ïðåóñïåëî èññëåäóåìîå çàâåäåíèå â 
ïðåäîñòàâëåíèè ýòèõ âûãîä, òàêæå ïî ïÿòèáàëëüíîé ñèñòåìå — îò 1 (â ïîëíîé 
ìåðå) äî 5 (íè â ìàëåéøåé ñòåïåíè). Ïîëó÷åííûé ðåçóëüòàò ìîæíî ãðàôè÷åñêè 
îòîáðàçèòü â âèäå ìàòðèöû (ñì. ðèñ. 3.1). 
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Рис. 3.1 Карта восприятия 

 
Ñåòêà íà÷åð÷åíà òàêèì îáðàçîì, ÷òî ïîëîâèíà èç 20 ôàêòîðîâ íàõîäèòñÿ âû-

øå ãîðèçîíòàëüíîé ëèíèè, à ïîëîâèíà — íèæå; ïî òàêîìó ïðèíöèïó ïðîâåäåíà è 
âåðòèêàëüíàÿ ëèíèÿ ìàòðèöû — îíà òàêæå äåëèò âåñü íàáîð âûãîä íà äâå ÷àñòè. 
Â ðåçóëüòàòå îáðàçóåòñÿ ÷åòûðå êâàäðàíòà. Â ïðàâîì âåðõíåì ïîëå, êâàäðàíòå 1, 
ðàñïîëàãàþòñÿ ôàêòîðû, íå èìåþùèå âàæíîñòè äëÿ êëèåíòîâ è íå îáåñïå÷èâàå-
ìûå, ïî èõ ìíåíèþ, äàííûì çàâåäåíèåì. Â íàøåì ïðèìåðå ãîñòè ðåñòîðàíà óêà-
çàëè, ÷òî ñëåäóþùèå ïÿòü ôàêòîðîâ íå èãðàþò äëÿ íèõ îñîáîé ðîëè, à ðåñòîðàí, 
ïî èõ ìíåíèþ, íå ïðåäîñòàâëÿåò èõ: 

• ïðèåìëåìûé óðîâåíü öåí (A); 
• øèðîêèé âûáîð áëþä (E); 
• äåòÿì çäåñü íðàâèòñÿ (I); 
• óäîáíûå ÷àñû ðàáîòû (J); 
• ðàçíîîáðàçèå ìåíþ (M). 
Â êâàäðàíò 2 ïîïàëè ôàêòîðû, òàêæå íå èìåþùèå îñîáîãî çíà÷åíèÿ äëÿ ïîñå-

òèòåëåé, îäíàêî çàâåäåíèå, ïî èõ ìíåíèþ, ïðåäîñòàâëÿåò èõ â ïîëíîé ìåðå: 
• äðóæåëþáíûå ïîñåòèòåëè, ëþáåçíûé ïåðñîíàë (D); 
• áûñòðîå, áåç çàäåðæåê îáñëóæèâàíèå (F); 
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 ñåðâèðîâêà ñòîëà è áëþä (P); 
 ñâåæèå áëþäà, ñâåæèå ïðîäóêòû (S); 
 îñîáåííûå èëè îðèãèíàëüíûå áëþäà (T). 
Êâàäðàíòû 3 è 4 ñîäåðæàò ôàêòîðû, âàæíûå äëÿ ïîñåòèòåëåé, ïðè÷åì â êâàä-

ðàíòå 3 — òå èç íèõ, ïî ÷àñòè êîòîðûõ, êàê ñ÷èòàþò ïîñåòèòåëè, ðåñòîðàí íå ïðå-
óñïåë. Â ïîñëåäíåì, êâàäðàíòå 4, îòðàæåíû âàæíûå äëÿ êëèåíòîâ ôàêòîðû, êîòî-
ðûå ðåñòîðàí îáåñïå÷èâàåò îòëè÷íî. 

Â êâàäðàíò 3 ïîïàëè ñëåäóþùèå ôàêòîðû: 
 õîðîøåå ìåñòî (B); 
 êà÷åñòâåííûå ïèùà è íàïèòêè (G); 
 çà ñâîè äåíüãè ïîëó÷àåøü âçàìåí öåííîñòü (H); 
 ïîñòîÿííîñòü óðîâíÿ (K); 
 ñïåöèàëüíûå ïðåäëîæåíèÿ è êóïîíû (L). 
À âîò ôàêòîðû êâàäðàíòà 4: 
 ÷èñòîòà (C); 
 íåò î÷åðåäåé, íå ïðèõîäèòñÿ æäàòü (N); 
 ðàçìåð ïîðöèé (O); 
 óäîáñòâî ðàñïîëîæåíèÿ ðåñòîðàíà (Q); 
 êîìôîðòíûå ñèäåíüÿ (ñòóëüÿ, êðåñëà, äèâàíû è ò.ï.) (R). 
Íà îñíîâàíèè êàðòû âîñïðèÿòèÿ ðåñòîðàí îïðåäåëÿåò, êàêèì îí ïðåäñòàâëÿ-

åòñÿ â ãëàçàõ êëèåíòîâ. Äàëåå ëåãêî íàìåòèòü ñîîòâåòñòâóþùèå äåéñòâèÿ, ÷òîáû 
óñèëèòü âïå÷àòëåíèå. Íà ôàêòîðû èç êâàäðàíòîâ 1 è 2 îáðàùàòü âíèìàíèÿ íå 
ñòîèò — âåäü êëèåíòû óêàçàëè, ÷òî èì ýòè âåùè áåçðàçëè÷íû. À ÷òî íåâàæíî äëÿ 
êëèåíòîâ, òåì ðåñòîðàí ìîæåò ïðåíåáðå÷ü. Ñàìè ðåñòîðàíû, ïðàâäà, óñâîèëè 
îáûêíîâåíèå îñîáî ïîä÷åðêèâàòü è îáûãðûâàòü ñâîè ñèëüíûå ñòîðîíû. Òàê, â 
íàøåì ïðèìåðå êëèåíòû ñ÷èòàþò, ÷òî â ðåñòîðàíå äðóæåñòâåííàÿ àòìîñôåðà è 
ëþáåçíûé ïåðñîíàë, îáñëóæèâàíèå áåç çàäåðæåê, ñèìïàòè÷íàÿ ñåðâèðîâêà áëþä, 
âñÿ åäà ñâåæàÿ è â ìåíþ åñòü îðèãèíàëüíûå áëþäà. Íî âåäü åãî êëèåíòàì ýòè 
ôàêòîðû íå ñëèøêîì-òî âàæíû. È åñëè çàâåäåíèå ïîñòðîèò ìàðêåòèíã âîêðóã 
ýòèõ äîñòîèíñòâ, åìó íå óäàñòñÿ ïðèâëå÷ü òàêóþ êëèåíòóðó. 

Ñàìîãî áîëüøîãî âíèìàíèÿ çàñëóæèâàþò ôàêòîðû èç êâàäðàíòîâ 3 è 4 — ýòî 
òî, ÷òî âàæíî äëÿ êëèåíòîâ. Îäíàêî îíè íå ñ÷èòàþò äàííûé ðåñòîðàí ïðèÿòíûì 
ìåñòîì, ñïîñîáíûì îáåñïå÷èòü íåèçìåííîñòü óðîâíÿ, âûñîêîå êà÷åñòâî ïèùè, 
ñïåöèàëüíûå ïðåäëîæåíèÿ è ïðåäîñòàâèòü çà óïëà÷åííûå äåíüãè ðåàëüíóþ öåí-
íîñòü. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, êëèåíòû ïîëàãàþò, ÷òî çäåñü ïîääåðæèâàåòñÿ ÷èñòîòà, 
÷òî ïîðöèè äîëæíîãî ðàçìåðà, ñèäåíüÿ óäîáíûå, íåò î÷åðåäåé è âîîáùå ðåñòîðàí 
óäîáíî ðàñïîëîæåí — íåäàëåêî è äîáèðàòüñÿ áûñòðî. 

Òåïåðü ñàìîå âðåìÿ íà äåëå ïðîâåðèòü, êàê îáñòîÿò äåëà. Íàñêîëüêî âîñïðè-
ÿòèå çàâåäåíèÿ êëèåíòàìè ñîîòâåòñòâóåò ðåàëüíîñòè? Ïîëó÷èâ îòâåò íà ýòîò âî-
ïðîñ, ìîæíî ïðèñòóïàòü ê ïëàíèðîâàíèþ äåéñòâèé. Åñëè âïå÷àòëåíèå êëèåíòîâ 
îò êàêîãî-ëèáî ôàêòîðà íåãàòèâíîå, à íà ñàìîì äåëå ñ íèì âñå â ïîðÿäêå, ñëåäóåò 
ïîðàáîòàòü â íàïðàâëåíèè óëó÷øåíèÿ èìèäæà. Íàïðèìåð, ñïåöèàëüíûå ïðåäëî-
æåíèÿ ïðåäóñìîòðåíû, íî ïîñåòèòåëè íå çíàþò î íèõ. Åñëè æå âïå÷àòëåíèÿ îò 
êàêîãî-òî ôàêòîðà íåãàòèâíû è ýòî ñîîòâåòñòâóåò äåéñòâèòåëüíîñòè èëè åñëè âïå-
÷àòëåíèÿ ïîçèòèâíûå, à íà ïðàêòèêå ñ ýòèì íåäîñòàòî÷íî õîðîøî, ñëåäóåò ìåíÿòü 



Разработка маркетингового плана 
 

79 

ñîîòâåòñòâóþùèé ïðîäóêò èëè óñëóãó. Òàê, åñëè, ïî ìíåíèþ êëèåíòîâ, ó ðåñòîðà-
íà ïðîáëåìû, íåïîñòîÿííûé óðîâåíü ïèùè, íåîáõîäèìî îáðàòèòü ñåðüåçíîå âíè-
ìàíèå íà êóõíþ. Èëè, íàïðèìåð, êîìôîðòíîñòü ñèäåíèé. Êëèåíò ïðèõîäèò â ðåñ-
òîðàí, ðàññ÷èòûâàÿ óñòðîèòüñÿ ïîóäîáíåå è ïîñèäåòü ïîäîëüøå, è òóò îêàçûâàåò-
ñÿ, ÷òî ñòóëüÿ-òî íåóäîáíûå. Êëèåíò, êîíå÷íî, ðàçî÷àðîâàí. Òàêèå ñòóëüÿ íàäî 
íåìåäëåííî çàìåíèòü íà áîëåå êîìôîðòíûå. Íàêîíåö, åñëè ïî êàêèì-ëèáî ôàê-
òîðàì èìèäæ çàâåäåíèÿ, ïî ìíåíèþ êëèåíòîâ, ïîçèòèâíûé è ðåçóëüòàòû ïðîâåð-
êè ïîêàçàëè, ÷òî ê ýòèì ôàêòîðàì íåò íàðåêàíèé, òî ýòî è åñòü îñíîâà, íà êîòî-
ðîé ñëåäóåò ñòðîèòü çàÿâëåíèå î ïîçèöèîíèðîâàíèè. 

Àíàëîãè÷íûå êàðòû âîñïðèÿòèÿ ìîæíî ïîäãîòîâèòü è ïî êîíêóðåíòàì — ýòî 
ïîêàæåò, ïî êàêèì ôàêòîðàì äàííîå çàâåäåíèå, ïî ìíåíèþ êëèåíòîâ, óñïåøíåå. 
Â êîíå÷íîì èòîãå çàÿâëåíèå î ïîçèöèîíèðîâàíèè ðåñòîðàíà áóäåò îñíîâûâàòüñÿ 
íà èññëåäîâàíèÿõ, óñòàíîâèâøèõ, êàêèõ âûãîä èùåò êëèåíò, ïðèõîäÿ â ðåñòîðàí, 
÷òî çàâåäåíèå ñî ñâîåé ñòîðîíû ïðåäëàãàåò â êà÷åñòâå ýòèõ æåëàåìûõ âûãîä è ÷åì 
ïðîöåññ èõ ïðåäîñòàâëåíèÿ âûãîäíî îòëè÷àåò äàííîå çàâåäåíèå îò êîíêóðèðóþ-
ùèõ. Ïðîùå ãîâîðÿ, çàÿâëåíèå î ïîçèöèîíèðîâàíèè çâó÷èò òàê: «Äëÿ ____ ñòðå-
ìÿùèõñÿ ïîëó÷èòü ___ ìû ïðåäîñòàâëÿåì ____». 

Ïåðâûé ïðî÷åðê äîëæåí áûòü çàïîëíåí îáîçíà÷åíèåì ñîîòâåòñòâóþùåãî ðû-
íî÷íîãî ñåãìåíòà, ê êîòîðîìó àïåëëèðóåò çàâåäåíèå; âòîðîé ïðî÷åðê — âûãîäû, 
êîòîðûå ïûòàåòñÿ íàéòè ïðåäñòàâèòåëü äàííîãî ðûíî÷íîãî ñåãìåíòà; íó à òðåòèé 
ïðî÷åðê — óêàçàíèå òîãî, ÷òî çàâåäåíèå ïðåäëàãàåò êëèåíòàì äëÿ óäîâëåòâîðåíèÿ 
èõ ïîòðåáíîñòè â óêàçàííûõ âûãîäàõ. 

Определение маркетинговых целей 

Êðèòåðèè    Ñàì ïðîöåññ ïîñòàíîâêè öåëåé óâåëè÷èâàåò âåðîÿòíîñòü òîãî, ÷òî îíè 
áóäóò äîñòèãíóòû. Ñóòü â òîì, ÷òî ìåíåäæåðû ïîëó÷àþò îðèåíòèð, êîòîðûé è äàåò 
íàïðàâëåíèå. Â ïðîöåññå ðàçðàáîòêè öåëåé ìåíåäæåðû ïîëó÷àþò âîçìîæíîñòü 
îöåíèòü, íàñêîëüêî îíè ïðîäâèíóëèñü â æåëàåìîì íàïðàâëåíèè, è â ñëó÷àå íåîá-
õîäèìîñòè çàìåíèòü ñòðàòåãèþ, êîòîðàÿ íå ïðèíåñëà õîðîøåãî ðåçóëüòàòà. Èíû-
ìè ñëîâàìè, áëàãîäàðÿ ïîñòàíîâêå öåëåé ïîÿâëÿåòñÿ âîçìîæíîñòü «âåñòè ñ÷åò». 
Ñàì ïî ñåáå ýòî èíñòðóìåíò ìîòèâàöèè, ðàâíî êàê è ìåòîä ðàñïðåäåëåíèÿ îáÿ-
çàííîñòåé, îòâåòñòâåííîñòè è âîçíàãðàæäåíèÿ çà äîñòèãíóòûå ðåçóëüòàòû. 

Öåëè äîëæíû óäîâëåòâîðÿòü íåñêîëüêèì êðèòåðèÿì. Âî-ïåðâûõ, ÷òîáû îò íèõ 
áûëà ðåàëüíàÿ ïîëüçà, ñëåäóåò íàìåòèòü îòäåëüíóþ öåëü äëÿ êàæäîãî ðûíî÷íîãî 
ñåãìåíòà, íà êîòîðóþ íàïðàâëåíû ìàðêåòèíãîâûå óñèëèÿ ðåñòîðàíà. Êàæäûé ðû-
íî÷íûé ñåãìåíò èìååò ñâîè îñîáåííîñòè — ïî ïðèâû÷êàì ïèòàíèÿ, ïî ìîäåëè 
ðàñõîäîâàíèÿ ñðåäñòâ, äà è ïî ñòåïåíè óñïåøíîñòè ìàðêåòèíãîâûõ óñèëèé ðåñòî-
ðàííîãî îïåðàòîðà â äàííîì íàïðàâëåíèè. Äëÿ òàêîãî ñåãìåíòà, êàê ïîæèëûå, 
çàäà÷à ìîæåò ñîñòîÿòü â òîì, ÷òîáû ïðèâëå÷ü êàê ìîæíî áîëüøå òàêèõ êëèåíòîâ, 
òîãäà êàê äëÿ ñåãìåíòà ðàáîòàþùèõ, êîòîðûå ïðèõîäÿò íà ëàí÷, áîëåå àêòóàëüíî 
äîáèòüñÿ, ÷òîáû îíè ÷àùå ïîñåùàëè çàâåäåíèå. 

Âî-âòîðûõ, öåëè äîëæíû áûòü îðèåíòèðîâàíû íà ðåçóëüòàò. Îáû÷íî ýòî ïîä-
ðàçóìåâàåò êîíêðåòíûå ïîêàçàòåëè óâåëè÷åíèÿ îáúåìà ïðîäàæ, âûðó÷êè èëè äîëè 
ðûíêà. Òîëüêî îðèåíòèðóÿñü íà æåëàåìûé ðåçóëüòàò, ìåíåäæåðû ìîãóò óñòàíî-
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âèòü êîíêðåòíûå öåëåâûå ïîêàçàòåëè, à ïîñëå, îöåíèâàÿ ïðîãðåññ, îïðåäåëèòü, 
íàñêîëüêî óñïåøíî øëà ðàáîòà â ýòîì íàïðàâëåíèè. 

Â-òðåòüèõ, öåëè óìåñòíåå âûðàæàòü â êîëè÷åñòâåííûõ ïîêàçàòåëÿõ, ÷åì â êà-
÷åñòâåííûõ. Öåëè êà÷åñòâåííîãî ïîðÿäêà òðóäíî èçìåðèòü, çäåñü âñåãäà ïðèñóòñò-
âóåò òà èëè èíàÿ äîëÿ ñóáúåêòèâíîé îöåíêè. Íàïðèìåð, òàêàÿ ôîðìóëèðîâêà, êàê 
«óëó÷øèòü ñåðâèñ», ìîæåò òðàêòîâàòüñÿ íå îäíîçíà÷íî. 

Â-÷åòâåðòûõ, â ôîðìóëèðîâêå öåëåé ñëåäóåò çàêëàäûâàòü è âðåìåííîé ïàðà-
ìåòð. Íåäîñòàòî÷íî, íàïðèìåð, ïîñòàâèòü öåëü óâåëè÷èòü ïîñåùàåìîñòü çà íåäå-
ëþ íà 100 ÷åëîâåê, ñëåäóåò îáÿçàòåëüíî óêàçàòü, çà êàêîé ïåðèîä âðåìåíè ýòà 
öåëü äîëæíà áûòü äîñòèãíóòà. 

 
Êðèâàÿ æèçíåííîãî öèêëà    Öåëè äîëæíû íàõîäèòüñÿ â ñîîòâåòñòâèè ñî ñòàäèåé 
æèçíåííîãî öèêëà çàâåäåíèÿ. Ýòà êîíöåïöèÿ ïîäðàçóìåâàåò, ÷òî æèçíåííûé 
öèêë ïðîäóêòà (óñëóã, áèçíåñà) ïðîõîäèò ÷åðåç ÷åðåäó ñòàäèé, êàæäàÿ èç êîòîðûõ 
õàðàêòåðèçóåòñÿ ñâîèìè îñîáåííîñòÿìè. Âñå íà÷èíàåòñÿ ñ âõîæäåíèÿ ïðîäóêòà íà 
ðûíîê, ïîòîì ñëåäóþò ñòàäèÿ ðîñòà è ðàçâèòèÿ, ñòàäèÿ çðåëîñòè, à äàëåå — óïà-
äîê. Ïîýòîìó íà êàæäîé ñòàäèè æèçíåííîãî öèêëà óìåñòíû ñâîè öåëè. Íà ñòàäèè 
âõîæäåíèÿ íà ðûíîê êëþ÷åâûìè öåëÿìè áóäóò ñîçäàíèå îñâåäîìëåííîñòè î ïðî-
äóêòå è ïîîùðåíèå ïîòðåáèòåëåé ïîïðîáîâàòü åãî è ñîñòàâèòü ñâîå ñóæäåíèå. Íà 
ñòàäèè ðîñòà îáúåì ïðîäàæ óâåëè÷èâàåòñÿ âîçðàñòàþùèìè òåìïàìè, è íàèáîëåå 
àêòóàëüíà òàêàÿ öåëü, êàê ìàêñèìèçàöèÿ äîëè ðûíêà. Íà ñëåäóþùåé çà ýòèì ñòà-
äèè çðåëîñòè îáúåì ïðîäàæ ïðîäîëæàåò ðàñòè, íî åãî òåìïû ñíèæàþòñÿ — òóò 
ãëàâíàÿ öåëü ìàêñèìèçèðîâàòü ïðèáûëü, ïîêà ïðîäóêò óäåðæèâàåò äîëþ ðûíêà. 
Íàêîíåö, íà ñòàäèè óïàäêà îáúåì ïðîäàæ íà÷èíàåò ñîêðàùàòüñÿ, ñîêðàùàþòñÿ è 
ðàñõîäû, òàê ÷òî öåëü êîìïàíèè — âûæàòü èç ïðîäóêòà (áèçíåñà) ìàêñèìóì âîç-
ìîæíîãî. 
 
Ïðîöåññ ïîêóïêè    Ïîìèìî ñîîòâåòñòâèÿ ñòàäèè æèçíåííîãî öèêëà, öåëè äîëæíû 
áûòü ñîãëàñîâàíû è ñî ñòàäèåé ïðîöåññà ñîâåðøåíèÿ ïîêóïêè, íà êîòîðîé íàõî-
äèòñÿ ïîòðåáèòåëü. Â ñîîòâåòñòâèè ñ êîíöåïöèåé ïðîöåññà ïîêóïêè ïðèíÿòèþ 
ðåøåíèÿ î ïîêóïêå ïðåäøåñòâóåò ðÿä ïîñëåäîâàòåëüíûõ ñòàäèé â ñîçíàíèè ïî-
òåíöèàëüíîãî ïîòðåáèòåëÿ. Ïðåæäå âñåãî, ïîòðåáèòåëü äîëæåí çíàòü î ñóùåñòâî-
âàíèè äàííîãî çàâåäåíèÿ. Çàòåì îí äîëæåí ïîëó÷èòü èíôîðìàöèþ î âûãîäàõ, êî-
òîðûå ðåñòîðàí åìó ïðåäëàãàåò. Íà ýòîé ñòàäèè, åñëè ðåêëàìíàÿ êàìïàíèÿ ðåñòî-
ðàíà óñïåøíà, ó êëèåíòîâ ôîðìèðóåòñÿ ïîçèòèâíîå ïðåäñòàâëåíèå î íåì, çàðîæ-
äàåòñÿ ëè÷íîå ïðåäïî÷òåíèå, êîòîðîå òðàíñôîðìèðóåòñÿ â æåëàíèå ïîñåòèòü åãî. 
Çàòåì ïîòðåáèòåëü ïîñåùàåò ðåñòîðàí, è åñëè åãî âïå÷àòëåíèÿ ïîëîæèòåëüíûå, òî 
ñëåäóþò ïîâòîðíûå âèçèòû. Ñëåäîâàòåëüíî, ìàðêåòèíãîâûå öåëè çàâåäåíèÿ äîëæ-
íû ðàçðàáàòûâàòüñÿ ñ ó÷åòîì ñòàäèè ïðîöåññà ñîâåðøåíèÿ ïîêóïêè, íà êîòîðîé 
íàõîäèòñÿ ïîòðåáèòåëü. 

Òàê, íà ñòàäèè îñâåäîìëåííîñòè ìàðêåòèíãîâàÿ öåëü ñîñòîèò â òîì, ÷òîáû 
«ïîâåðíóòü ïîòðåáèòåëÿ ëèöîì» ê äàííîìó ðåñòîðàíó. Óñïåõ çäåñü èçìåðÿåòñÿ 
êîëè÷åñòâîì ïðîèíôîðìèðîâàííûõ ïîòðåáèòåëåé — êîëè÷åñòâîì ÷èòàòåëåé (èç-
äàíèé, ñîäåðæàùèõ ñâåäåíèÿ î çàâåäåíèè), çðèòåëåé è ò.ï. 
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Íà ñëåäóþùåé ñòàäèè, êîãäà ïîòðåáèòåëü ôîðìèðóåò ìíåíèå î çàâåäåíèè è 
ïûòàåòñÿ îïðåäåëèòü, ÷òî îíî ìîæåò ïðåäëîæèòü, öåëü â òîì, ÷òîáû äîíåñòè äî 
íåãî ñîîòâåòñòâóþùóþ èíôîðìàöèþ. Óñïåõ ìàðêåòèíãà íà äàííîì ýòàïå èçìåðÿ-
åòñÿ äîëåé ÷èòàòåëåé èëè çðèòåëåé, çàïîìíèâøèõ ñóùåñòâåííûå ìîìåíòû ðåê-
ëàìíîãî ñîîáùåíèÿ. 

Åñëè ïîòðåáèòåëü ïðåáûâàåò â ñòàäèè ôîðìèðîâàíèÿ ìíåíèÿ î çàâåäåíèè, 
öåëü ìàðêåòèíãà — èçìåíèòü åãî ê ëó÷øåìó, ñôîðìèðîâàòü â ñîçíàíèè ïîòðåáè-
òåëÿ âûãîäíûé äëÿ çàâåäåíèÿ èìèäæ. Ýôôåêòèâíîñòü ðåêëàìíîé êàìïàíèè îïðå-
äåëÿåòñÿ òàê: ñîïîñòàâëÿþòñÿ ìíåíèÿ ïîòðåáèòåëåé î çàâåäåíèè äî ïðîâåäåíèÿ 
êàìïàíèè è ïîñëå íåå — òîãäà ñòàíîâèòñÿ ÿñíî, ïðîèçîøåë ëè æåëàåìûé ñäâèã. 
Àíàëîãè÷íî ýòîìó íà ñòàäèè ôîðìèðîâàíèÿ ïðåäïî÷òåíèÿ, êîãäà íàäî ñïîñîáñò-
âîâàòü âîçíèêíîâåíèþ ýòîãî ñàìîãî ïðåäïî÷òåíèÿ â ñîçíàíèè ïîòðåáèòåëÿ, îá 
ýôôåêòèâíîñòè êàìïàíèè ìîæíî ñóäèòü, ñîïîñòàâèâ ðåçóëüòàòû îïðîñîâ ïîòðå-
áèòåëåé î ëè÷íûõ ïðåäïî÷òåíèÿõ äî è ïîñëå åå ïðîâåäåíèÿ. Òàê, åñëè ñíà÷àëà â 
ñïèñêå ïîòðåáèòåëüñêèõ ïðåäïî÷òåíèé ïî ÷àñòè ðåñòîðàíîâ äàííîå çàâåäåíèå 
çíà÷èòñÿ ïîä íîìåðîì øåñòü, à ïîñëå ïðîâåäåíèÿ êàìïàíèè ïîäíèìàåòñÿ íà 
òðåòüå ìåñòî, çíà÷èò, êàìïàíèþ ìîæíî ïðèçíàòü óñïåøíîé. 

Äàëåå ñëåäóåò ñòàäèÿ ïîáóæäåíèÿ ïîòðåáèòåëÿ ïðåäïðèíÿòü êîíêðåòíûå äåé-
ñòâèÿ. Êîëè÷åñòâî òàêèõ äåéñòâèé ïîòðåáèòåëÿ, íàïðèìåð ÷èñëî ïðåäâàðèòåëüíûõ 
çàêàçîâ ìåñò ïî òåëåôîíó, ëåãêî ïîääàåòñÿ ïîäñ÷åòó. Íó à ÷èñëî ñàìèõ ïîêóïîê 
(óñëóã çàâåäåíèÿ) èçìåðÿåòñÿ êîëè÷åñòâîì ïîñåòèòåëåé èëè çàêàçîâ, íàïðèìåð, 
ïðîäâèãàåìîãî áëþäà. Çàêëþ÷èòåëüíàÿ ñòàäèÿ ïðîöåññà — ýòî ïðèíÿòèå, ãäå 
ãëàâíàÿ öåëü — ïîâòîðíûå ïîñåùåíèÿ èçìåðÿþòñÿ ïðîöåíòíîé äîëåé êëèåíòîâ, 
ïðèøåäøèõ âòîðè÷íî. 

Разработка и реализация программы действий 

Ðåàëèçàöèÿ ïðîãðàììû äåéñòâèé ïðåäïîëàãàåò ðàçðàáîòêó è âîïëîùåíèå â ïðàê-
òèêó êîíêðåòíûõ êîìáèíàöèé ìàðêåòèíãîâûõ äåéñòâèé (ìàðêåòèíã-ìèêñ) äëÿ 
êàæäîãî öåëåâîãî ñåãìåíòà ðûíêà. Ýòî îçíà÷àåò ðàçðàáîòêó ìåòîäîâ âûïîëíåíèÿ 
êîíêðåòíûõ çàäà÷, ñîñòàâëåíèå áþäæåòà è ðàñïðåäåëåíèå îáÿçàííîñòåé è îòâåòñò-
âåííîñòè çà âûïîëíåíèå ïðîãðàììû. 

Êîìïëåêñó ìàðêåòèíãîâûõ äåéñòâèé (ìàðêåòèíã-ìèêñ) ðàçíûå àâòîðû äàþò 
ðàçíûå îïðåäåëåíèÿ. Èçíà÷àëüíî â íåãî âêëþ÷àëèñü ïëàíèðîâàíèå ïðîäóêòà, öå-
íîîáðàçîâàíèå, äèñòðèáóöèÿ, ïðîäâèæåíèå, îáñëóæèâàíèå è ðûíî÷íûå èññëåäî-
âàíèÿ, âïîñëåäñòâèè ïðåâðàòèâøèåñÿ â ñòàíäàðòíûé íàáîð ÷åòûðåõ «Ð» (Product, 
Price, Promotion, Place). Íåêîòîðîå âèäîèçìåíåíèå ýòèõ ýëåìåíòîâ â ñòîðîíó áî-
ëåå ñïåöèôè÷åñêèõ àäàïòèðóåò ýòó êîíöåïöèþ äëÿ èíäóñòðèè ãîñòåïðèèìñòâà. 
Ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî ìàðêåòèíã-ìèêñ äëÿ èíäóñòðèè îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ ñîñòîèò èç 
÷åòûðåõ ýëåìåíòîâ: êîìïëåêñ «ïðîäóêò—ñåðâèñ», öåíîîáðàçîâàíèå, êîìïëåêñ 
«ïðîäâèæåíèå—êîììóíèêàöèè» è, íàêîíåö, êîìïëåêñ «ìåñòî—äèñòðèáóöèÿ»11. 
Êîíêðåòíûé ìàðêåòèíãîâûé êîìïëåêñ âûáèðàåòñÿ ñ ó÷åòîì îñîáåííîñòåé îòðàñ-
ëè, ïîçèöèè êîìïàíèè íà ðûíêå è òîãî, íàñêîëüêî îíà óñïåøíà ïî ñðàâíåíèþ ñ 
êîíêóðåíòàìè. 
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Êîìïëåêñ «ïðîäóêò—ñåðâèñ»    Ýòîò êîìïëåêñ îõâàòûâàåò íàáîð ïðîäóêòîâ è óñ-
ëóã, êîòîðûå ïðåäëàãàåò çàâåäåíèå â ïîïûòêå óäîâëåòâîðèòü çàïðîñû ïîòðåáèòå-
ëåé. Ýòî íå òîëüêî âûáîð áëþä â ìåíþ, êà÷åñòâî, ðåïóòàöèÿ çàâåäåíèÿ, åãî 
èìèäæ, ìåáåëü è ýëåìåíòû äåêîðà, âíåøíèé âèä çäàíèÿ, íî è âíóòðåííÿÿ ïëàíè-
ðîâêà, à òàêæå îñîáåííîñòè ïðåäëàãàåìîãî ñåðâèñà. Èíûìè ñëîâàìè, ðå÷ü èäåò î 
âñåõ âêëþ÷àåìûõ â îïëàòó ýëåìåíòàõ è îïëà÷èâàåìûõ êëèåíòîì ïðÿìî èëè êîñ-
âåííî. Óêàçàííàÿ â ìåíþ öåíà, íàïðèìåð, áèôøòåêñà âêëþ÷àåò ñòîèìîñòü íå 
òîëüêî ñàìîãî êóøàíüÿ, íî òàêæå òàðåëêè, íà êîòîðîé îíî ïîäàåòñÿ, èñïîëüçóå-
ìûõ ñàëôåòîê, îêðóæàþùåé îáñòàíîâêè, äàæå âèäà çà îêíîì, «öåíà» êîòîðîãî 
íàøëà îòðàæåíèå â ñòîèìîñòè àðåíäû ïîìåùåíèÿ è ÷åðåç ìåõàíèçì öåíîîáðàçî-
âàíèÿ «ïåðåëîæåíà íà ïëå÷è êëèåíòà». Ïîòðåáèòåëü ïëàòèò äàæå çà ñâîé ñòàòóñ 
ïîñåòèòåëÿ äàííîãî ðåñòîðàíà — åñëè ðåñòîðàí ïðåñòèæíûé, âèçèò îáîéäåòñÿ 
çíà÷èòåëüíî äîðîæå. 

Ïî ìíåíèþ Ëüþèñà (Lewis) è ×åìáåðñà (Chambers)12, óñïåõ íîâîãî ïðîäóêòà 
èëè óñëóãè îáóñëîâëåí ñëåäóþùèìè ôàêòîðàìè: 

 ñïîñîáíîñòüþ ðàñïîçíàòü ïîòðåáíîñòè êëèåíòà; 
 ïðèâëå÷åíèåì íîó-õàó è ðåñóðñîâ, êîòîðûìè ðàñïîëàãàåò êîìïàíèÿ; 
 ðàçðàáîòêîé íîâûõ ïðîäóêòîâ íà êëþ÷åâîì ðûíêå êîìïàíèè; 
 îöåíêîé ýôôåêòèâíîñòè íà ñòàäèè ðàçðàáîòêè ïðîäóêòà: òùàòåëüíîé ïðî-

âåðêîé è òåñòèðîâàíèåì íîâûõ èäåé â îñíîâå ïðîäóêòà äî ïðèíÿòèÿ ðå-
øåíèÿ î âûäåëåíèè ñðåäñòâ íà åãî ðàçðàáîòêó; 

 êîîðäèíàöèåé óñèëèé â îáëàñòè èññëåäîâàíèé, ðàçðàáîòêè è ìàðêåòèíãà; 
 ñîçäàíèåì îðãàíèçàöèîííîé ñðåäû, áëàãîïðèÿòñòâóþùåé ïðåäïðèèì÷èâî-

ñòè, èíèöèàòèâíîñòè è ðàçóìíîìó ðèñêó; 
 ïðèâÿçêîé ðàçðàáîòêè íîâîãî ïðîäóêòà ê êîðïîðàòèâíûì öåëÿì. 
 

Öåíà    Îòìåòèì ñëåäóþùèå ìîìåíòû. Âî-ïåðâûõ, öåíà âàæíà óæå òåì, ÷òî ñî-
ñòàâëÿåò ïîëîâèíó ñîîòíîøåíèÿ «öåíà—öåííîñòü», ê îïòèìèçàöèè êîòîðîãî 
ñòðåìèòñÿ êëèåíò. Åñëè ãîñòü ðåñòîðàíà âîîáðàçèò, ÷òî ïðèîáðåòåííàÿ èì öåí-
íîñòü íå çàñëóæèâàåò óïëà÷åííûõ çà íåå äåíåã, åãî âïå÷àòëåíèÿ áóäóò îäíîçíà÷íî 
íåãàòèâíûìè. Âî-âòîðûõ, â èíäóñòðèè îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ âàæíåéøèì öåíî-
îáðàçóþùèì ôàêòîðîì ñëóæèò ñàì ïðîäóêò. Îäíàêî â öåíå êîíå÷íîãî ïðîäóêòà 
çàëîæåí öåëûé íàáîð ïîñòîÿííûõ çàòðàò, ÷òî, íåñîìíåííî, ïîâûøàåò åå. Ïîýòî-
ìó ðåñòîðàòîð äîëæåí íàéòè òàêîé ñåãìåíò ðûíêà, ïðåäñòàâèòåëè êîòîðîãî ãîòî-
âû ïëàòèòü öåíó, êîòîðóþ îí âûíóæäåí ñòàâèòü, ó÷èòûâàÿ íåîáõîäèìîñòü ïîêðû-
âàòü ïîñòîÿííûå çàòðàòû. Îäíàêî ñëåäóåò âñåãäà ïîìíèòü, ÷òî ïîñëåäíåå ñëîâî 
âñåãäà îñòàåòñÿ çà êëèåíòîì — èìåííî îí ðåøàåò, çàñëóæèâàåò ëè çàâåäåíèå, ÷òî-
áû ïëàòèòü çà âèçèò ê íåìó öåíû, óêàçàííûå â åãî ìåíþ. À ê ñîæàëåíèþ, îïåðà-
òîðû ðåñòîðàííîãî áèçíåñà ÷àñòî èãíîðèðóþò ó÷åò ìíåíèÿ êëèåíòà êàê ñóùåñò-
âåííûé ôàêòîð öåíîîáðàçîâàíèÿ13. Èçâåñòíî íàïðèìåð, ÷òî â 1970-õ ãîäàõ ðåñòî-
ðàíû îòðåàãèðîâàëè íà ïîâûøåíèå öåí íà ïðîäóêòû ïèòàíèÿ ïîâûøåíèåì öåí 
ìåíþ, èíûìè ñëîâàìè, ïîïûòàëèñü ïåðåëîæèòü ñâîè äîïîëíèòåëüíûå ðàñõîäû íà 
êëèåíòîâ. Êëèåíòû, îäíàêî, ðåøèëè, ÷òî òàêèõ öåí ðåñòîðàííàÿ åäà íå çàñëóæè-
âàåò, è ñòàëè ðåæå ïîñåùàòü ðåñòîðàíû, âîò òóò íà àâàíñ-ñöåíó ðåñòîðàííîé èí-
äóñòðèè âûøëè çàâåäåíèÿ ôàñòôóäà, êîòîðûå ôàêòè÷åñêè ïåðåõâàòèëè ÷àñòü áèç-
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íåñà ó ðåñòîðàíîâ ñ ïîëíûì öèêëîì îáñëóæèâàíèÿ, çàòåì ñîðèåíòèðîâàëèñü è 
ïðîäîâîëüñòâåííûå ìàãàçèíû è ñòàëè ïðåäëàãàòü ïîëóôàáðèêàòû êëèåíòàì, êîòî-
ðûì íå ïîíðàâèëîñü ïîâûøåíèå öåí íà ôàñòôóä. Îíè ðåøèëè, ÷òî ëó÷øå ïîåñòü 
äîìà — è åäà óæ òî÷íî êà÷åñòâåííàÿ, è îáñòàíîâêà ñàìàÿ óäîáíàÿ. Ñàìûå ñìåò-
ëèâûå ðåñòîðàòîðû óëîâèëè ýòî æåëàíèå ïîòðåáèòåëÿ è áûñòðåíüêî àäàïòèðîâàëè 
ñâîè óñëóãè è öåíû. Âñå ýòî ðàññêàçàíî â ïîäòâåðæäåíèå òîé ïðîñòîé ìûñëè, ÷òî 
èìåííî êëèåíò (ïîòðåáèòåëü), à âîâñå íå ñåáåñòîèìîñòü ïðîäóêòà îïðåäåëÿåò åãî 
ñóäüáó — áóäåò îí ïðîäàâàòüñÿ èëè îñòàíåòñÿ íåâîñòðåáîâàííûì. 
 
Êîìïëåêñ «ïðîäâèæåíèå—êîììóíèêàöèè»    Ýòîò ìàðêåòèíãîâûé êîìïëåêñ âêëþ-
÷àåò â ñåáÿ âñå êîììóíèêàöèè ìåæäó êîìïàíèåé è ïîòðåáèòåëåì. Ýòî ñðåäñòâà 
ðåêëàìû, èçóñòíàÿ ìîëâà, ìåð÷àíäàéçèíã, ñòèìóëèðîâàíèå (ïðîäâèæåíèå), PR, 
ïàáëèñèòè è ëè÷íûå ïðîäàæè. Áîëåå ïîäðîáíî îá ýòîì ðàññêàæåì â ãë. 4. 
 
Êîìïëåêñ «ìåñòî—äèñòðèáóöèÿ»    Êîìïëåêñ äèñòðèáóöèè îáðàçóåò âñÿ ñîâîêóï-
íîñòü êàíàëîâ, ñâÿçûâàþùèõ êîìïàíèþ è åå ïîòðåáèòåëåé. Êàíàëû ìîãóò áûòü 
êàê ïðÿìûìè, òàê è êîñâåííûìè. Ïðÿìîé êàíàë äèñòðèáóöèè — çàâåäåíèå íà-
ïðÿìóþ îáùàåòñÿ ñî ñâîèìè êëèåíòàìè. Â ñëó÷àå êîñâåííîãî êàíàëà ìåæäó çàâå-
äåíèåì è åãî ïîòðåáèòåëÿìè íàõîäèòñÿ îäèí èëè áîëåå ïîñðåäíèêîâ. Ïðåäïîëî-
æèì, ðåñòîðàí ðåøèë ïðèíÿòü ó÷àñòèå â ïðîãðàììå îáñëóæèâàíèÿ êîìïëåêñíûõ 
òóðèñòè÷åñêèõ ïîåçäîê (âêëþ÷àþò ïðîåçä, ïðîæèâàíèå, ïèòàíèå, ýêñêóðñèè è 
ïð.), è òîãäà åãî ïðîäâèæåíèåì çàíèìàåòñÿ òóðîïåðàòîð, ïðîäâèãàþùèé ñâîé òóð-
ïðîäóêò. Äðóãîé ïðèìåð — ðåøåíèå ðàçìåñòèòü êóïîíû íà ñêèäêè â äèñêîíòíîé 
êíèæêå — èõ ÷àñòî ðàñïðîñòðàíÿþò â ðàìêàõ áëàãîòâîðèòåëüíîãî ñáîðà ñðåäñòâ. 
Êîñâåííûì êàíàëîì äèñòðèáóöèè ìîæíî ñ÷èòàòü è ðåøåíèå ðåñòîðàíà ïðèíè-
ìàòü îïðåäåëåííûå ïëàñòèêîâûå êðåäèòíûå êàðòû: ìåæäó êëèåíòîì è ðåñòîðàíîì 
âîçíèêàåò ïîñðåäíèê â ëèöå êîìïàíèè — ýìèòåíòà êðåäèòíûõ êàðò. 

Ïðåæäå ÷åì âûáðàòü êàíàë äèñòðèáóöèè, ñëåäóåò îáäóìàòü íåñêîëüêî ìîìåí-
òîâ. Åñëè ñóùåñòâóåò èëè ïðåäëàãàåòñÿ íàëàæåííàÿ ïàðòíåðñêàÿ ñåòü ðàñïðîñòðà-
íåíèÿ, ìîæåò, èìåííî åå óìåñòíåå è èñïîëüçîâàòü. Ñêàæåì, ñòàëî èçâåñòíî, ÷òî 
âûïóñêíèêè ìåñòíîé øêîëû â ðàìêàõ áëàãîòâîðèòåëüíîé àêöèè áóäóò ïðîäàâàòü 
äèñêîíòíûå êíèæêè. Íå ëó÷øå ëè äîãîâîðèòüñÿ îá ó÷àñòèè â ýòîì ìåðîïðèÿòèè 
è ðàçìåñòèòü êóïîíû íà ñêèäêè â ýòîé êíèæêå? Ýòî êóäà âûãîäíåå, ÷åì äóáëèðî-
âàòü åãî, òðàòÿ ñèëû è ñðåäñòâà íà ðàñïðîñòðàíåíèå ðåêëàìíûõ ôëàåðîâ íåïî-
ñðåäñòâåííî ñðåäè ðîäèòåëåé è ïðèÿòåëåé ó÷àùèõñÿ. 

Íåñêîëüêî ëåò íàçàä Ñîâåò ïî òóðèçìó Øîòëàíäèè (Scottish Tourist Board) îò-
êðûë ïðîãðàììó ïîä íàçâàíèåì Taste of Scotland («Âêóñ Øîòëàíäèè»), â ðàìêàõ 
êîòîðîé ìåñòíûì ðåñòîðàíàì áûëî ïðåäëîæåíî ðàçðàáîòàòü ñïåöèàëüíîå ìåíþ íà 
îñíîâå ïðîäóêòîâ øîòëàíäñêîãî ïðîèçâîäñòâà ñ öåíàìè â ïðåäåëàõ óêàçàííîãî 
öåíîâîãî äèàïàçîíà. Âçàìåí Ñîâåò ïðåäëàãàë âêëþ÷èòü èíôîðìàöèþ îá ýòèõ ðåñ-
òîðàíàõ â ðåêëàìíûé áóêëåò, ðàñïðîñòðàíÿåìûé ñðåäè òóðèñòîâ. Çàìåòüòå, ÷òî 
ñåòü äèñòðèáóöèè, êîòîðîé ðàñïîëàãàåò Ñîâåò, íåäîñòóïíà ñàìèì ðåñòîðàíàì. 

Ïîñðåäíèêè, äåéñòâóþùèå â êîñâåííûõ êàíàëàõ äèñòðèáóöèè, çàðàáàòûâàþò 
òåì, ÷òî ñïîñîáñòâóþò ïðîäàæàì. Îíè ïîëó÷àþò ñâîþ ïëàòó òîëüêî ïîñëå òîãî, 
êàê ïðîäàæà ñîñòîÿëàñü. Òàêèì îáðàçîì, äëÿ ñàìîãî ðåñòîðàíà ýòî çàòðàòû ïåðå-
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ìåííûå, òîãäà êàê åãî çàòðàòû íà îðãàíèçàöèþ ïðÿìîé äèñòðèáóöèè îòíîñÿòñÿ ê 
êàòåãîðèè ïîñòîÿííûõ. Ñóòü â òîì, ÷òî äåéñòâèÿ ïî ïðîäâèæåíèþ, íàïðàâëåííûå 
îïåðàòîðîì ðåñòîðàííîãî áèçíåñà íåïîñðåäñòâåííî íà ïîòðåáèòåëÿ, äîëæíû áûòü 
ïîëíîñòüþ èì îïëà÷åíû, íåçàâèñèìî îò ðåçóëüòàòà — áóäü òî îäèí ñëó÷àéíûé 
êëèåíò èëè öåëàÿ òîëïà. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, íå ñëåäóåò çàáûâàòü, ÷òî ëþáîé ïî-
ñðåäíèê ìåæäó ðåñòîðàíîì è åãî ïîòðåáèòåëÿìè ïðåòåíäóåò íà ÷àñòü ïðîäàæíîé 
öåíû, óêàçàííîé â ìåíþ. Åñëè íîðìàëüíàÿ öåíà êàêîãî-òî áëþäà ñîñòàâëÿåò  
18 äîëë. è çàâåäåíèå ïðîäàåò åãî íåïîñðåäñòâåííî êëèåíòó, îíî è ïîëó÷àåò âñå  
18 äîëë. Îäíàêî åñëè êëèåíò ðàñïëàòèëñÿ êðåäèòíîé êàðòî÷êîé, ÷àñòü âûðó÷êè îò 
ïðîäàæè âîçüìóò ñåáå êîìïàíèÿ-ýìèòåíò è áàíê, îñóùåñòâëÿþùèé ñîîòâåòñò-
âóþùóþ îïåðàöèþ. Âëàäåëåö ýêñêóðñèîííîãî áþðî, æåëàþùèé îáåñïå÷èòü ýêñ-
êóðñàíòàì ïèòàíèå â äàííîì ðåñòîðàíå, òàêæå ðàññ÷èòûâàåò ïëàòèòü çà óêàçàííîå 
áëþäî ìåíüøå 18 äîëë. — ïðåäïîëîæèì, â ñåçîí ïëàíèðóåòñÿ ïðèâîçèòü â çàâåäå-
íèå ïî äâà àâòîáóñà òóðèñòîâ òðèæäû â íåäåëþ — ýòî óæå ìàññîâûå ïîòðåáèòåëè, 
è ñäåëêà ìîæåò ñ÷èòàòüñÿ îïòîâîé. Ñëåäîâàòåëüíî, è öåíà äîëæíà áûòü îïòîâîé. 
Êîíå÷íî, êàæäûé ìåíåäæåð ëþáîãî ðåñòîðàíà ìå÷òàë áû ïðîäàâàòü âñå áëþäà 
èñêëþ÷èòåëüíî ïî ðîçíè÷íîé öåíå. Îäíàêî ñóùåñòâóþò ïåðèîäû çàòèøüÿ — â 
òå÷åíèå äíÿ, íåäåëè, ãîäà, êîãäà ñèòóàöèÿ íå ïîçâîëÿåò ðàññ÷èòûâàòü íà ïðîäàæè 
òîëüêî ïî çàïðàøèâàåìîé ðîçíè÷íîé öåíå. Òîãäà è îïëàòà óñëóã ïîñðåäíèêîâ 
ìîæåò ñ÷èòàòüñÿ îïðàâäàííûì øàãîì. 

Çäåñü îñîáåííî âàæíî çíàòü, êîãäà âàø áèçíåñ áîëåå âñåãî íóæäàåòñÿ â ýòîì, 
à òàêæå êàêîâà ñòðóêòóðà çàòðàò. È òîãäà ðåñòîðàòîð îïðåäåëèò, íàñêîëüêî îí 
ìîæåò ñíèçèòü öåíû áåç óùåðáà äëÿ ïðèáûëüíîñòè çàâåäåíèÿ. Êàê ìèíèìóì íàäî 
çíàòü òî÷êó áåçóáûòî÷íîñòè. Êàê îòìå÷àëîñü â ãë. 1, äëÿ çàâåäåíèÿ îáùåñòâåííî-
ãî ïèòàíèÿ òî÷êà áåçóáûòî÷íîñòè ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé îáúåì ïðîäàæ íà òîì óðîâ-
íå, êîòîðûé âûâîäèò çàâåäåíèå íà íóëåâîé óðîâåíü: ïðèáûëè íåò, íî âñå ðàñõîäû 
îêóïàþòñÿ, à çíà÷èò, è íåò óáûòêîâ. Íà òî÷êå áåçóáûòî÷íîñòè ñîâîêóïíàÿ âûðó÷-
êà â òî÷íîñòè ðàâíà ñîâîêóïíûì ðàñõîäàì. Âàæíî îòìåòèòü, ÷òî ïðè îáúåìå ïðî-
äàæ âûøå òî÷êè áåçóáûòî÷íîñòè âñå çàòðàòû çàâåäåíèÿ îòíîñÿòñÿ ê êàòåãîðèè 
ïåðåìåííûõ. Åñëè ðåñòîðàíó îáåñïå÷åíà áåçóáûòî÷íîñòü, òî íà ïðîäóêò ìîæíî 
óñòàíîâèòü òàêóþ öåíó, êîòîðàÿ ïîêðûâàëà áû ïåðåìåííûå çàòðàòû. Âñå ïîëó÷åí-
íîå ñâûøå ïîêðûòèÿ ïåðåìåííûõ çàòðàò ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ïðèáûëü. 

Òðåòèé ôàêòîð, êîòîðûé íåëüçÿ íå ó÷èòûâàòü ïðè âûáîðå êîñâåííûõ êàíàëîâ 
äèñòðèáóöèè, — èìèäæ ïîñðåäíèêà. Äëÿ ïîòðåáèòåëÿ îáðàç ëþäåé èëè îðãàíèçà-
öèé, çàíèìàþùèõñÿ äèñòðèáóöèåé ïðîäóêòà, â íàøåì ñëó÷àå — óñëóã ðåñòîðàíà, 
îòîæäåñòâëÿåòñÿ ñ îáðàçîì ñàìîãî ðåñòîðàíà. Ðåñòîðàííîìó îïåðàòîðó ñëåäóåò 
óáåäèòüñÿ, ÷òî èìèäæ è ðåïóòàöèÿ ïîñðåäíèêà íå ïðîòèâîðå÷àò òîìó îáðàçó çàâå-
äåíèÿ, êîòîðûé îí ñòàðàåòñÿ âíåäðèòü â ñîçíàíèå ïîòðåáèòåëÿ. 

Ïðÿìûå ïðîäàæè óñëóã ðåñòîðàíà îñóùåñòâëÿåò íåïîñðåäñòâåííî åãî ïåðñî-
íàë. Ýòî ëþäè, ñïåöèàëüíî íàíÿòûå ðåñòîðàííûì îïåðàòîðîì, ïîýòîìó èõ ñëåäó-
åò äîëæíûì îáðàçîì ìîòèâèðîâàòü, ÷òîáû îíè ñïîñîáñòâîâàëè óñïåõó çàâåäåíèÿ. 
×òî êàñàåòñÿ ïîñðåäíèêîâ â êîñâåííûõ êàíàëàõ, òî íàïðÿìóþ ìîòèâèðîâàòü èõ 
íåâîçìîæíî. Ðåñòîðàòîð äîëæåí ïîíÿòü èõ ïîòðåáíîñòè è ïîáóæäåíèÿ è èìåííî 
íà ýòîé îñíîâå ñòðîèòü âçàèìîîòíîøåíèÿ ñ íèìè. 

Íàêîíåö, ïîñëåäíèé âàæíûé ôàêòîð — êàêîé êàíàë äèñòðèáóöèè áîëåå ýô-
ôåêòèâíûé. Åñëè ðåñòîðàí ñëèøêîì ïîëàãàåòñÿ íà òóðîïåðàòîðà, êîòîðûé îáåùà-
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åò îáåñïå÷èòü ñóùåñòâåííûé ïîòîê êëèåíòîâ-òóðèñòîâ, òî òóðîïåðàòîð ìîæåò 
òðåáîâàòü âûãîäíûõ åìó öåí è ôîðì ñåðâèñà, óãðîæàÿ â ïðîòèâíîì ñëó÷àå ïåðå-
êëþ÷èòü ñâîé áèçíåñ íà äðóãîé ðåñòîðàí. Îäíàêî íåäàâíî ðåñòîðàíû ñåâåðî-
âîñòî÷íûõ øòàòîâ ïðåóñïåëè â ñâîåé ïîïûòêå ñíèçèòü ïðîöåíò, îò÷èñëÿåìûé 
êîìïàíèè American Express. Îòñþäà âûâîä: ðåñòîðàííûé îïåðàòîð äîëæåí ñáà-
ëàíñèðîâàííî ïîëüçîâàòüñÿ ðàçíûìè ôîðìàìè ïðÿìîé è êîñâåííîé äèñòðèáóöèè, 
÷òîáû ñàìîìó óïðàâëÿòü ñâîåé ñóäüáîé, à íå ïîëàãàòüñÿ íà ìèëîñòü äðóãèõ ó÷àñò-
íèêîâ êàíàëîâ äèñòðèáóöèè. 

 
Áþäæåò    Ýòî îäèí èç êðèòè÷åñêè âàæíûõ êîìïîíåíòîâ ïðîãðàììû äåéñòâèé — 
èìåííî áþäæåò ïîçâîëÿåò ïåðåâåñòè ïóíêòû ïðîãðàììû â ïëîñêîñòü ïðàêòèêè. 
Äëÿ ðàçðàáîòêè áþäæåòà èñïîëüçóåòñÿ ðÿä ìåòîäîâ. Ñàìûé ðàñïðîñòðàíåííûé — 
óñòàíîâèòü áþäæåò íà îñíîâàíèè ïðîöåíòà ïðîäàæ. Îáû÷íî ðåñòîðàíû òðàòÿò íà 
ìàðêåòèíã îò 0,4 äî 6,8% îáúåìà ïðîäàæ, â çàâèñèìîñòè îò òèïà çàâåäåíèÿ: ïîë-
íûé êîìïëåêñ îáñëóæèâàíèÿ èëè ÷àñòè÷íîå ñàìîîáñëóæèâàíèå, îãðàíè÷åííîå ó 
íåãî ìåíþ áåç îáñëóæèâàíèÿ çà ñòîëèêàìè èëè ýòî êàôåòåðèé. Ýòîò âàðèàíò îï-
ðåäåëåíèÿ ìàðêåòèíãîâîãî áþäæåòà áîëåå âñåãî ïîäõîäèò çàâåäåíèÿì ñ âûñîêèì 
ïðîöåíòîì ïîâòîðíûõ ïîñåùåíèé. Îäíàêî åñëè â êîíêðåòíîì ãîäó ïðîäàæè ñî-
êðàòèëèñü, òî â ñëåäóþùåì, ïîëüçóÿñü ýòîé ëîãèêîé, ìàðêåòèíãîâûé áþäæåò òî-
æå ñîêðàòèòñÿ, õîòÿ, âîçìîæíî, óìåñòíåå áûëî áû, íàîáîðîò, óâåëè÷èòü åãî. 

Åùå îäèí ìåòîä îáåñïå÷èòü ëîãè÷íûé ðàçìåð ìàðêåòèíãîâîãî áþäæåòà — 
îðèåíòèðîâàòüñÿ íà àíàëîãè÷íûå ðàñõîäû êîíêóðåíòîâ. Íî ïî ñóòè ýòî ïåðåäàåò 
êîììåð÷åñêóþ ñóäüáó çàâåäåíèÿ â ÷óæèå ðóêè. À ìîæåò, êîíêóðåíòû äîïóñêàþò 
îøèáêó? 

Òðåòèé ìåòîä — îïðåäåëèòü, ñêîëüêî äåíåã çàâåäåíèå ìîæåò âûäåëèòü íà ìàð-
êåòèíã èñõîäÿ èç ñâîåé ôèíàíñîâîé ñèòóàöèè. Ýòîò ìåòîä ñëåäóåò îòíåñòè ê ðàç-
ðÿäó ðåàãèðóþùèõ — à óìåñòåí ëè îí ïðè ñîñòàâëåíèè ïëàíà äåéñòâèé? 

×åòâåðòûé ìåòîä — ñàìûé ëó÷øèé, õîòÿ è ñàìûé ñëîæíûé. Ðàçðàáàòûâàåòñÿ 
ïëàí, êîòîðûé ãàðàíòèðîâàííî ïðèíåñåò óñïåõ, à ïîòîì îïðåäåëÿåòñÿ áþäæåò, 
êîòîðûé ïîçâîëèò âîïëîòèòü åãî â æèçíü. Ïîçæå ìîæíî ñîãëàñîâàòü çàïðàøèâàå-
ìûé áþäæåò ñ ôèíàíñîâûìè âîçìîæíîñòÿìè áèçíåñà. Îäíàêî ñóòü â òîì, ÷òî 
ïåðâûé øàã — îïðåäåëèòü, ñêîëüêî äåíåã òðåáóåòñÿ äëÿ ðåàëüíîãî ãàðàíòèðîâàí-
íîãî äîñòèæåíèÿ ïîñòàâëåííûõ öåëåé, à óæ ïîòîì îïðåäåëèòü, ñêîëüêî äåíåã ãî-
òîâà âûëîæèòü íà ýòî êîìïàíèÿ. Èìåííî â òàêîé ïîñëåäîâàòåëüíîñòè, è íèêàê íå 
íàîáîðîò! 

 
 
Н а   з а м е т к у  
45% àìåðèêàíöåâ â âîçðàñòå îò 25 äî 34 ëåò ïðèáåãàþò ê ðåñóðñàì Èí-
òåðíåòà â ïîèñêàõ èíôîðìàöèè î ðåñòîðàíàõ, êîòîðûå íèêîãäà ðàíüøå íå 
ïîñåùàëè. 
 
Èñòî÷íèê: National Restaurant Association, http:// www.restaurant.org/research/ind_glance.cfm,  
5 íîÿáðÿ 2005 ã. 
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Тест «на один зубок» 3.4 
Студенческая кухня-2010 

  

Öåëü èçó÷åíèÿ. Âûÿâèòü ýëåìåíòû ìàðêåòèíãîâîãî êîìïëåêñà, ïîä-
õîäÿùèå äëÿ ðåñòîðàííîãî îïåðàòîðà. 

Ñòóäåíò êîëëåäæà 2010 ã. íàâåðíÿêà áóäåò ëè÷íîñòüþ â âûñøåé ñòå-
ïåíè êîñìîïîëèòè÷åñêîé, õîðîøî ïðåäñòàâëÿþùåé ñåáå, êàê âû-
ãëÿäèò ìèð, ñ íåáûâàëî âûñîêèì óðîâíåì òåõíîëîãè÷åñêîé ãðàìîò-
íîñòè, à òàêæå ñî ñêëîííîñòüþ ïèòàòüñÿ ñêîðåå ñïîíòàííî, íåæåëè 
ïîä÷èíÿÿñü ðåæèìó. 

Ýòè âåùè ïîëåçíî çíàòü, ïîñêîëüêó èíäóñòðèÿ îáùåñòâåííîãî 
ïèòàíèÿ â îãðîìíîé ñòåïåíè îðèåíòèðóåòñÿ íà ïðåäñòàâèòåëåé âîç-
ðàñòíîé ãðóïïû 16—24-ëåòíèõ êàê íà èñòî÷íèê íå òîëüêî ïîïîëíå-
íèÿ ïåðñîíàëà, íî è ðÿäîâ ïîòðåáèòåëåé. Áîëüøèíñòâî ó÷àùèõñÿ 
êîëëåäæåé ðåãóëÿðíî ïîëüçóþòñÿ óñëóãàìè îáùåïèòà, îñîáåííî êîãäà 
ïîíèìàþò, ÷òî ñòîëîâûå â êàìïóñàõ íå ñïîñîáíû ïðåäîñòàâèòü ñåð-
âèñ äîëæíîãî óðîâíÿ. Âëàäåëüöû ðåñòîðàíîâ äîëæíû áûòü îñîáåííî 
âíèìàòåëüíû ê ýòîé âîçðàñòíîé ãðóïïå. Êàê æå ñîçäàòü ïðàâèëüíûé 
ìàðêåòèíã-ìèêñ äëÿ ïðèâëå÷åíèÿ àóäèòîðèè ñòóäåí÷åñêîãî âîçðàñòà? 

Ñòóäåíò êîëëåäæà 2010 ã. ðàñòåò â ïîëíîé ñåìüå èëè ñ îäíèì 
ðîäèòåëåì è ïîñåùàåò çàâåäåíèÿ îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ ÷àùå 
ïðåäñòàâèòåëåé ïðåäûäóùåãî ïîêîëåíèÿ — òàê ÷òî âêóñû ó íåãî 
áîëåå èçîùðåííûå. Ïèòàòüñÿ îí ïðåäïî÷òåò ñòèõèéíî, ñëîâíî áû 
îòðèöàÿ òðàäèöèîííûé ðåæèì, ïðåäïèñûâàþùèé ÷àñû çàâòðàêà, 
ëàí÷à è îáåäà. Ïðåáûâàÿ áëàãîäàðÿ Èíòåðíåòó â ïîñòîÿííîì êîí-
òàêòå ñî âñåì ìèðîì, îíè óñâàèâàþò áîëåå åâðîïåéñêèå òðàäèöèè 
ïèòàíèÿ: áîëüøå ôðóêòîâ è ìó÷íîãî íà çàâòðàê, ïëîòíûé ëàí÷, íå-
áîëüøîé ïåðåêóñ áëèæå ê âå÷åðó è ïîçäíèé îáåä. Èç-çà ïðèâåð-
æåííîñòè áîëåå ñâîáîäíîìó ðåæèìó ðàáîòàþùèì ñòóäåíòàì çà÷àñ-
òóþ òðóäíî ïðèñïîñîáèòüñÿ ê ñòðîãèì ðàìêàì ðàáî÷åãî ðåãëàìåíòà. 

Ðåñòîðàííûé îïåðàòîð, æåëàþùèé ïðèâëå÷ü êëèåíòîâ ñòóäåí-
÷åñêîãî âîçðàñòà, ïðåæäå âñåãî äîëæåí îáäóìàòü âñå ÷åòûðå êëþ÷å-
âûõ ýëåìåíòà çíàìåíèòûõ «÷åòûðåõ Ð». Âî-ïåðâûõ, àïåëëèðóþùèé 
ê ýòîìó ñåãìåíòó ðûíêà ðåñòîðàòîð äîëæåí îðãàíèçîâàòü  
24-÷àñîâóþ ðàáîòó çàâåäåíèÿ, ðàñøèðèòü âîçìîæíîñòè ïî äîñòàâêå 
è ïðîäóìàòü ðàçóìíûé è ëîãè÷íûé àññîðòèìåíò áëþä. Â ýòîì åìó 
ìîãóò ïîìî÷ü ñëóæàùèå ñòóäåí÷åñêîãî âîçðàñòà; îíè — öåííûé 
èñòî÷íèê íîâûõ èäåé îòíîñèòåëüíî òîãî, êàê «äîñòó÷àòüñÿ» äî èõ 
ñâåðñòíèêîâ. Èõ íàäî ïðèâëåêàòü åäîé ïèòàòåëüíîé, îáîãàùåííîé 
âèòàìèíàìè èç èíãðåäèåíòîâ, ñîçäàííûõ íà îñíîâå ãåííîé èíæåíå-
ðèè, ñ ÿðêî âûðàæåííûìè âêóñîâûìè êà÷åñòâàìè — òîëüêî íà òà-
êóþ åäó ïîëüñòèòñÿ ñòóäåíò 2010 ã. Ó ïðåäñòàâèòåëåé ýòîé âîçðàñ-
òíîé ãðóïïû íàéäåò îòêëèê è âåãåòàðèàíñêàÿ ïèùà. 
 

Èñòî÷íèê: King, Paul, «NACUFS Presentation Looks at the College Student of 
2010», Nation’s Restaurant News, July 19, 1999, vol. 33, no 29, p. 16. 
 

Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Ñëåäóåò ëè ìåíåäæåðàì ðåñòîðàíîâ ïîéòè 
íà óñòóïêè, ñîãëàøàÿñü íà áîëåå ñâîáîäíûé ðåæèì ðàáîòû äëÿ ñëó-
æàùèõ ñòóäåí÷åñêîãî âîçðàñòà? 
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Мониторинг и оценка эффективности маркетингового плана 

Óâèäåòü, óñïåøåí ëè ìàðêåòèíãîâûé ïëàí, î÷åíü ëåãêî — êëèåíòîâ ñòàëî çàìåòíî 
áîëüøå, ìíîãèå ñòàëè ïîñåùàòü çàâåäåíèå ÷àùå, äà è ñóììà ñðåäíåãî ÷åê óâåëè-
÷èëàñü. Òî÷íî òàê æå çàìåòíî, êîãäà ìàðêåòèíãîâûé ïëàí íå ñðàáàòûâàåò: êëèåí-
òîâ ñòàíîâèòñÿ ìåíüøå, õîäÿò îíè ðåæå è òðàòÿò ìåíüøå. Âîò ÷òî äåéñòâèòåëüíî 
òðóäíî, òàê ýòî îïðåäåëèòü ïðè÷èíû ïðîâàëà ïëàíà. Çàïóñòèòü ðåàëèçàöèþ ïëàíà — 
çàíÿòèå âîëíèòåëüíîå, âñå ïîëíû ýíòóçèàçìà, íàñòðîåíèå ïðèïîäíÿòîå. Íî ñàìàÿ 
âàæíàÿ ÷àñòü ïëàíà, êîòîðóþ çà÷àñòóþ ïðîñòî èãíîðèðóþò, — ýòî îïðåäåëèòü, 
óñïåøåí ëè îí, â êàêîé ÷àñòè âûïîëíÿåòñÿ ýôôåêòèâíî, à ãäå ïðîáóêñîâûâàåò. 
Äàæå êîãäà ðåñòîðàííûé îïåðàòîð âñå æå äàåò ñåáå òðóä îöåíèòü ýôôåêòèâíîñòü 
ìàðêåòèíãîâîãî ïëàíà, ýòî äåëàåòñÿ çà÷àñòóþ ñëèøêîì ïîçäíî, ìîæíî ñêàçàòü, 
«ïîñìåðòíî». Êîíå÷íî, ðåçóëüòàò òàêîé îöåíêè ïîìîæåò èçáåæàòü óïóùåíèé ïðè 
ðàçðàáîòêå ñëåäóþùåé êàìïàíèè, íî äëÿ òåêóùåé ýòî êàê ìåðòâîìó ïðèïàðêè. 

Ìàðêåòèíãîâûé ïëàí ñëåäóåò îöåíèâàòü íà êàæäîì åãî ýòàïå, ÷òîáû óáåäèòü-
ñÿ, ÷òî îí äåéñòâóåò â âåðíîì íàïðàâëåíèè. Ïåðâàÿ ëîâóøêà ïîäñòåðåãàåò ìàðêå-
òîëîãà íà ýòàïå âûáîðà öåëåâûõ ñåãìåíòîâ ðûíêà. Íåâàæíî, íàñêîëüêî õîðîøà 
ðåêëàìíàÿ êàìïàíèÿ: åñëè îíà íàïðàâëåíà íå íà òîò êîíòèíãåíò, òîëêó îò íåå âñå 
ðàâíî íå áóäåò. Äëÿ êîíòðîëÿ ðåñòîðàííûé îïåðàòîð äîëæåí çàäàòüñÿ ñëåäóþùè-
ìè âîïðîñàìè. 

 Çíàþ ëè ÿ, ÷åãî õîòÿò ìîè êëèåíòû? 
 Çíàþ ëè ÿ, ÷åãî õîòÿò äðóãèå ïîòðåáèòåëè äàííîãî ñåãìåíòà, êîòîðûå åùå 

íå ñòàëè ìîèìè êëèåíòàìè? 
 Õîðîøî ëè ÿ ïðåäñòàâëÿþ ñåáå õàðàêòåðèñòèêè öåëåâîãî ðûíêà, êîòîðûé 

íàìåðåâàþñü ïðèâëå÷ü â ñâîå çàâåäåíèå? 
Ïðåäïîëîæèì, ðåñòîðàòîð íå êðèâÿ äóøîé îòâåòèë óòâåðäèòåëüíî íà ýòè âî-

ïðîñû. Òîãäà ñëåäóþùèì øàãîì äîëæíà ñòàòü îöåíêà ïîñòàâëåííûõ öåëåé. Öåëè 
äîëæíû óäîâëåòâîðÿòü òàêèì êðèòåðèÿì, êàê: 

 îñîáåííîñòü; 
 èçìåðèìîñòü; 
 äîñòèæèìîñòü; 
 ðåàëèñòè÷íîñòü; 
 âðåìåííîé ïàðàìåòð; 
 ñîîòâåòñòâèå ïîëîæåíèþ ðåñòîðàííîãî îïåðàòîðà íà êðèâîé æèçíåííîãî 

öèêëà; 
 ñîîòâåòñòâèå ìåñòó ïîòðåáèòåëÿ â ïðîöåññå ñîâåðøåíèÿ ïîêóïêè. 
Â ïðîöåññå ìîíèòîðèíãà ïðîãðàììû äåéñòâèé ãëàâíûì èíñòðóìåíòîì îöåíêè 

ñòåïåíè åå æåëàòåëüíîñòè è ïðàâäîïîäîáíîñòè ñ òî÷êè çðåíèÿ öåëåâîãî ðûíêà 
äîëæíû ñëóæèòü èññëåäîâàíèÿ. Êðîìå òîãî, ñëåäóåò óäîñòîâåðèòüñÿ, ÷òî ïðî-
ãðàììà ïîáóæäàåò ê äåéñòâèÿì. Èíûìè ñëîâàìè, ïîäâèãíåò ëè îíà ïîòåíöèàëü-
íûõ ïîòðåáèòåëåé ê ðåàëüíûì äåéñòâèÿì? 

Ïðè âûáîðå êîìïëåêñà ïîäõîäÿùèõ èíñòðóìåíòîâ ïðîäâèæåíèÿ ãëàâíîå — 
ïîçàáîòèòüñÿ, â ïðàâèëüíûõ ëè ìåñòàõ ðàçìåùåíî îáðàùåíèå ê ïîòðåáèòåëÿì — 
áóäåò ëè îíî çàìå÷åíî, óñëûøàíî èëè ïðî÷èòàíî öåëåâûì ñåãìåíòîì ðûíêà? Ìå-
äèàïëàíèðîâàíèå ïðåäïîëàãàåò ïðèíÿòèå ðåøåíèé îòíîñèòåëüíî âðåìåíè è ÷àñ-
òîòû ïîÿâëåíèÿ â ìåäèàêàíàëàõ îáðàùåíèÿ ê öåëåâîìó ïîòðåáèòåëþ, ðàçìåðà 
ýòîãî îáðàùåíèÿ è ìåñòà, åìó îòâåäåííîãî. Íà ýòîé æå ñòàäèè ïðîâåðÿåòñÿ è òî, 
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íàñêîëüêî åãî ñîäåðæàíèå ñîîòâåòñòâóåò íàìå÷åííûì öåëÿì. Äîñòèãëî ëè îáðà-
ùåíèå öåëåâîé àóäèòîðèè? Äîíåñëî ëè äî íèõ íåîáõîäèìóþ èíôîðìàöèþ î çàâå-
äåíèè? Èçìåíèëî ëè îíî ðàíåå ñëîæèâøååñÿ ìíåíèå î çàâåäåíèè? Óäàëîñü ëè ñ 
ïîìîùüþ ýòîãî îáðàùåíèÿ ñôîðìèðîâàòü ïðåäïî÷òåíèå îòíîñèòåëüíî çàâåäåíèÿ? 
Ïîáóäèëî ëè îíî ïîòåíöèàëüíûõ ïîòðåáèòåëåé ê äåéñòâèÿì? È çàõîòÿò ëè ñíîâà 
ïðèéòè ñþäà? Íàêîíåö, ñëåäóåò òùàòåëüíî ïðîâåðèòü áþäæåò ïî ñëåäóþùèì íà-
ïðàâëåíèÿì: (1) äîñòàòî÷íî ëè ñðåäñòâ ïðåäóñìîòðåíî äëÿ ðåàëèçàöèè öåëåé è (2) 
ìîæåò ëè äàííûé îïåðàòîð ïîçâîëèòü ñåáå òàêèå ðàñõîäû. 

 

 

Тест «на один зубок» 3.5 
Один день из жизни: Джеймс Янг  

 
 

Êîãäà Äæåéìñ ßíã ïîêèäàë ðîäíîé Òàéâàíü, ÷òîáû îòïðàâèòüñÿ íà 
ó÷åáó â Òåõàñ, îí è ïðåäñòàâèòü íå ìîã, ÷òî â îáîçðèìîì áóäóùåì 
îòêðîåò ìåêñèêàíñêèé ðåñòîðàí. Îí ñîáèðàëñÿ ó÷èòüñÿ íà èíæåíå-
ðà â Òåõàññêîì òåõíîëîãè÷åñêîì óíèâåðñèòåòå. À ìåêñèêàíñêîé åäû 
îí è íå ïðîáîâàë âîâñå. 

È âñå æå îí îòêðûë ðåñòîðàí ñ ìåêñèêàíñêîé êóõíåé, à ïîòîì 
åùå 15 çàâåäåíèé òîãî æå ïðîôèëÿ. Íà ñåãîäíÿøíèé äåíü ßíã — 
âëàäåëåö ñåòè ìåêñèêàíñêèõ ðåñòîðàíîâ Abuelo’s Mexican Food 
Embassy, êóäà âõîäèò 16 çàâåäåíèé â ÷åòûðåõ øòàòàõ. ×òî æå ïðèâå-
ëî åãî â ðåñòîðàííûé áèçíåñ? 

Âñå íà÷àëîñü ñ òîãî, ÷òî ßíã è åãî æåíà ðåøèëè îòêðûòü íå-
áîëüøîé êèòàéñêèé ðåñòîðàí÷èê íåâäàëåêå îò êàìïóñà Òåõàññêîãî 
òåõíè÷åñêîãî óíèâåðñèòåòà — ÷òîáû áûëî, íà ÷òî æèòü â ïåðèîä 
ó÷åáû. Ê ìîìåíòó, êîãäà ßíã ïîëó÷èë äèïëîì, äåëà â åãî ðåñòîðàí-
íîì áèçíåñå øëè íàñòîëüêî óñïåøíî, ÷òî îí ðåøèë âîâñå îòêàçàòü-
ñÿ îò êàðüåðû èíæåíåðà. Ê òîìó æå íåäàâíî ßíã ïðîäàë ñâîþ ñåòü 
êèòàéñêèõ ðåñòîðàíîâ Chinese Kitchen, íàñ÷èòûâàâøóþ 16 çàâåäå-
íèé, ÷òîáû öåëèêîì ñîñðåäîòî÷èòüñÿ íà íîâîì íà÷èíàíèè — ðàñ-
øèðåíèè ñåòè Abuelo’s, ðåñòîðàíîâ ñ ÷èñòî ìåêñèêàíñêîé êóõíåé. 

«Ìû íå õîòåëè, ÷òîáû ýòî áûë ðåñòîðàí ñî ñìåøàííîé ìåêñè-
êàíñêî-òåõàññêîé êóõíåé, êàêèõ è áåç òîãî ìíîãî, — ðàññêàçûâàåò 
ïàðòíåð ßíãà ×àê Àíäåðñîí. — Íàøà èäåÿ çàêëþ÷àëàñü â òîì, ÷òî-
áû ïîçèöèîíèðîâàòüñÿ êàê ÷èñòî íàöèîíàëüíîå çàâåäåíèå, ãäå 
ìîæíî ïîçíàêîìèòüñÿ ñ áëþäàìè èñòèííî ìåêñèêàíñêîé êóõíè». 

Â ïðîöåññå ïîäãîòîâêè ê ïðîãðàììå ðàñøèðåíèÿ Abuelo’s ßíã è 
åãî ïàðòíåð ðåñòðóêòóðèðîâàëè óïðàâëåí÷åñêóþ êîìàíäó è äîãîâîðè-
ëèñü î 14-ìèëëèîííîì êðåäèòå ñ Bank of America — «ýòîãî äîëæíî 
õâàòèòü íà ôèíàíñèðîâàíèå ïåðâîé ñòàäèè ðàñøèðåíèÿ», — êîíñòà-
òèðîâàë Ðîáåðò Ëèíí, ïðåçèäåíò è óïðàâëÿþùèé Food Concepts 
International Holding, Inc., ìàòåðèíñêîé êîìïàíèè Abuelo’s. 
 

Èñòî÷íèê: Duecy, Erica, «Abuelo’s Young Ready to Add onto Chain’s Upscale-
Casual Family», Nation’s Restaurant News; February 16, 2004, vol. 38, issue 7, p. 14. 
 

Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Âû óçíàëè èñòîðèþ óðîæåíöà Òàéâàíÿ 
Äæåéìñà ßíãà. Îí ïðèåõàë â Òåõàñ è îòêðûë çäåñü ñåòü ìåêñèêàí-
ñêèõ ðåñòîðàíîâ, âåñüìà óñïåøíîå êîììåð÷åñêîå ïðåäïðèÿòèå. ×å-
ìó ó÷èò íàñ ýòà èñòîðèÿ? 
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Тест «на один зубок» 3.6 
Путь наверх: Майк Скраггс  

  

Êàê áûòü, åñëè âàøè ðåñòîðàíû òåðïÿò íåóäà÷è? Êîíå÷íî, âåðíóòü-
ñÿ ê ñâîèì èñòîêàì — òàê ñ÷èòàåò ñòàðøèé âèöå-ïðåçèäåíò ïî ìå-
æäóíàðîäíûì îïåðàöèÿì ñåòè ïèööåðèé Little Caesars Enterprises 
Ìàéê Ñêðàããñ (Mike Sczuggs). 

«Íåñêîëüêî ëåò íàçàä, êîãäà ìû îêàçàëèñü â î÷åíü íåçàâèäíîì 
ïîëîæåíèè, ïðèøëîñü êàê ñëåäóåò ïîòðóäèòüñÿ, ÷òîáû ñîñòàâèòü 
ïëàí ñïàñåíèÿ, — ðàññêàçûâàåò Ìàéê. — Ìû ïîíèìàëè, ÷òî ïðè-
øëà ïîðà ïåðåñòàòü îáîëüùàòüñÿ è íåïðåäâçÿòî âçãëÿíóòü íà ïðî-
äóêò, êîòîðûé ìû ïðåäëàãàåì ïóáëèêå. Êàê âûÿñíèëîñü, îñîáî ãîð-
äèòüñÿ íàì áûëî íå÷åì». ×òîáû êàê-òî ïåðåëîìèòü ñèòóàöèþ, ñåòü 
ïèööåðèé âûíóæäåíà áûëà âíåñòè ñóùåñòâåííûå èçìåíåíèÿ â ìå-
íþ, îñîáî ñîñðåäîòî÷èâøèñü íà êëþ÷åâûõ èíãðåäèåíòàõ ñâîåãî 
ïðîäóêòà — ñûðàõ, ñîóñàõ è òåñòå. Íàïðèìåð, âìåñòî çàìîðîæåííûõ 
ñûðîâ ñòàëè áîëüøå óïîòðåáëÿòü ñâåæèå. 

«Ìû âåðíóëèñü ê íàøèì èñòîêàì — è ïîñòàðàëèñü ñäåëàòü íà-
øó ïèööó òàêîé æå, êàê â òå ãîäû, êîãäà ñåòü ïèööåðèé Little 
Caesars äåëàëà ïåðâûå øàãè, — ïðîäîëæàåò Ìàéê Ñêðàããñ. — Âîç-
ìîæíî, èìåííî áëàãîäàðÿ ýòîìó ìû ñìîãëè äîáèòüñÿ âïå÷àòëÿþùå-
ãî ðîñòà ïðîäàæ». 

Êàðàáêàÿñü ê âåðøèíàì óñïåõà, ìû ÷àñòî çàáûâàåì î ñâîèõ èñ-
òîêàõ — î òîì, ÷åì áûëè, êîãäà òîëüêî íà÷èíàëè ïóòü íàâåðõ. Íî 
âîò ïðèõîäèò âðåìÿ âñïîìíèòü î íèõ, ÷òîáû ñíîâà îáðåñòè ñâå-
æåñòü è îñòðîòó âîñïðèÿòèÿ, êàê â òå äíè, êîãäà âñå òîëüêî íà÷èíà-
ëîñü. Ïîìèìî òîãî ÷òî Little Caesars âåðíóëà ñâîåìó ïðîäóêòó áûëîå 
êà÷åñòâî, ñàìîå ñåðüåçíîå âíèìàíèå áûëî óäåëåíî ïîâûøåíèþ êâà-
ëèôèêàöèè óïðàâëåí÷åñêîãî ïåðñîíàëà. Ðàäè òîãî ÷òîáû óëó÷øèòü 
ïîøàòíóâøèéñÿ èìèäæ ïèööåðèé Little Caesars, áûëà òàêæå çàïó-
ùåíà ñïåöèàëüíàÿ ðåêëàìíàÿ êàìïàíèÿ. 

Óñèëèÿ îêàçàëèñü íå íàïðàñíû: â ïåðâîé ïîëîâèíå 2003 ã. îáú-
åì ïðîäàæ ïî ñåòè â öåëîì âçëåòåë íà 15,5%! Âñå-òàêè ïîëåçíî 
èíîãäà âîçâðàùàòüñÿ ê ñâîèì èñòîêàì. 
 

Èñòî÷íèê: Garber, Amy, «Pizza Players Eye New Products, Demographics to 
Increase Sales», Nation’s Restaurant News, September 8, 2003, vol. 37, issue 36, p. 4. 
 

Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Â êàêèõ ñèòóàöèÿõ «âîçâðàùåíèå ê ñâîèì 
èñòîêàì» ìîæåò îêàçàòüñÿ íåïîäõîäÿùåé ñòðàòåãèåé? 
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ОТВЕТЫ НА МОМЕНТАЛЬНЫЕ ТЕСТЫ 

3.1 (c) — 76%. 
3.2 (d) — 2211 äîëë. 
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ПРОДВИЖЕНИЕ  
РЕСТОРАНА 

 

 
 

Ïðèõîæó êàê-òî â ìîäíûé ôðàíöóçñêèé ðåñòîðàí «Äåæà Âþ»,  
à ìåòðäîòåëü è ñïðàøèâàåò: «Ñêàæèòå, à íå ìîã ëè ÿ ãäå-òî âèäåòü âàñ ðàíüøå?» 

 
Ñòèâåí Ðàéò, èçâåñòíûé êàíàäñêèé êîìèê. 

Ц е л и   и з у ч е н и я  

Ïðî÷èòàâ ýòó ãëàâó, âû ñìîæåòå: 

1 Îïèñàòü ýòàïû ïðîöåññà ïðîäâèæåíèÿ 

2 Ñîïîñòàâèòü è âûÿâèòü îñîáåííîñòè ñóùåñòâóþùèõ ìåòîäîâ ñîñòàâëåíèÿ 

áþäæåòà íà öåëè ïðîäâèæåíèÿ 

3 Ïåðå÷èñëèòü è ðàçúÿñíèòü ôóíêöèè ðåêëàìû 

4 Îïðåäåëèòü êðèòåðèè îòáîðà ìåäèàñðåäñòâ äëÿ ðåêëàìû ðåñòîðàíà 

5 Ñîïîñòàâèòü è âûÿâèòü ñòåïåíü ýôôåêòèâíîñòè ðàçíûõ ìåäèàñðåäñòâ 

6 Îïðåäåëèòü êëþ÷åâûå êîìïîíåíòû óñïåøíîãî ñòèìóëèðîâàíèÿ ïðîäàæ: 

ìåð÷àíäàéçèíã è PR-êàìïàíèþ 
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Тест «на один зубок» 4.1 
Горячая концепция: Заказ в режиме онлайн 

 
Öåëè èçó÷åíèÿ. Ñîïîñòàâèòü ðàçíûå ìåòîäû ñîñòàâëåíèÿ áþäæåòà 
íà öåëè ïðîäâèæåíèÿ è âûÿâèòü èõ îñîáåííîñòè. 
 

Íåëåãêî ñèíõðîíèçèðîâàòü ìàðêåòèíãîâûå óñèëèÿ, êîãäà âàøà ðåñ-
òîðàííàÿ ñåòü íàñ÷èòûâàåò äåñÿòêè çàâåäåíèé. Áëàãî, òåïåðü ïîÿâè-
ëàñü íîâàÿ èíòåðíåò-òåõíîëîãèÿ, ïîçâîëÿþùàÿ êîîðäèíèðîâàòü çà-
ïóñê ðåêëàìíûõ êàìïàíèé è ïðîãðàìì ïî ïðîäâèæåíèþ ñ ñàéòà 
êîìïàíèè — âëàäåëüöà ñåòè. 

Ïîäîáíûå ñàéòû äåéñòâóþò êàê öåíòðû ïðèåìà è âûïîëíåíèÿ 
çàêàçîâ íà ìàðêåòèíãîâóþ ïðîäóêöèþ; îíè, êàê ðåêëàìíûå ìàòå-
ðèàëû, áèçíåñ-êàðòî÷êè çàâåäåíèé è ýëåìåíòû èäåíòèôèêàöèîííîãî 
êîìïëåêòà, ôîðìèðóþò îáðàç ñåòè. «Ýòî ïîêóïêè çà îäèí çàõîä», — 
îáúÿñíÿåò Äæèì Ôîêñ èç äåíâåðñêîé ôèðìû ìàðêåòèíãîâûõ óñëóã 
Aerios Direct, ñïåöèàëèçàöèÿ êîòîðîé — ñîçäàíèå äëÿ êîìïàíèé-
îïåðàòîðîâ, íàñ÷èòûâàþùèõ íåñêîëüêî ïðåäïðèÿòèé, èíäèâèäóàëè-
çèðîâàííûõ web-öåíòðîâ çàêàçà. Òàêèå öåíòðû ïîìîãàþò êðóïíûì 
êîìïàíèÿì âðîäå ðåñòîðàííîé ñåòè Noodles & Company íàïðàâèòü 
â åäèíîå ðóñëî ìàðêåòèíãîâóþ äåÿòåëüíîñòü è ñîêðàòèòü ðàñõîäû. 

Äèðåêòîð êðåàòèâíîé ñëóæáû Noodles & Company Ñüþçåí Òó-
øåòò Îñò áîëåå ÷åì óäîâëåòâîðåí ñàéòîì, ðàçðàáîòàííûì äëÿ íèõ 
Aerios Direct: «Ìû õîòåëè îáåñïå÷èòü ñåáå ãàðàíòèðîâàííûé îõâàò 
âñåõ íàøèõ çàâåäåíèé, îäíàêî èõ ÷èñëî ðàñòåò áûñòðåå, ÷åì ïîïîë-
íÿåòñÿ øòàò íàøåãî ïîäðàçäåëåíèÿ. Õîòÿ ñîçäàíèå òàêîãî êàñòîìè-
çèðîâàííîãî âåá-ñàéòà òðåáóåò íåìàëûõ íà÷àëüíûõ âëîæåíèé (îò 10 
äî 45 òûñ. äîëë.), îí ñòîèò ýòèõ äåíåã. Íàïðèìåð, áëàãîäàðÿ ýòîìó 
ñàéòó Noodles ðàññ÷èòûâàåò íà 20% ñîêðàòèòü áåñïîëåçíûé (íåïðî-
äóêòèâíûé) ðàñõîä ðåêëàìíûõ ìàòåðèàëîâ. «×åì òî÷íåå îöåíèâà-
åøü, òåì ëó÷øå óïðàâëÿåøü, à ÷åì ëó÷øå óïðàâëÿåøü, òåì ýôôåê-
òèâíåå îáñëóæèâàåøü ñâîå ïîëå äåÿòåëüíîñòè», — îòìå÷àåò Ôîêñ. 
 

Èñòî÷íèê: Garber Amy, «Online Order Centers Save Advertising, Promotion 
Time», Nation’s Restaurant News, June 14, 2004, vol. 38, issue 24, p. 90. 
 

Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Ïî÷åìó îíëàéíîâûé çàêàç — èäåàëüíîå ðå-
øåíèå äëÿ òàêîé êîìïàíèè, êàê Noodles & Company, âëàäåþùåé 
ñåòüþ èç 90 ðåñòîðàíîâ, íî ïðè ýòîì èìåþùåé äîâîëüíî ìàëî÷èñ-
ëåííûé øòàò? 
 

ПРОЦЕСС ПРОДВИЖЕНИЯ 

Цели продвижения 

Ñîâðåìåííûé ìàðêåòèíã íå îãðàíè÷èâàåòñÿ òàêèìè òðàäèöèîííûìè öåëÿìè, êàê 
ðàçðàáîòêà âîñòðåáîâàííîãî ïðîäóêòà ñ ïðèâëåêàòåëüíîé öåíîé è îáåñïå÷åíèå 
äîñòóïà ê íåìó öåëåâîãî ñåãìåíòà ïîòðåáèòåëåé. Â ðåñòîðàííîì áèçíåñå ñóùåñò-
âåííî âàæíî ïîääåðæèâàòü îáùåíèå ñî ñâîèìè ïîòðåáèòåëÿìè. 
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Ìåíåäæåðû ðåñòîðàíà îñóùåñòâëÿþò êîììóíèêàöèè ñ ïîòðåáèòåëÿìè, êàê 
ñóùåñòâóþùèìè, òàê è ïîòåíöèàëüíûìè, ïîñðåäñòâîì êîìïëåêñà ïðîäâèæåíèÿ, 
êîíå÷íàÿ öåëü êîòîðîãî — èçìåíèòü â æåëàåìîì íàïðàâëåíèè ïîâåäåíèå ïîòðå-
áèòåëÿ. Â êîíòåêñòå ðåñòîðàííîãî áèçíåñà ýòî îçíà÷àåò ïîáóäèòü åãî ïîñåùàòü ðåñ-
òîðàí èëè ïåðåóáåäèòü, åñëè ó êëèåíòà ñëîæèëîñü î íåì íåãàòèâíîå âïå÷àòëåíèå. 

Ìåòîäû ïðîäâèæåíèÿ íàïðàâëåíû, â ÷àñòíîñòè, íà òî, ÷òîáû èíôîðìèðîâàòü, 
óáåæäàòü è íàïîìèíàòü. Äëÿ íîâîãî èëè îòêðûâøåãîñÿ ïîñëå ðåêîíñòðóêöèè ðåñ-
òîðàíà ãëàâíàÿ çàäà÷à â òîì, ÷òîáû îïîâåñòèòü ïóáëèêó î ôàêòå îòêðûòèÿ; äëÿ 
äåéñòâóþùèõ çàâåäåíèé âàæíî çàìàíèòü ê ñåáå íîâîãî ïîñåòèòåëÿ; óæå èìåþ-
ùèìñÿ êëèåíòàì ñëåäóåò ïî÷àùå íàïîìèíàòü î ñåáå — ïóñòü ñàìà èäåÿ ïîåñòü íà 
ñòîðîíå àññîöèèðóåòñÿ â èõ ñîçíàíèè ñ íàçâàíèåì äàííîãî çàâåäåíèÿ. 

Стадии процесса продвижения 
Ïðîöåññ ïðîäâèæåíèÿ ãðàôè÷åñêè ïðåäñòàâëåí íà ðèñ. 4.1. Îí ïðåäïîëàãàåò îï-
ðåäåëåíèå öåëåâîãî ñåãìåíòà ðûíêà, ïîñòàíîâêó öåëåé, ðàçðàáîòêó ñîäåðæàíèÿ è 
ôîðìû îáðàùåíèÿ ê ïîòðåáèòåëÿì, ðàçðàáîòêó ñîîòâåòñòâóþùåãî íàáîðà ñïîñî-
áîâ ïðîäâèæåíèÿ, âûáîð ìåäèàñðåäñòâ è îïðåäåëåíèå áþäæåòà. Íà êàæäîì ýòàïå 
âàæíî ïðåäóñìîòðåòü ìåòîäû êîíòðîëÿ, ÷òîáû âñå âðåìÿ áûòü óâåðåííûìè, ÷òî 
ïðîöåññ èäåò â íóæíîì íàïðàâëåíèè. 
 

Цели, намеченные для решения 
при помощи продвижения

Целевая аудитория

Выделение средств (бюджет)
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Рис. 4.1 Схеме процесса продвижения 

 

Èñòî÷íèê: ïî ìàòåðèàëàì Robert Christie Mill and Alastair M. Morrison, The Tourism System:  
An Introductory Text, 2nd ed. (Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall, 1992), p. 448. 
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Öåëåâîé ðûíîê    Ìû óæå îáñóäèëè â ïðåäûäóùèõ ãëàâàõ îñîáåííîñòè ðàçíûõ 
ñåãìåíòîâ ïîòðåáèòåëüñêîãî ðûíêà è ñïîñîáû îòáîðà öåëåâûõ ñåãìåíòîâ. Óäîñòî-
âåðèòüñÿ â ïðàâèëüíîñòè âûáîðà öåëåâûõ ñåãìåíòîâ ðåñòîðàííîìó îïåðàòîðó ìî-
ãóò ïîìî÷ü ñëåäóþùèå âîïðîñû. 

 Çíàþ ëè ÿ, ÷åãî õîòÿò ìîè êëèåíòû? 
 Çíàþ ëè ÿ, ÷åãî õî÷åò ðûíîê? 
 Èçâåñòíû ëè ìíå õàðàêòåðèñòèêè öåëåâîãî ðûíêà, êîòîðûé ÿ íàìåðåâà-

þñü ïðèâëå÷ü? 
 
Öåëè    Ïðåæäå ÷åì ðàçðàáàòûâàòü öåëè êàìïàíèè ïî ïðîäâèæåíèþ, íåîáõîäèìî 
îöåíèòü, íà êàêîé ñòàäèè æèçíåííîãî öèêëà íàõîäèòñÿ â äàííûé ìîìåíò ðåñòî-
ðàí è íà êàêîé ñòàäèè ïðîöåññà ñîâåðøåíèÿ ïîêóïêè íàõîäÿòñÿ ïîòðåáèòåëè. 
Êîíöåïöèÿ æèçíåííîãî öèêëà îñíîâàíà íà èäåå, ÷òî ëþáîå ïðåäïðèÿòèå, â òîì 
÷èñëå îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ, ïðîõîäèò â ñâîåì ðàçâèòèè íåñêîëüêî ñòàäèé. 
Ïðîäîëæèòåëüíîñòü èõ çàâèñèò îò îòðàñëåâûõ îñîáåííîñòåé. Äëÿ êàæäîé ñòàäèè 
óìåñòíû ñâîè ñòðàòåãèè ïðîäâèæåíèÿ. Îáû÷íî âñå íà÷èíàåòñÿ ñ âõîæäåíèÿ íà 
ðûíîê, äàëåå ñëåäóþò ñòàäèÿ ðîñòà, ïîòîì çðåëîñòè, à ïîñëå — óïàäêà èëè îìî-
ëîæåíèÿ. Íà ïåðâîé ñòàäèè, êîãäà íîâàÿ èëè îáíîâëåííàÿ ðåñòîðàííàÿ êîíöåï-
öèÿ òîëüêî íà÷èíàåò çàâîåâûâàòü ðûíîê, ïîòðåáèòåëü åùå íå îñâåäîìëåí î íåé. 
Öåëü ïðîäâèæåíèÿ — êàê ìîæíî øèðå îïîâåñòèòü öåëåâûå ñåãìåíòû ðûíêà î 
òîì, ÷òî ðåñòîðàí îòêðûëñÿ. 

Â ñëó÷àå óñïåõà ïåðâîé ñòàäèè íàñòóïàåò ñëåäóþùàÿ — ñòàäèÿ ðîñòà è ðàçâè-
òèÿ. Îñîáåííîñòü åå â òîì, ÷òî ïðîäàæè èëè ïîñåùàåìîñòü ðàñòóò âîçðàñòàþùèìè 
òåìïàìè. Ïðåäïîëîæèì, â ïðîøëîì ãîäó òåìïû ðîñòà îòìå÷àëèñü íà óðîâíå 5%, â 
ýòîì óâåëè÷èëèñü äî 7%, à íà ñëåäóþùèé ãîä ïðîãíîçèðóåìûé òåìï ðîñòà è âîâñå 
ïåðåâàëèò çà 8%. Íà ýòîé ñòàäèè, ñàìî ñîáîé î÷åâèäíî, ïîòðåáèòåëü óæå çíàåò î 
ñóùåñòâîâàíèè çàâåäåíèÿ, è ãëàâíîå òåïåðü — óáåäèòü åãî, ÷òî îíî çàñëóæèâàåò 
âíèìàíèÿ. 

Íà ñòàäèè çðåëîñòè ðîñò îáúåìà ïðîäàæ è/èëè ïîñåùàåìîñòè ïðîäîëæàåòñÿ, íî 
òåìïû çàìåäëÿþòñÿ. Åñëè â ïðîøëîì ãîäó îáúåì ïðîäàæ, ñêàæåì, áûë 6%, òî â 
ýòîì îí ñíèçèëñÿ äî 5%, à â áóäóùåì ãîäó, êàê îæèäàåòñÿ, ñïîëçåò äî 3%. Ðàçìåð 
ïðèáûëè ïåðåä ñïàäîì äîñòèãàåò ïèêîâûõ çíà÷åíèé, è öåëü ìåðîïðèÿòèé ïî ïðî-
äâèæåíèþ — êàê ìîæíî áîëüøå äèôôåðåíöèðîâàòü ñåáÿ íà ôîíå êîíêóðåíòîâ. 

Â äàëüíåéøåì, åñëè íå ïðåäïðèíÿòü ìåð ïî îçäîðîâëåíèþ áèçíåñà, íàñòóïèò 
ñòàäèÿ óïàäêà. È îáúåì ïðîäàæ, è ïîñåùàåìîñòü ïîñòåïåííî ñíèæàþòñÿ. Â ýòîò 
ìîìåíò ïåðâîî÷åðåäíàÿ çàäà÷à — ïðåäïðèíÿòü øàãè ïî âûõîäó èç äàííîãî ñåã-
ìåíòà áèçíåñà. 

Îäíàêî ìîæíî ïðåäïðèíÿòü è êîððåêòèðóþùèå äåéñòâèÿ, íàïðàâëåííûå íà 
îìîëîæåíèå áèçíåñà è èíèöèàöèþ íîâîãî âñïëåñêà ðîñòà. Îíè ìîãóò âûðàæàòüñÿ 
â ïîïûòêàõ ñòèìóëèðîâàòü ñóùåñòâóþùóþ êëèåíòóðó ê áîëåå ÷àñòûì ïîñåùåíèÿì 
è/èëè ïðèâëåêàòü ïîòîê êëèåíòîâ â ðåñòîðàí â äðóãîå âðåìÿ äíÿ, ò.å., ïî ñóòè, 
îñâîèòü äðóãîé ñåãìåíò ðûíêà. Åùå îäèí âàðèàíò — ââåñòè â àññîðòèìåíò íîâûå 
áëþäà (à òî è ïîìåíÿòü òåìàòè÷åñêóþ íàïðàâëåííîñòü çàâåäåíèÿ). Òàê, çàôèêñè-
ðîâàâ ñíèæåíèå îáúåìà ïðîäàæ, õàðàêòåðíîå äëÿ ñòàäèè çðåëîñòè, íåêîòîðûå ñåòè 
ôàñòôóäà ïðåäïðèíÿëè øàãè ïî îìîëîæåíèþ áèçíåñà çà ñ÷åò ââåäåíèÿ íîâîé îï-
öèè — ñïåöèàëüíûõ ìåíþ äëÿ çàâòðàêà. Ìíîãèå, ïîìèìî òîãî, íà÷àëè ðàñøèðÿòü 
ñâîþ äåÿòåëüíîñòü, îñâàèâàÿ ñîâåðøåííî íîâûå ãåîãðàôè÷åñêèå ðûíêè. 
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Äëÿ òîãî ÷òîáû êîíòðîëèðîâàòü ïðîöåññ äîñòèæåíèÿ öåëåé, ñàìè öåëè äîëæ-
íû áûòü «óìíûìè» (smart), ò.å. ñôîðìóëèðîâàííûìè ñ ó÷åòîì êðèòåðèåâ SMART — 
áûòü êîíêðåòíûìè (Specific), èçìåðèìûìè (Measurable), äîñòèæèìûìè (Achiev-
able), ðåàëèñòè÷íûìè (Realistic) è ñîîòíîñèìûìè ñ êîíêðåòíûìè ñðîêàìè (Time-
bound). Êîíêðåòíîñòü öåëè îçíà÷àåò, ÷òî îíà âûðàæåíà â êîëè÷åñòâåííûõ ïîêàçà-
òåëÿõ. Ôîðìóëèðîâêè «ïîâûñèòü îñâåäîìëåííîñòü» íåäîñòàòî÷íî — ÷òîáû öåëü 
îáðåëà êîíêðåòíîñòü, ñëåäóåò óòî÷íèòü, íàñêîëüêî ïîâûñèòü: íàïðèìåð, «îñâåäî-
ìèòü 1000 ïîòåíöèàëüíûõ êëèåíòîâ». Îäèí òîëüêî ôàêò óêàçàíèÿ êîíêðåòíîé 
öåëè ïîâûøàåò øàíñ äîñòè÷ü åå. 

Àíàëîãè÷íî ýòîìó öåëè äîëæíû áûòü èçìåðèìû. Â ïðèâåäåííîì ïðèìåðå 
îöåíèòü ñòåïåíü äîñòèæåíèÿ öåëè («ïîâûñèòü îñâåäîìëåííîñòü») íåâîçìîæíî â 
ïðèíöèïå, ñëèøêîì óæ ðàñïëûâ÷àòà äàííàÿ ôîðìóëèðîâêà. Çàòî âïîëíå ðåàëüíî 
îïðåäåëèòü, äîñòèãëî ëè öåëåâîå ñîîáùåíèå òûñÿ÷è ïîòåíöèàëüíûõ êëèåíòîâ. 
Ãàçåòû îòñëåæèâàþò, êàê ðàñõîäÿòñÿ òèðàæè, ðàäèîñòàíöèè ïîäñ÷èòûâàþò ÷èñëî 
ñëóøàòåëåé, à ïðÿìàÿ ïî÷òîâàÿ ðàññûëêà ôèêñèðóåò ÷èñëî ïîòðåáèòåëåé, êîòî-
ðûì áûëè íàïðàâëåíû ðåêëàìíûå îáðàùåíèÿ. 

Äàëåå, öåëè äîëæíû áûòü äîñòèæèìû, â ïðîòèâíîì ñëó÷àå ñàì ïðîöåññ èõ ïî-
ñòàíîâêè ëèøàåòñÿ ñìûñëà. Êðîìå òîãî, òå, êîìó ïîðó÷åíî äîñòè÷ü öåëåé, äîëæ-
íû ñ÷èòàòü èõ â ïðèíöèïå ðåàëèñòè÷íûìè. Åñëè öåëü íåïîìåðíî çàâûøåíà, âðî-
äå òîãî ÷òî «íà ñëåäóþùåé íåäåëå ìû ïëàíèðóåì ïðîäàòü âèíà íà 200 áóòûëîê 
áîëüøå», îôèöèàíòû, îáÿçàííûå ðåàëèçîâàòü ýòó öåëü, äàæå íå ïîäóìàþò äåëàòü 
ýòîãî, ïðåêðàñíî ïîíèìàÿ, ÷òî òàêàÿ öåëü â ïðèíöèïå íåðåàëüíà. 

Íàêîíåö, öåëü äîëæíà áûòü óâÿçàíà ñ êîíêðåòíûì ñðîêîì, èíûìè ñëîâàìè, 
íà åå äîñòèæåíèå äîëæåí áûòü îòâåäåí îïðåäåëåííûé ïðîìåæóòîê âðåìåíè. Áåç 
ýòîãî íåâîçìîæíî îïðåäåëèòü, äîñòèãíóòà ëè öåëü. 
 
Ñîäåðæàíèå è ôîðìàò îáðàùåíèÿ    Â ðàìêàõ êàìïàíèè ïî ïðîäâèæåíèþ ìîæíî 
ðàçâèâàòü íåñêîëüêî òåì. Òàê, ðåñòîðàí ìîæåò ñòàðàòüñÿ ïîä÷åðêíóòü ñâîþ áåçó-
ïðå÷íóþ ðåïóòàöèþ èëè ïðåäëàãàåìûå â ìåíþ äåëèêàòåñû, êà÷åñòâî ïèùè èëè 
ñåðâèñà. «Ïðàâèëüíûì» ñëåäóåò ñ÷èòàòü îáðàùåíèå, êîòîðîå ÷åòêî ñôîðìóëèðî-
âàíî, ïðàâäîïîäîáíî, ÷åì-òî âûäåëÿåòñÿ íà ôîíå äðóãèõ è ñòèìóëèðóåò ê äåéñò-
âèÿì. Îíî äîëæíî âûçâàòü æåëàíèå âîñïîëüçîâàòüñÿ òåì, ÷òî ïðåäëàãàåòñÿ, çâó-
÷àòü óáåäèòåëüíî è íå ïîõîäèòü íà õâàñòîâñòâî èëè âðàêè. Ê òîìó æå îíî äîëæíî 
áûòü âûäåðæàíî â ñòèëå, õàðàêòåðíîì èìåííî äëÿ ýòîãî ðåñòîðàííîãî îïåðàòîðà, 
÷òîáû ïîòðåáèòåëü ñðàçó ïîíÿë, ÷òî ïåðåä íèì îáðàùåíèå èìåííî ýòîé, è òîëüêî 
ýòîé êîìïàíèè. 
 
Êîìïëåêñ ïðîäâèæåíèÿ    Ê ÷èñëó îñíîâíûõ ýëåìåíòîâ êîìïëåêñà ïðîäâèæåíèÿ 
îòíîñÿòñÿ1: 

 Ðåêëàìà: ëþáàÿ ïëàòíàÿ ôîðìà íåëè÷íîé ïðåçåíòàöèè è ïðîäâèæåíèÿ 
èäåé, òîâàðîâ èëè óñëóã êîíêðåòíûì ñïîíñîðîì (ðåêëàìîäàòåëåì). 

 Ëè÷íûå ïðîäàæè: óñòíûå îáðàùåíèÿ àãåíòà ïî ïðîäàæàì ê ïîòåíöèàëüíî-
ìó ïîòðåáèòåëþ, ïî òåëåôîíó èëè ëè÷íîì êîíòàêòå. 

 Ñòèìóëèðîâàíèå (ïîîùðåíèå) ïðîäàæ — êîìïëåêñ êðàòêîñðî÷íûõ ìåð ïî, 
ïðîäâèæåíèþ ïðîäóêòà (óñëóãè). 
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 Ìåð÷àíäàéçèíã: ìàòåðèàëû, èñïîëüçóåìûå â òî÷êå ïðîäàæ (íåïîñðåäñòâåí-
íî â ðåñòîðàíå) äëÿ ñòèìóëèðîâàíèÿ ïðîäàæ. Ê èõ ÷èñëó îòíîñÿòñÿ âû-
êëàäêè áåñïëàòíûõ ðåêëàìíûõ áðîøþð è áóêëåòîâ, ïîñòåðû, øàòðîâàÿ 
ðåêëàìà è ïð. 

 PR è ïàáëèñèòè: íåîïëà÷èâàåìûå êîììóíèêàöèè, ñâÿçàííûå ñ ïîääåðæà-
íèåì èëè óëó÷øåíèåì îòíîøåíèé ñ ëþáûìè âíåøíèìè îðãàíèçàöèÿìè è 
îòäåëüíûìè ëè÷íîñòÿìè. 

Äàëåå ïîãîâîðèì î òîì, êàê âûáèðàòü íàèáîëåå ïîäõîäÿùèå ýëåìåíòû êîì-
ïëåêñà ïðîäâèæåíèÿ. 
 
Âûáîð ìåäèàñðåäñòâ è ìåäèàïëàíèðîâàíèå    Íåêîòîðûå èç ýëåìåíòîâ êîìïëåêñà 
ïðîäâèæåíèÿ çàäåéñòâóþò ïëàòíûå èëè áåñïëàòíûå ñîîáùåíèÿ ÷åðåç ìåäèàñðåä-
ñòâà. Î ïðèíöèïàõ âûáîðà ïðàâèëüíûõ ìåäèàñðåäñòâ ìû ïîäðîáíî ïîãîâîðèì 
íèæå, à ïîêà òîëüêî îòìåòèì, ÷òî ïðîâåðèòü ïðàâèëüíîñòü âûáîðà ìîæíî, îòâå-
òèâ íà âîïðîñ: «Ðàçìåùåíî ëè íàøå îáðàùåíèå â òîì ìåñòå, ãäå åãî óâèäÿò, ïðî-
÷èòàþò è/èëè óñëûøàò íàøè êëèåíòû?» 
 
Áþäæåò    Âàæíîñòü ýòîé ñîñòàâëÿþùåé ïðîöåññà ïðîäâèæåíèÿ îïðåäåëÿåòñÿ òåì, 
êàêîé ïîäõîä ê ñàìîìó ýòîìó ïðîöåññó èçáðàë ðåñòîðàííûé îïåðàòîð. Åñëè ýòî 
ïîäõîä âîñõîäÿùèé, òî ñíà÷àëà îïðåäåëÿþòñÿ öåëè, çàòåì ìåòîäû èõ äîñòèæåíèÿ, 
à ïîñëå âûäåëÿþòñÿ íåîáõîäèìûå ñðåäñòâà. Îäíàêî, ê ñîæàëåíèþ, ÷àñòî ïðèìå-
íÿåòñÿ îáðàòíûé ïîäõîä, íèñõîäÿùèé: âñå íà÷èíàåòñÿ ñ âûäåëåíèÿ êàêîé-òî 
ñóììû íà ïðîäâèæåíèå, à öåëè è ìåòîäû èõ äîñòèæåíèÿ îïðåäåëÿþòñÿ ïîòîì, 
èñõîäÿ èç ðàçìåðà áþäæåòà. Êðîìå òîãî, ñóùåñòâóþò ïðèíÿòûå â îòðàñëè ñòàí-
äàðòû áþäæåòà íà ïðîäâèæåíèå, ìîæíî òàêæå îðèåíòèðîâàòüñÿ íà òî, ñêîëüêî 
òðàòÿò íà ýòî êîíêóðåíòû, èëè íà ñîáñòâåííûå ôèíàíñîâûå âîçìîæíîñòè êîìïà-
íèè, èëè ïðîñòî îïðåäåëèòü, ñêîëüêî äåíåã íóæíî äëÿ äîñòèæåíèÿ ñîãëàñîâàííî-
ãî íàáîðà öåëåé. 

Â ñðåäíåì ðåñòîðàíû òðàòÿò íà ìàðêåòèíãîâûå íóæäû 2% îáúåìà ïðîäàæ2. 
Ïðîáëåìà â òîì, ÷òî ýòî òîëüêî óñðåäíåííûé ïîêàçàòåëü. Îí ñêëàäûâàåòñÿ èç 
áþäæåòîâ òîëüêî ÷òî îòêðûâøèõñÿ çàâåäåíèé (êîòîðûì, âåðîÿòíî, òðåáóåòñÿ ìàñ-
ñèðîâàííîå ïðîäâèæåíèå) è óæå óñòîÿâøèõñÿ, êîòîðûì äîñòàòî÷íî âïîëíå 
ñêðîìíûõ ìåðîïðèÿòèé ïî ïðîäâèæåíèþ. Ïîýòîìó ñðåäíÿÿ âåëè÷èíà ìîæåò ñëó-
æèòü ëèøü ñàìûì îáùèì îðèåíòèðîì. 

Î÷åíü ÷àñòî ìåíåäæåðû ðåñòîðàíîâ, çàìåòèâ, ÷òî êîíêóðåíò ðàçìåñòèë ñâîþ 
ðåêëàìó â ìåñòíîé ãàçåòå, áðîñàþòñÿ äåëàòü òî æå ñàìîå. Ìîæåò, ýòà ïîëèòèêà è 
âàæíà êàê «äîñòîéíûé îòâåò êîíêóðåíòó», íî ó íåå åñòü äâà ñóùåñòâåííûõ íåäîñ-
òàòêà: ýòî îçíà÷àåò, ÷òî êîíêóðåíò «êîíòðîëèðóåò» äåéñòâèÿ äàííîãî ìåíåäæåðà, 
êîíêóðåíò âñåãäà çíàåò, â êàêîì íàïðàâëåíèè áóäåò äåéñòâîâàòü óïðàâëÿþùèé 
äàííîãî çàâåäåíèÿ! 

Ñàìà çàäà÷à ïðîäâèæåíèÿ âîñïðèíèìàåòñÿ ìíîãèìè ìåíåäæåðàìè íå êàê ïî-
ëåçíîå âëîæåíèå ñðåäñòâ, à ïðîñòî êàê íåèçáåæíàÿ ïëàòà çà ïðàâî äåëàòü áèçíåñ. 
Ïîýòîìó òàê ÷àñòî ïðèõîäèòñÿ ñëûøàòü ôðàçó: «ß íå ìîãó ïîçâîëèòü ñåáå ðåêëà-
ìó», íà ÷òî åñòü ðåçîííîå âîçðàæåíèå: «Îäíàêî âû íå ìîæåòå ïîçâîëèòü ñåáå îá-
õîäèòüñÿ áåç ðåêëàìû». Ñðåäñòâà íà ïðîäâèæåíèå íóæíî ïëàíèðîâàòü çàðàíåå, 
êàê íåîòúåìëåìóþ ÷àñòü áèçíåñ-ïðîöåññà, è íè â êîåì ñëó÷àå íå ñ÷èòàòü ýòó ñòà-
òüþ ÷åì-òî âòîðîñòåïåííûì, íà ÷òî äåíüãè ìîæíî âûäåëÿòü ïî îñòàòî÷íîìó 
ïðèíöèïó. 
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Ñàìûé ëó÷øèé, õîòÿ è ñàìûé òðóäíûé, ìåòîä ïëàíèðîâàíèÿ áþäæåòà íà ïðî-
äâèæåíèå — ñíà÷àëà óñòàíîâèòü öåëè, à ïîòîì âûäåëèòü ñðåäñòâà, íåîáõîäèìûå 
äëÿ èõ äîñòèæåíèÿ. Â òî æå âðåìÿ ñóììà äîëæíà áûòü ðåàëèñòè÷íîé, ò.å. ñîîòâåò-
ñòâîâàòü ðåàëüíûì ôèíàíñîâûì âîçìîæíîñòÿì êîìïàíèè. Îäíîçíà÷íûõ ìåòîäîâ 
ðåøåíèÿ ýòîé çàäà÷è íå ñóùåñòâóåò â ïðèíöèïå, ïîòîìó ÷òî ïðîäâèæåíèå — ýòî 
ñêîðåå èñêóññòâî, íåæåëè íàóêà. Ïðè ïîìîùè îäíèõ òîëüêî ðàñ÷åòîâ íèêîãäà íå 
îïðåäåëèòü, ñêîëüêî ïîíàäîáèòñÿ ðåêëàìíûõ îáúÿâëåíèé, ÷òîáû ïðèâëå÷ü õ êëè-
åíòîâ. Ïî îäíîé ëèøü ýòîé ïðè÷èíå ñëîæèëàñü òåíäåíöèÿ ðàçðàáàòûâàòü áþäæåò 
íà ïðîäâèæåíèå â íèñõîäÿùåì ïîðÿäêå, îò öåëåé ê ñðåäñòâàì. 

 

 

Тест «на один зубок» 4.2 
Новые продвижения  

 
 

Öåëü èçó÷åíèÿ. Îïèñàòü ðàçëè÷íûå ñòàäèè ïðîäâèæåíèÿ. 
 

Âîò òèïè÷íàÿ ñèòóàöèÿ: ðåñòîðàí äåéñòâóåò óæå ìíîãî ëåò, ïèê ïî-
ïóëÿðíîñòè äàâíî ïîçàäè, è òåïåðü íàðîäó ñþäà ïðèõîäèò íåìíîãî. 
À êàê ïðèâëå÷ü íîâûõ ïîñåòèòåëåé? Î÷åíü ïðîñòî: èçìåíèòü îáëèê 
çàâåäåíèÿ, ïðåäëîæèòü ïóáëèêå ÷òî-òî íîâîå, óäèâèòü. Â óñëîâèÿõ, 
êîãäà ðåñòîðàííûé ðûíîê ïîñòîÿííî ïîïîëíÿåòñÿ íîâûìè èãðîêà-
ìè, îñòàëüíûì ïðèõîäèòñÿ ïîñòîÿííî îáíîâëÿòü ñåáÿ, ÷òîáû îñòà-
âàòüñÿ íàïëàâó. 

Òàê, êðóïíàÿ ñåòü ñåìåéíûõ Ryan’s Family Steakhouse Inc., êîí-
öåïòóàëüíûé áðåíä êîòîðîé — áèôøòåêñû, â ïîïûòêå ïðèâëå÷ü 
íîâûé ïëàñò êëèåíòîâ âíîñèò èçìåíåíèÿ â ñâîé îáëèê, êàê âíåø-
íèé, òàê è âíóòðåííèé. Ïåðâûé ýòàï ïðîãðàììû ðåêîíñòðóêöèè 
ïðåäïîëàãàë ïåðåäåëêó îôîðìëåíèÿ êàê ñíàðóæè, òàê è èçíóòðè, 
÷òîáû ïðèäàòü ðåñòîðàíàì ñåòè âèä ñåëüñêèõ äîìèêîâ è ïîä÷åðê-
íóòü âïå÷àòëåíèå äîìàøíåãî óþòà. Ìàòåðèàëû èç íàòóðàëüíîãî äå-
ðåâà, øèðîêî èñïîëüçîâàííûå â íàðóæíîì îôîðìëåíèè è îòäåëêå 
èíòåðüåðà, íàñûòèëè àòìîñôåðó àðîìàòîì è æèâûì òåïëîì äðåâå-
ñèíû, ñäåëàëè åå áîëåå ãàðìîíèðóþùåé ñ îñíîâíûì ïðîäóêòîì çà-
âåäåíèÿ. È õîòÿ íîâûé äèçàéí îáîøåëñÿ êîìïàíèè íåäåøåâî, îäíî 
ýòî, ïî îòçûâàì ðóêîâîäñòâà, îáåñïå÷èëî 10%-íûé ðîñò îáúåìà 
ïðîäàæ ïî ñðàâíåíèþ ñ çàâåäåíèÿìè, ãäå ïîêà ñîõðàíÿåòñÿ ñòàí-
äàðòíîå îôîðìëåíèå. «Íîâûé âíåøíèé âèä íàøèõ ðåñòîðàíîâ ïðè-
âëåêàåò ïîñåòèòåëåé, îíè îæèäàþò è âíóòðè óâèäåòü ÷òî-òî íîâîå, — 
ãîâîðèò ôèíàíñîâûé äèðåêòîð Ôðåä Ãðàíò. — Ìû ñ÷èòàåì, ÷òî òå-
ïåðü ê íàì ïðèõîäèò ïóáëèêà áîëåå âûñîêîãî äîñòàòêà». 
 
Èñòî÷íèê: Spielberg, Susan, «Ryan’s Get More Upscale with New Look, Name», 
Nation’s Restaurant News, vol. 38, ¹. 7, February 16, 2004, p. 4. 

 
Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Êàê âûäóìàåòå, ïî÷åìó ñäåëàòü âñå ýòè âå-
ùè òðóäíåå, ÷åì êàæåòñÿ íà ïåðâûé âçãëÿä? Êàêóþ ðîëü èãðàåò ðå-
êîíñòðóêöèÿ âíåøíåãî âèäà ðåñòîðàíà? 
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Îòâåòíàÿ ðåàêöèÿ    Åñëè îäíî èç íàïðàâëåíèé ïðîäâèæåíèÿ êîììóíèêàöèè ñ 
ïîòðåáèòåëåì, òî îíî áóäåò ýôôåêòèâíî, åñëè îáðàùåíèå äîñòèãíåò öåëåâîé  
àóäèòîðèè è âûçîâåò îòâåòíóþ ðåàêöèþ. Åñëè íàëàäèòü êîíòðîëü íà êàæäîì ýòà-
ïå ïðîöåññà ïðîäâèæåíèÿ, âîçðàñòàþò øàíñû, ÷òî êàìïàíèÿ îêàæåòñÿ óñïåøíîé 
è ïîòåíöèàëüíûå êëèåíòû êàêèì-ëèáî îáðàçîì îòðåàãèðóþò íà ðåêëàìíîå îáðà-
ùåíèå, êóïèâ, íàïðèìåð, áóòûëêó âèíà ó îôèöèàíòà èëè çàêàçàâ çàêóñêó, î êîòî-
ðûõ ñîîáùàåò ðàçìåùåííàÿ íà ðåñòîðàííîì ñòîëèêå øàòðîâàÿ ðåêëàìà*.  

Êîíòðîëü íà ýòîì ïîñëåäíåì ýòàïå ÷ðåçâû÷àéíî âàæåí. Îí ïîçâîëÿåò îïðåäå-
ëèòü, äîñòèãíóòà ëè öåëü, ðàäè êîòîðîé è çàòåâàëîñü ìåðîïðèÿòèå ïî ïðîäâèæå-
íèþ. À ìîæíî ëè îòñëåäèòü âîçäåéñòâèå êîíêðåòíîãî ìåðîïðèÿòèÿ íà äèíàìèêó 
îáúåìà ïðîäàæ? Íå òîëüêî ìîæíî, íî è íóæíî — ÷òîáû ïðîâåñòè àíàëèç âûãîä-
íîñòè çàòðàò, íà îñíîâå êîòîðîãî îöåíèâàåòñÿ ýôôåêòèâíîñòü îòäåëüíûõ ýëåìåí-
òîâ ïðîãðàììû ïðîäâèæåíèÿ. 

 

 

Тест «на один зубок» 4.3 
Один день из жизни: Мэтью Тивви 

 
 

Ìýòüþ Òèââè (Mathew Tivvy) âñåãäà ñ÷èòàëñÿ ïðèçíàííûì ñïåöèà-
ëèñòîì ïî ôðàíöóçñêîé êóõíå. Îäíàêî â ìåíþ åãî íîâîãî ðåñòîðàíà 
Metro Diet íå íàéòè íàñûùåííûõ ìàñëîì è ñëèâêàìè ñîóñîâ, êîòî-
ðûìè òàê ñëàâèòñÿ ôðàíöóçñêàÿ êóõíÿ. Ìýòüþ Òèââè ðåøèë âîïëî-
òèòü â ñâîåì çàâåäåíèè èäåþ çäîðîâîãî ïèòàíèÿ Metro Diet äëÿ òåõ, 
êòî â ñèëó ðàçíûõ ïðè÷èí íå ìîæåò èëè âûíóæäåí ïðèäåðæèâàòüñÿ 
äèåòû. Èçûñêàííûå, ïèòàòåëüíûå áëþäà, ïðèãîòîâëåííûå ñ ó÷åòîì 
èíäèâèäóàëüíûõ ïîòðåáíîñòåé êëèåíòà, â òîì ÷èñëå íèçêîêàëîðèé-
íûå, íèçêîóãëåâîäèñòûå èëè óäîâëåòâîðÿþùèå òðåáîâàíèÿì ñïåöè-
àëüíûõ äèåò, äîñòàâëÿþòñÿ ïî ìåñòó æèòåëüñòâà èëè ðàáîòû. 

Çà áîëåå ÷åì 20-ëåòíþþ óñïåøíóþ ïðàêòèêó â ñôåðå îáùåñò-
âåííîãî ïèòàíèÿ Òèââè èìåë âîçìîæíîñòü óáåäèòüñÿ, êàê âàæíî 
ó÷èòûâàòü ñòðåìëåíèå ïîòðåáèòåëÿ ê áîëåå ëåãêîé ïèùå. Èñòèííûé 
ãóðìàí è ïîêëîííèê ôðàíöóçñêîé êóõíè, Òèââè ñ âîçðàñòîì ïðè-
øåë ê âûâîäó, ÷òî íå ìåíüøå çíà÷åíèÿ, ÷åì ìû ïðèâûêëè ïðèäà-
âàòü âêóñíîé åäå è âñÿ÷åñêèì ãàñòðîíîìè÷åñêèì èçûñêàì, ñëåäóåò 
ïðèäàâàòü è òîìó, êàêèå îùóùåíèÿ îíè îñòàâëÿþò. ×òî ëó÷øå: ÷óâ-
ñòâî íàñûùåíèÿ è áîäðîñòü ïîñëå çäîðîâîé ëåãêîé ïèùè èëè òÿ-
æåñòü â æèâîòå, âÿëîñòü è ñîíëèâîñòü ïîñëå ïëîòíîé, òÿæåëîé, 
æèðíîé åäû? 

 

Èñòî÷íèê: Lohmeyer, Lori, «Mathew Tivvy: Tipping the Scales in Favor of Good 
Health», Nation’s Restaurant News, vol. 38, no. 1, January 5, 2004, p. 24. 

 

Âîïðîñû äëÿ îáñóæäåíèÿ. Ïî÷åìó Òèââè îòêàçàëñÿ îò ôðàíöóçñêîé 
êóõíè â ïîëüçó áîëåå ïîñòíîé è ëåãêîé äèåòè÷åñêîé ïèùè? Ðàçäå-
ëÿåòå ëè âû åãî ìíåíèå, ÷òî îùóùåíèÿ ïîñëå åäû âàæíû íå ìåíü-
øå, ÷åì òî, ÷òî ìû ïîãëîùàåì, ñòàðàÿñü óòîëèòü ãîëîä èëè óäîâëå-
òâîðèòü ñâîè ãàñòðîíîìè÷åñêèå âêóñû? 
 

                                                 
* Øàòðîâàÿ ðåêëàìà (tent-card) — ïå÷àòàåòñÿ è ñêëàäûâàåòñÿ íàïîäîáèå êàðòî÷íîãî äîìèêà, ðàç-
ìåùàåòñÿ íà ñòîëå èëè âèòðèíå. — Ïðèì. ïåðåâ. 
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Какими источниками информации пользуются потребители 

Ñîãëàñíî äàííûì NRA3, ðåñòîðàòîðû ïî ñëîæèâøåéñÿ â îòðàñëè òðàäèöèè ïðåä-
ïî÷èòàþò ðàçìåøàòü ðåêëàìó, ïðèçâàííóþ ïðèâëå÷ü íîâûõ ïîñåòèòåëåé, â æóðíà-
ëàõ è ãàçåòàõ èëè ïðèáåãàþò ê ïðÿìîé ðàññûëêå, õîòÿ íà ïðàêòèêå ëèøü îäèí èç 
ïÿòè âçðîñëûõ ïîòðåáèòåëåé îáðàùàåòñÿ ê ýòèì èñòî÷íèêàì â ïîèñêàõ êàêîãî-
íèáóäü íîâîãî çàâåäåíèÿ. Êàê ñâèäåòåëüñòâóþò îïðîñû, 28% âçðîñëûõ, âûáèðàÿ 
äëÿ ïîñåùåíèÿ ðåñòîðàí, ðóêîâîäñòâóþòñÿ òåëåâèçèîííîé ðåêëàìîé, à îêîëî òðå-
òè ïðîñìàòðèâàþò ïóòåâîäèòåëè ïî ðåñòîðàíàì; 8% ïîëüçóþòñÿ èíòåðíåò-
ðåñóðñàìè. Îæèäàåòñÿ, ÷òî â áëèæàéøåì áóäóùåì ýòà öèôðà ñóùåñòâåííî âîçðàñ-
òåò. È âñå æå ïðè âûáîðå íîâîãî äëÿ ñåáÿ ðåñòîðàíà ïîòåíöèàëüíûå êëèåíòû ÷à-
ùå âñåãî ðóêîâîäñòâóþòñÿ èçóñòíîé ðåêëàìîé — îòçûâàìè è ðåêîìåíäàöèÿìè 
ðîäñòâåííèêîâ, äðóçåé, çíàêîìûõ. Ýòî áîëåå âñåãî ñâîéñòâåííî ëþäÿì ñòàðøåãî 
âîçðàñòà è òåì, êòî èìååò ñîëèäíûé äîõîä, è ìåíåå âñåãî — ìîëîäåæè è ëþäÿì ñ 
íåâûñîêèìè äîõîäàìè. Îäíàêî åñëè âçÿòü âñå ãðóïïû êàê ïî âîçðàñòó, òàê è ïî 
óðîâíþ äîõîäà, òî ìîëâà âñå æå îñòàåòñÿ ñàìûì ïîïóëÿðíûì èñòî÷íèêîì èíôîð-
ìàöèè î ðåñòîðàíàõ. Ýòîò ôàêò ïîä÷åðêèâàåò, íàñêîëüêî âàæíî äëÿ ðåñòîðàíà 
ñî÷åòàòü îòëè÷íóþ öåííîñòü è îòëè÷íûé óðîâåíü öåí — îá ýòîé âàæíåéøåé òåìå 
ðåñòîðàííîãî áèçíåñà ìû ïîãîâîðèì â ãëàâå 6. 

РЕКЛАМНЫЕ АГЕНТСТВА 

Когда пользоваться услугами рекламных агентств 

Êîìïàíèÿ — îïåðàòîð îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ ìîæåò îñóùåñòâëÿòü ðåêëàìó è 
ïðîäâèæåíèå ñâîèìè ñèëàìè èëè ïðèáåãíóòü ê óñëóãàì ïðîôåññèîíàëüíûõ ðåê-
ëàìíûõ àãåíòñòâ. Åñëè àäìèíèñòðàöèÿ êîìïàíèè — âëàäåëüöû, ðóêîâîäÿùèå èëè 
êëþ÷åâûå ñïåöèàëèñòû ñïîñîáíû ñâîèìè ñèëàìè ñîçäàòü êðåàòèâíûå ðåêëàìíûå 
èäåè è îáëå÷ü èõ â ñëîâåñíóþ ôîðìó, îíè ëó÷øå âñÿêîãî ïðîôåññèîíàëà ñïðàâÿò-
ñÿ ñ ðàçðàáîòêîé ïðîãðàììû ïðîäâèæåíèÿ. Îíè ëèøü âðåìÿ îò âðåìåíè ïîëüçó-
þòñÿ ïîìîùüþ èçâíå, âûïîëíÿÿ îñíîâíóþ ÷àñòü ðàáîòû ñîáñòâåííûìè ñèëàìè. À 
äðóãèå ïðåäïî÷èòàþò ïîìîùü ïðîôåññèîíàëüíûõ ðåêëàìèñòîâ, íàïðèìåð, â òîì, 
÷òî êàñàåòñÿ ïàáëèñèòè èëè çàêàçà ðåêëàìíîé ïðîäóêöèè ñ ëîãîòèïîì êîìïàíèè. 
Åñòü è òðåòèé âàðèàíò — ñîçäàòü ñïåöèàëèçèðîâàííîå ðåêëàìíîå àãåíòñòâî â ñî-
ñòàâå ñàìîé êîìïàíèè. 

Ó íà÷èíàþùèõ è íåáîëüøèõ îïåðàòîðîâ îñîáîãî âûáîðà íåò — èõ ðåêëàìíûé 
áþäæåò íå ïîçâîëÿåò ïðèâëåêàòü ñïåöèàëèçèðîâàííûå ðåêëàìíûå àãåíòñòâà, à òåì 
áîëåå îðãàíèçîâàòü ñâîå ñîáñòâåííîå. Èì ïðèõîäèòñÿ ñàìèì çàáîòèòüñÿ î ïðî-
äâèæåíèè ñâîåãî áèçíåñà, ïîëàãàÿñü íà îïûò ñïåöèàëèñòîâ ïî ðåêëàìå èç ìåñò-
íûõ ìåäèà. Êñòàòè, áîëüøèíñòâî ðåêëàìèñòîâ ÑÌÈ ìåñòíîãî óðîâíÿ âïîëíå 
êîìïåòåíòíû è ñïîñîáíû âûïîëíèòü âåñü ñïåêòð çàäà÷ ïî ïîäãîòîâêå ðåêëàìíûõ 
îáúÿâëåíèé. Ðåñòîðàòîðó îñòàåòñÿ òîëüêî êîîðäèíèðîâàòü òåìàòè÷åñêóþ íàïðàâ-
ëåííîñòü è âðåìÿ èõ âûõîäà — ïðè òîì, ÷òî îí óâåðåí, ÷òî «ïîêóïàåò» èìåííî òî, 
÷òî íóæíî äëÿ åãî áèçíåñà. Íå ñòîèò çàáûâàòü, ÷òî ëþäè, îòâåòñòâåííûå çà ïðî-
äàæó ìåñò ïîä ðåêëàìó, ìàòåðèàëüíî çàèíòåðåñîâàíû â òîì, ÷òîáû ïðîäàòü êàê 
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ìîæíî áîëüøå, è êàê èñòèííûå ýíòóçèàñòû ñâîåãî äåëà íå ïðåìèíóò óãîâîðèòü 
ðåêëàìîäàòåëÿ íå ïîñêóïèòüñÿ íà ðåêëàìó. 

×òî êàñàåòñÿ ñïåöèàëèçèðîâàííûõ ðåêëàìíûõ àãåíòñòâ, òî òóò ïðèíÿòî íå-
ñêîëüêî ðàçíûõ ôîðì îïëàòû óñëóã4. Îáû÷íî îíè ïîëó÷àþò êîìèññèîííûå îò 
ÑÌÈ, â êîòîðûõ ðàçìåùàåòñÿ ðåêëàìà çàêàç÷èêà. Ðàçìåð êîìèññèîííûõ ñîñòàâ-
ëÿåò, êàê ïðàâèëî, 15% ñòîèìîñòè ðåêëàìû. Åñëè ðåêëàìà â äàííîì ìåäèàñðåäñò-
âå îöåíèâàåòñÿ, íàïðèìåð, â 400 äîëë., ðåêëàìîäàòåëü âûïëà÷èâàåò ýòó ñóììó 
àãåíòñòâó, à òî, â ñâîþ î÷åðåäü, ñíèìàåò ñâîè 15%, ò.å. 60 äîëë., è ïåðåäàåò îñ-
òàâøååñÿ 340 äîëë. â ðåêëàìíûé îòäåë ÑÌÈ. 

Êðîìå òîãî, àãåíòñòâà âçèìàþò ñ ðåêëàìîäàòåëÿ ïëàòó çà óñëóãè ïî ðàçðàáîòêå 
êðåàòèâíîé èäåè è ñîçäàíèå ñàìîãî ðåêëàìíîãî ïðîäóêòà. Ýòà ôîðìà îïëàòû, êàê 
ïðàâèëî, ñêëàäûâàåòñÿ èç åæåìåñÿ÷íîãî ãîíîðàðà â ðàìêàõ äîãîâîðà ïëþñ ïî÷à-
ñîâàÿ îïëàòà óñëóã ïî êðåàòèâó, ôîòîñúåìêå è ïðîèçâîäñòâó ðåêëàìíîãî ïðîäóêòà. 
Íàêîíåö, àãåíòñòâà íåïîñðåäñòâåííî áåðóò ïëàòó çà ðåêëàìó, íà êîòîðóþ êîìèñ-
ñèîííûõ íå ïðåäóñìîòðåíî (íàïðèìåð, çà ïðÿìóþ ðàññûëêó èëè ðàçìåùåíèå îáú-
ÿâëåíèé â ìåñòíîé ãàçåòå). 

Как выбрать рекламное агентство 

Åñëè àãåíòñòâî õî÷åò ïðèâëå÷ü êëèåíòà èç ðåñòîðàííîãî áèçíåñà èëè, íàîáîðîò, 
ðåñòîðàòîð ïîäûñêèâàåò ðåêëàìíîå àãåíòñòâî, ïðèíÿòî ïðîâîäèòü ïðåçåíòàöèþ 
àãåíòñòâà. ×åì êðóïíåå êîìïàíèÿ-ðåêëàìîäàòåëü è ÷åì áîëüøå ïðåäïîëàãàåìûé 
çàêàç, òåì îíà ïðèâëåêàòåëüíåå äëÿ ðåêëàìíîãî àãåíòñòâà. 

Ïðåçåíòàöèÿ ðåêëàìíîãî àãåíòñòâà ìîæåò âûëèòüñÿ ïðîñòî â áåñåäó çà ëàí-
÷åì, à ìîæåò áûòü îðãàíèçîâàíà ïî ïîëíîé ïðîãðàììå, ñ äåìîíñòðàöèåé âñåãî 
ñïåêòðà âîçìîæíîñòåé àãåíòñòâà. Â ýòîì ñëó÷àå ïîòåíöèàëüíîãî êëèåíòà çíàêî-
ìÿò ñ äàííûìè î ïðîôåññèîíàëüíûõ íàâûêàõ è äîñòèæåíèÿõ âåäóùèõ ñîòðóäíè-
êîâ è ñ îáðàçöàìè ðàáîò, óæå âûïîëíåííûõ äëÿ äðóãèõ êëèåíòîâ. Ñïèñîê íû-
íåøíèõ è ïðîøëûõ êëèåíòîâ àãåíòñòâà òàêæå ïðåäîñòàâëÿåòñÿ íà ñëó÷àé, åñëè 
äàííûé êëèåíò õîòåë áû ïîëó÷èòü îòçûâû î êà÷åñòâå ðàáîòû àãåíòñòâà. Ïðåçåí-
òàöèÿ ïðîâîäèòñÿ â ñàìîì àãåíòñòâå èëè ñ âûåçäîì ê ïîòåíöèàëüíîìó çàêàç÷èêó. 
Ìíîãèå àãåíòñòâà ïðåäïî÷èòàþò ïåðâûé âàðèàíò — è êëèåíòà ëèøíèé ðàç íå îò-
âëåêàòü, è âñå íåîáõîäèìûå òåõíè÷åñêèå ñðåäñòâà äëÿ ïðåçåíòàöèè ïîä ðóêîé. 

Â õîäå ïðåçåíòàöèè àãåíòñòâî ïðèëîæèò âñå óñèëèÿ ê òîìó, ÷òîáû ïðîäàòü 
êëèåíòó íå ïðîñòî ìåäèàïëàí, à ïîëíîöåííûé ìàðêåòèíãîâûé ïëàí. Äàæå íå áó-
äó÷è çíàêîìû ñî ñïåöèôèêîé ðåñòîðàííîé îòðàñëè, ðåêëàìíûå àãåíòñòâà ñïîñîá-
íû îêàçàòü ïîëåçíóþ ïîìîùü â ðàçðàáîòêå òàêîãî ïëàíà ìàðêåòèíãîâûõ ìåðî-
ïðèÿòèé, êîòîðûé ïîçâîëèò âûæàòü ìàêñèìóì âîçìîæíîñòåé èç ðåêëàìíîãî áþä-
æåòà ðåñòîðàòîðà. 

Åñëè ðåêëàìíûé áþäæåò ðåñòîðàííîãî îïåðàòîðà íàñòîëüêî âíóøèòåëåí, ÷òî 
äåëàåò åãî æåëàííûì êëèåíòîì äëÿ ðåêëàìèñòîâ, ðàçóìíåå âñåãî ïðèíèìàòü 
îêîí÷àòåëüíîå ðåøåíèå íà êîíêóðñíîé îñíîâå — òîëüêî ïîñëå ïðîñìîòðà ïðåçåí-
òàöèé íåñêîëüêèõ àãåíòñòâ. Ïîñïåøíîñòü çäåñü — íå ñàìûé ðàçóìíûé âàðèàíò. 
Íå ñëåäóåò ïðåíåáðåãàòü è òùàòåëüíîé ïðîâåðêîé îòçûâîâ ïðîøëûõ è íûíåøíèõ 
êëèåíòîâ àãåíòñòâ, ó÷àñòâóþùèõ â êîíêóðñå. 
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Êàê ïîêàçûâàåò ïðàêòèêà, ó ðåêëàìíîãî àãåíòñòâà ðåäêî áûâàåò áîëüøå îäíî-
ãî êëèåíòà â êàêîé-ëèáî îòðàñëè. Åñëè ó àãåíòñòâà óæå åñòü êëèåíò èç ðåñòîðàí-
íîãî áèçíåñà, ïðåæäå ÷åì ïðèñòóïèòü ê âûïîëíåíèþ âàøåãî çàêàçà, îíî, âåðîÿò-
íåå âñåãî, ïðåäïî÷òåò çàêîí÷èòü ðàáîòó ñ íèì èëè âîîáùå îòêàçàòüñÿ îò íåãî. 

Ïðåæäå ÷åì ïðèíÿòü îêîí÷àòåëüíîå ðåøåíèå, ïîëåçíî îçíàêîìèòüñÿ ñ îôè-
ñîì àãåíòñòâà, ïðîâåñòè âñòðå÷è ñ ñîòðóäíèêàìè. Àãåíòñòâî äîëæíî íàçíà÷èòü 
ñîòðóäíèêà, êîòîðûé áóäåò íåïîñðåäñòâåííî îòâå÷àòü çà ðàáîòó ñ äàííûì çàêàç-
÷èêîì, — îäíîãî èç ìåíåäæåðîâ ïî ðàáîòå ñ êëèåíòàìè. Çäåñü åñòü îäèí ñóùåñò-
âåííûé ìîìåíò: åñëè òàêîé ÷åëîâåê íå ÿâëÿåòñÿ ïàðòíåðîì àãåíòñòâà è íå èìååò 
â íåì äîëè, òî, êàê ëþáîé íàåìíûé ðàáîòíèê, îí âîëåí ïîìåíÿòü ìåñòî ðàáîòû. 
Ïðåäñòàâüòå, êàêèìè ñåðüåçíûìè ïðîáëåìàìè ìîæåò îáåðíóòüñÿ äëÿ çàêàç÷èêà 
óõîä îòâåòñòâåííîãî â ðàçãàð âûïîëíåíèÿ çàêàçà! ×òîáû çàñòðàõîâàòü ñåáÿ îò ïî-
òåðè ïîñòîÿííûõ êëèåíòîâ, ðåêëàìíûå àãåíòñòâà èíîãäà âêëþ÷àþò â òðóäîâîé 
êîíòðàêò îòâåòñòâåííîãî ðàáîòíèêà ïóíêò, êîòîðûé çàïðåùàåò åìó «óâîäèòü» ñ 
ñîáîé êëèåíòîâ ïðè ïåðåõîäå â äðóãîå àãåíòñòâî. 

Çíàêîìñòâî ñ ïîðÿäêîì ðàáîòû àãåíòñòâà ïîëåçíî è ñ òîé òî÷êè çðåíèÿ, ÷òî 
ñïîñîáñòâóåò áîëåå ýôôåêòèâíîìó ñîòðóäíè÷åñòâó è ñîãëàñîâàííîñòè äåéñòâèé. 
Ïðåäñòàâèòåëü àãåíòñòâà ðàññêàæåò, êàê îðãàíèçîâàíà ðàáîòà äàííîãî àãåíòñòâà, 
êàêóþ ïîëèòèêó îíî ïðîâîäèò äëÿ ïðèâëå÷åíèÿ ìåäèàñðåäñòâ, êàêèå ìåòîäû èçó-
÷åíèÿ ýôôåêòèâíîñòè ðåêëàìû ïðèìåíÿåò, êîìó çàêàçûâàåò ôîòîñúåìêó, ÷åðòåæ-
íûå è ãðàôè÷åñêèå ðàáîòû, êàê ñîáëþäàåòñÿ àâòîðñêîå ïðàâî, êàê îñóùåñòâëÿåòñÿ 
ïàáëèñèòè. Ðåñòîðàòîðó-çàêàç÷èêó ïðåäñòîèò ïîäïèñàòü è ïîäãîòîâëåííûå àãåíò-
ñòâîì äîãîâîðû ñ îòäåëüíûìè ÑÌÈ íà ðàçìåùåíèå åãî ðåêëàìû, à òàêæå çàâèçè-
ðîâàòü âñå êîïèè. Âàæíî, ÷òîáû çàêàç÷èê èìåë ó ñåáÿ êîïèè äîãîâîðîâ íà âñå 
ðàáîòû, êîòîðûå àãåíòñòâî çàêëþ÷àåò îò åãî èìåíè. 

Âçàèìîîòíîøåíèÿ ñ ðåêëàìíûì àãåíòñòâîì íà÷èíàþòñÿ ñ òîãî, ÷òî çàêàç÷èê 
ñîñòàâëÿåò ñåáå ïîëíóþ êàðòèíó âñåãî òîãî, ÷òî îí «ïîêóïàåò» — âñå âèäû ðàáîò, 
óñëóãè, ìåäèàñðåäñòâà, â êîòîðûõ áóäåò ðàçìåùåíà åãî ðåêëàìà. Ïðè ýòîì îáå 
ñòîðîíû äîëæíû ïðèëîæèòü âñå óñèëèÿ, ÷òîáû äåéñòâèÿ îäíîé áûëè êàê ìîæíî 
áîëåå ïðîçðà÷íû äëÿ äðóãîé — ýòî ïðèíåñåò îáîþäíóþ âûãîäó. Äîãîâàðèâàÿñü î 
çàêàçå, îáå ñòîðîíû îáÿçàíû ïðåäâèäåòü âîçìîæíîñòü âîçíèêíîâåíèÿ ïðîáëåì è 
ïîýòîìó åùå «íà áåðåãó» îáñóäèòü èõ, ÷òîáû âûðàáîòàòü îïòèìàëüíûé ôîðìàò 
âçàèìîîòíîøåíèé, êîòîðûå äàñò íàèëó÷øèé êîíå÷íûé ðåçóëüòàò. 

Âçàèìîîòíîøåíèÿ ðåêëàìíîãî àãåíòñòâà è åãî êëèåíòà, îáãîâîðåííûå óñòíî 
èëè îôîðìëåííûå ïèñüìåííî, âåñüìà íåïðî÷íû è ìîãóò îáîðâàòüñÿ â îäíó ìèíó-
òó. Ðåêëàìíûå àãåíòñòâà çíàþò, ÷òî ïðîäóêòèâíàÿ ðàáîòà íåâîçìîæíà, åñëè çàêàç-
÷èê âñå âðåìÿ ìåøàåò èëè âìåøèâàåòñÿ. Êëèåíòó òàêæå ñëåäóåò ïîìíèòü, ÷òî ïðè 
òàêîì ñêîðîïàëèòåëüíîì ðàçðûâå îòíîøåíèé ñ ðåêëàìíûì àãåíòñòâîì îí îáÿçàí 
óïëàòèòü ïî âñåì ñ÷åòàì, ïðåäñòàâëåííûì àãåíòñòâîì, à òàêæå ãàðàíòèðîâàòü îï-
ëàòó âñåõ äîãîâîðîâ, êîòîðûå àãåíòñòâî íà äàííûé ìîìåíò çàêëþ÷èëî îò åãî èìå-
íè ñ ïîñòàâùèêàìè ðåêëàìíûõ ìàòåðèàëîâ, ñ ìåäèàñðåäñòâàìè è ò.ï. Åñëè ýòî 
óñëîâèå âûïîëíåíî, àãåíòñòâî îáÿçàíî ïåðåäàòü êëèåíòó âñå ñâÿçàííûå ñ åãî çà-
êàçîì ìàòåðèàëû è èíôîðìàöèþ. 
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À çíàåòå ëè âû, ÷òî â 1920-õ ãîäàõ ãàìáóðãåðû íàçûâàëè íå ãàìáóðãåðà-
ìè, à èíà÷å — ïî èìåíè îäíîãî èç ïåðñîíàæåé çíàìåíèòûõ àìåðèêàí-
ñêèõ êîìèêñîâ ïðî Ïàïàÿ-ìîðÿ÷êà. Ýòîò ïåðñîíàæ áûë ôàíàòîì ãàì-
áóðãåðîâ è ïîåäàë èõ â îãðîìíûõ êîëè÷åñòâàõ. Òàê êàê ðàíüøå íàçûâàë-
ñÿ ãàìáóðãåð? 
 
Èñòî÷íèê: Hickok, Allan F. and Lana E. Lazarus, Restaurant Industry Review, U.S. Ban-
corp Piper Jaffray Equity Research, March 2003, pp. 54—55. 

 

РЕКЛАМА 

Êàê óæå îòìå÷àëîñü, ðåêëàìó ìîæíî îïðåäåëèòü êàê ëþáóþ ôîðìó íåëè÷íîãî 
ïðåäñòàâëåíèÿ è ïðîäâèæåíèÿ èäåé, òîâàðîâ èëè óñëóã, îïëà÷èâàåìûõ êîíêðåò-
íûì, òî÷íî èäåíòèôèöèðóåìûì çàêàç÷èêîì. 

Функции рекламы 

Ðåêëàìà ïðèçâàíà èíôîðìèðîâàòü, óáåæäàòü è íàïîìèíàòü îá èäåå, òîâàðå èëè 
óñëóãå. Îíà ïîìîãàåò ðåñòîðàòîðó ðåøèòü öåëûé ðÿä çàäà÷5: äîíåñòè äî ïîòðåáè-
òåëÿ ñâåäåíèÿ î åãî ðåñòîðàíå, ïîáóäèòü ê ïåðâîìó åãî ïîñåùåíèþ, óñèëèòü áëà-
ãîïðèÿòíûé èìèäæ êîíêðåòíîãî ðåñòîðàííîãî îïåðàòîðà èëè åãî ðåñòîðàíà, çà-
êðåïèòü ïðèâû÷êó ïîñåùàòü ðåñòîðàí ó òåõ, êòî óæå áûâàë â íåì ðàíüøå. 

Типы рекламных кампаний 

Ïî îõâàòó    Ðåêëàìíûå êàìïàíèè ìîãóò áûòü îáùåíàöèîíàëüíûìè èëè ìåñòíû-
ìè. Äëÿ îõâàòà îáùåíàöèîíàëüíîé àóäèòîðèè èñïîëüçóþòñÿ ïðåèìóùåñòâåííî 
òàêèå ñèëû, êàê òåëåâèäåíèå, ðàäèî, æóðíàëû. Îáùåíàöèîíàëüíûå êàìïàíèè â 
îñíîâíîì íàïðàâëåíû íà ðåøåíèå îáùåêîðïîðàòèâíûõ çàäà÷ — ïðîäâèæåíèå 
ôèðìåííîãî èìåíè èëè èìèäæà êîìïàíèè-îïåðàòîðà, à íå íà ðåêëàìó îòäåëüíîãî 
çàâåäåíèÿ. Ðåêëàìíûå êàìïàíèè ìåñòíîãî ìàñøòàáà ðàçðàáàòûâàþòñÿ ñ ó÷åòîì 
ñïåöèôè÷åñêèõ îñîáåííîñòåé ìåñòíîãî ðûíêà è ïðèçâàíû ïðîäâèãàòü êîíêðåòíîå 
çàâåäåíèå. Òàêèå êàìïàíèè çàêàçûâàþò ìåñòíûå ðåñòîðàííûå îïåðàòîðû. Åäèíñò-
âåííûé èõ øàíñ âûäåðæàòü êîíêóðåíöèþ ñ êðóïíûìè ðåñòîðàííûìè ñåòÿìè — 
ñîñðåäîòî÷èòü ìàðêåòèíãîâûå óñèëèÿ íà «ñâîåì» ïîòðåáèòåëå — íà òåõ, êòî ïðî-
æèâàåò èëè ðàáîòàåò â ðàäèóñå 3—5 ìèëü îò ðåñòîðàíà6. 
 
Ñîâìåñòíàÿ ðåêëàìà    Äëÿ ìàêñèìàëüíî ýôôåêòèâíîãî èñïîëüçîâàíèÿ âûäåëåí-
íûõ íà ðåêëàìó ñðåäñòâ íåáîëüøèå ðåñòîðàííûå îïåðàòîðû ÷àñòî çàêëþ÷àþò ñî-
ãëàøåíèÿ î ñîâìåñòíîé ðåêëàìå. Îíà ìîæåò áûòü íàïðàâëåíà íà ïðîäâèæåíèå 
êàê ñàìîé èäåè ïèòàíèÿ âíå äîìà, òàê è ðåñòîðàíîâ, ðàñïîëîæåííûõ â äàííîé 
ìåñòíîñòè. Òàêîå ñîòðóäíè÷åñòâî îòêðûâàåò èì âîçìîæíîñòü ðåêëàìèðîâàòü ñåáÿ 
â êðóïíûõ ìåäèàñðåäñòâàõ, ÷òî â îäèíî÷êó îíè áû íå ïîòÿíóëè. Îäíàêî ïðåæäå 
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÷åì çàêëþ÷àòü ñîãëàøåíèå, ìåíåäæåð ïî ðåêëàìå äîëæåí òùàòåëüíî ñîïîñòàâèòü 
âûãîäû îò ñîâìåñòíîé ðåêëàìû ñ ñîîòâåòñòâóþùèìè çàòðàòàìè. 

 

 

Тест «на один зубок» 4.4 
Из практики: Здравая концепция здорового питания 

 
 

Öåëè èçó÷åíèÿ. Îçíàêîìèòüñÿ ñ ôóíêöèÿìè ðåêëàìû. 
 

Ñîçäàåòñÿ âïå÷àòëåíèå, ÷òî ó ðåñòîðàííîé ñåòè ìîðåïðîäóêòîâ Red 
Lobster, îäíîé èç ñàìûõ ïîïóëÿðíûõ â ÑØÀ, íå ñàìûé ïîïóëÿðíûé 
áðåíä. «Íå òî ÷òîáû áðåíä Red Lobster íà÷àë ïðèåäàòüñÿ ïóáëèêå, 
ïðîñòî îí íóæäàåòñÿ â íåáîëüøîé ïîëèðîâêå. Íàäî, ÷òîáû â ñîçíà-
íèè ïîòðåáèòåëÿ çàêðåïèëñÿ îáðàç íàøèõ ðåñòîðàíîâ êàê ìåñò, ãäå 
ìîæíî ïîëó÷èòü íåáûâàëûå âïå÷àòëåíèÿ, îòäîõíóòü â ñåìåéíîì 
êðóãó èëè â äðóæåñêîé êîìïàíèè», — îáúÿñíÿåò îäèí èç ðóêîâîäè-
òåëåé ìàðêåòèíãîâîé ñëóæáû ñåòè. 

È õîòÿ òàêîé ðåêîìåíäàöèè çàñëóæèâàåò ìàññà áðåíäîâ, äëÿ 
Red Lobster îíà ïðèîáðåëà îñîáóþ àêòóàëüíîñòü. Red Lobster ïðî-
äîëæàåò ïëàíèðîâàòü è ïðîâîäèòü ìåðîïðèÿòèÿ ïî ïðîäâèæåíèþ, 
íî áîëüøèíñòâî èç íèõ âûëèâàþòñÿ â îáû÷íûé òðåï î âîñõèòè-
òåëüíîì âêóñå îìàðîâ. À âîò ïî ìíåíèþ Ãðåãà Öåáðæèíñêè, áûëî 
áû ëó÷øå îñòàâèòü óæå çàåçæåííûå òåìû ïðî îìàðîâ è êëåøíè 
êðàáîâ è ïðèâëå÷ü âíèìàíèå ïóáëèêè ê äðóãèì ìîðåïðîäóêòàì, 
áëþäà èç êîòîðûõ õîðîøî ãîòîâÿò â ðåñòîðàíàõ ñåòè. 

Ñàìî íàçâàíèå Red Lobster êðàñíîðå÷èâî ãîâîðèò î òîì, ÷òî ýòî 
ðåñòîðàíû âûñøåé êàòåãîðèè, ñïåöèàëèçèðóþùèåñÿ íà áëþäàõ èç 
îìàðîâ. Íà ñàìîì äåëå, ýòî íå ñîâñåì âåðíîå ïðåäñòàâëåíèå. «Ýòî 
íå ðåñòîðàí, ãäå ïîäàþò îìàðîâ, — ïîÿñíÿåò ñïåöèàëèñò ïî ìàðêå-
òèíãîâîé ñòðàòåãèè Àë Ðèñ. — Îí íå ìîæåò ïðîäàâàòü îìàðîâ ïî èõ 
íàñòîÿùåé öåíå. Ñêîðåå, îíè ïðîäàþòñÿ ïî öåíå êðåâåòîê, à òàê 
áèçíåñ íå äåëàåòñÿ». 

Ìàðêåòèíãîâàÿ ñëóæáà ñåòè äîëæåíà ïåðåíåñòè àêöåíò íà äðó-
ãîå — âåäü ïèùà èç ìîðåïðîäóêòîâ îäíîçíà÷íî îòíîñèòñÿ ê êàòåãî-
ðèè çäîðîâîé. (À âñå çäîðîâîå — íûí÷å î÷åíü âîñòðåáîâàííàÿ ðûí-
êîì êîíöåïöèÿ.) Íå ëó÷øå ëè ñåòè Red Lobster ïîïûòàòü ñ÷àñòüÿ, 
ïðîäâèãàÿ èìåííî ýòî êà÷åñòâî ñâîåé ïèùè? «Ïî ñðàâíåíèþ ñ ëþ-
áûìè äðóãèìè ðåñòîðàíàìè Red Lobster ïðåäëàãàåò ñàìóþ çäîðîâóþ 
ïèùó, — óâåðåííî çàÿâëÿåò Ðèñ, — òàê ïî÷åìó íå ñäåëàòü ñòàâêó 
èìåííî íà ýòó èäåþ?» 

 
Èñòî÷íèê: Cebrzynski, Gregg, «Red Lobster May Not Be a Tired Brand, but It 
Looks Sleepy», Nation’s Restaurant News, ¹ 38, no. 1, January 5, 2004, p. 14. 

 
Âîïðîñû äëÿ îáñóæäåíèÿ. Ñîãëàñíû ëè âû, ÷òî ñåòè ðåñòîðàíîâ Red 
Lobster ñëåäóåò ïåðåíåñòè ôîêóñ ðåêëàìíûõ óñèëèé ñ îìàðîâ íà 
èäåþ çäîðîâîãî ïèòàíèÿ? Îáúÿñíèòå, ïî÷åìó äà èëè íåò. 
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Ñóùåñòâóåò åùå îäíà ôîðìà ñîâìåñòíîé ðåêëàìû, êîãäà îòäåëüíûé ó÷àñòíèê 
ðåñòîðàííîé ñåòè îñóùåñòâëÿåò ïðîäâèæåíèå ïðè ïîääåðæêå ãîëîâíîãî îôèñà. 
Êîòîðûé áåðåò íà ñåáÿ ðàñõîäû ïî îïëàòå îáùåíàöèîíàëüíîé ðåêëàìû äàííîãî 
ðåñòîðàíà (â ïå÷àòè, íà òåëåâèäåíèè èëè ðàäèî). Ïîíÿòíî, ÷òî ñòàâêà çà ðåêëàìó 
â îáùåíàöèîíàëüíîì ìàñøòàáå íåñðàâíåííî âûøå òîé, ÷òî ðåñòîðàí çàïëàòèë áû 
ìåñòíûì ÑÌÈ çà ðåêëàìó íà ìåñòíîì óðîâíå. Îáùèå çàòðàòû íà îáùåíàöèî-
íàëüíóþ ðåêëàìíóþ êàìïàíèþ îïëà÷èâàþòñÿ ïîïîëàì ãîëîâíûì îôèñîì ñåòè è 
åå çàâåäåíèåì, ïðè÷åì èìåííî îíî è çàêàçûâàåò ðåêëàìó. Â èòîãå ðåêëàìíûå ðàñ-
õîäû íà îáùåêîðïîðàòèâíîì óðîâíå ñòàíîâÿòñÿ íèæå, à êîíêðåòíûé ðåñòîðàí 
ñåòè ôàêòè÷åñêè óäâàèâàåò ñâîé ðåêëàìíûé áþäæåò. 

Критерии выбора медиасредств 

Ïðè âûáîðå ïîäõîäÿùèõ ìåäèàñðåäñòâ ðåêëàìîäàòåëü ðóêîâîäñòâóåòñÿ íàáîðîì 
êðèòåðèåâ. Ê ÷èñëó ñàìûõ âàæíûõ îòíîñÿòñÿ: ñòîèìîñòü îäíîãî êîíòàêòà, îáùèå 
ðàñõîäû íà ðåêëàìíîå ñîîáùåíèå, öåëåâàÿ è ãåîãðàôè÷åñêàÿ íàïðàâëåííîñòü (èç-
áèðàòåëüíîñòü) ðåêëàìíîãî ñðåäñòâà, åãî ðåïóòàöèÿ, âèçóàëüíîå êà÷åñòâî, óðîâåíü 
ðåêëàìíîãî øóìà, ñðîê æèçíè, âåëè÷èíà âòîðè÷íîé àóäèòîðèè è ãèáêîñòü âðå-
ìåííûõ ðàìîê. 

Âîò ñìûñë ýòèõ ïîêàçàòåëåé. Ïåðâûé, ñòîèìîñòü îäíîãî êîíòàêòà, ïðåäñòàâ-
ëÿåò ñîáîé çàòðàòû, îáåñïå÷èâàþùèå äîñòàâêó (ïîêàç) ðåêëàìíîãî ñîîáùåíèÿ 
îäíîìó ïîòðåáèòåëþ. Çà îñíîâó îáû÷íî áåðóò ïîêàçàòåëü ñòîèìîñòè òûñÿ÷è ïîêà-
çîâ, ò.å. êîíòàêòîâ ñ 1000 ïîòðåáèòåëåé. Îáùèå ðàñõîäû íà ðåêëàìíîå ñîîáùåíèå — 
ñîâîêóïíûå ôàêòè÷åñêèå çàòðàòû íà åãî ñîçäàíèå. Öåëåâàÿ íàïðàâëåííîñòü — ýòî 
ñïîñîáíîñòü ðåêëàìíîãî ñðåäñòâà äîíåñòè ðåêëàìíóþ èíôîðìàöèþ äî öåëåâîãî 
ñåãìåíòà ðûíêà. Â ïîñëåäíèå ãîäû òåìàòè÷åñêèå, ñïåöèàëèçèðîâàííûå æóðíàëû, 
àäðåñîâàííûå êîíêðåòíûì ãðóïïàì íàñåëåíèÿ, ñòàíîâÿòñÿ âñå áîëåå ïîïóëÿðíûì 
ðåêëàìíûì ñðåäñòâîì, ïîòåñíèâ èçäàíèÿ îáùåãî ïðîôèëÿ, ïîñêîëüêó ïîçâîëÿþò 
àäðåñîâàòü ðåêëàìíîå ïîñëàíèå íåïîñðåäñòâåííî öåëåâîìó ïîòðåáèòåëüñêîìó ñåã-
ìåíòó. 

Àíàëîãè÷íûé ñìûñë âêëàäûâàåòñÿ è â ïîêàçàòåëü ãåîãðàôè÷åñêîé íàïðàâëåííî-
ñòè — îí îòðàæàåò ñïîñîáíîñòü äàííîãî ðåêëàìíîãî ñðåäñòâà äîñòèãàòü êîíêðåò-
íîãî ðåãèîíà, ãîðîäà, ìåñòíîñòè. Ìíîãèå æóðíàëû äåëàþò òåïåðü ðåãèîíàëüíûå 
âûïóñêè, à íåáîëüøèå ìóíèöèïàëüíûå îáðàçîâàíèÿ èçäàþò ñîáñòâåííûå ãàçåòû. 
Ðåïóòàöèÿ ðåêëàìíîãî ñðåäñòâà îòðàæàåò òó ñòåïåíü äîâåðèÿ, êîòîðóþ îíî âûçû-
âàåò ó ïîòðåáèòåëåé. Òåðìèí âèçóàëüíîå êà÷åñòâî ïîíÿòåí — â îäíèõ èçäàíèÿõ 
êà÷åñòâî èçîáðàæåíèÿ âûøå, ÷åì â äðóãèõ. Â îáùåì è öåëîì íàäî ïðèçíàòü, ÷òî â 
ãàçåòàõ êà÷åñòâî èçîáðàæåíèÿ âñåãäà íèæå, ÷åì â æóðíàëàõ. 

Ïåðåéäåì ê ðåêëàìíîìó øóìó. Ýòî îçíà÷àåò, ÷òî ïðè îáèëèè ðåêëàìû âíèìà-
íèå ïîòåíöèàëüíîãî ïîòðåáèòåëÿ ðàññåèâàåòñÿ è ñóòü äàííîãî ðåêëàìíîãî îáðà-
ùåíèÿ òîíåò â ìîðå åìó ïîäîáíûõ. Â èòîãå, õîòÿ îáðàùåíèå è äîñòèãëî ïîòðåáè-
òåëÿ, îí íå â ñîñòîÿíèè ïîíÿòü è óñâîèòü åãî ñìûñë — â ýòèõ ñëó÷àÿõ ãîâîðÿò î 
âûñîêîì óðîâíå ðåêëàìíîãî øóìà. Åñëè æå ïîòåíöèàëüíûé ïîòðåáèòåëü èìååò 
âîçìîæíîñòü óäåëèòü äîëæíîå âíèìàíèå äàííîìó ðåêëàìíîìó îáðàùåíèþ, ýòî 
îçíà÷àåò íèçêèé óðîâåíü ðåêëàìíîãî øóìà. (Ñðàâíèòå: ñòðàíèöà ãëÿíöåâîãî æóð-
íàëà, ãäå ïîìèìî òåêñòà ïîìåùåíî âñåãî îäíî ðåêëàìíîå îáðàùåíèå, è ãàçåòíûé 
ðàçâîðîò, ñïëîøü ïåñòðÿùèé ðåêëàìîé.) 
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Äâà ñëåäóþùèõ ïîêàçàòåëÿ, ñðîê æèçíè ñðåäñòâà ðåêëàìû è âåëè÷èíà âòîðè÷-
íîé àóäèòîðèè*, òåñíî âçàèìîñâÿçàíû. Âîçüìåì òàêîå ñðåäñòâî ðåêëàìû, êàê ãàçå-
òà. Ñðîê æèçíè ó íåå — îäèí äåíü. Ïîñëå ïðî÷òåíèÿ åå, êàê ïðàâèëî, âûáðàñû-
âàþò. Ñòàðûå ãàçåòû, êàê ïðàâèëî, íå ïåðå÷èòûâàþò, òàê ÷òî âòîðè÷íîé àóäèòî-
ðèè ó íåå ôàêòè÷åñêè íåò. Äðóãîå äåëî æóðíàë — äàæå ïðî÷èòàííûå æóðíàëû 
íåêîòîðîå âðåìÿ õðàíÿòñÿ, ïðè÷åì â áëèçêîé äîñòóïíîñòè. Æóðíàë ìîãóò ÷èòàòü 
íå òîëüêî òå, êòî åãî ïîêóïàåò èëè âûïèñûâàåò, — ó íåãî åñòü âòîðè÷íàÿ àóäèòî-
ðèÿ, è ðåêëàìà, ïîìåùåííàÿ â æóðíàëå, èìååò øàíñ ïîïàñòüñÿ íà ãëàçà ìíîãèì 
ëþäÿì. Èëè âçÿòü ðåêëàìó íà ðàäèî — ñðîê æèçíè òóò ìåíüøå, ÷åì ó ãàçåòû, è 
âîîáùå èçìåðÿåòñÿ ñåêóíäàìè è ìèíóòàìè. Ê òîìó æå ê òàêîìó ñîîáùåíèþ íåëü-
çÿ îáðàòèòüñÿ âòîðè÷íî — ðàçâå ÷òî åãî ïîâòîðÿò â ñëåäóþùåì ðåêëàìíîì áëîêå. 
Ñðåäè ïðî÷åãî ýòî îçíà÷àåò, ÷òî ðåêëàìíîå îáðàùåíèå òîëüêî òîãäà ìîæåò âîç-
äåéñòâîâàòü íà ïîòåíöèàëüíîãî ïîòðåáèòåëÿ, êîãäà îíî ïîâòîðÿåòñÿ íåñêîëüêî 
ðàç â òå÷åíèå äíÿ. 

Íàêîíåö, ïîñëåäíèé ïîêàçàòåëü, ãèáêîñòü êîîðäèíàöèè, îòðàæàåò âðåìÿ, íåîá-
õîäèìîå äëÿ ïîäãîòîâêè è çàïóñêà ðåêëàìíîãî ñîîáùåíèÿ èëè âíåñåíèÿ â íåãî 
êîððåêòèâîâ. 

Газеты 

Ýôôåêòèâíîñòü    Äëÿ ïîëíîñåðâèñíûõ ðåñòîðàíîâ ãàçåòû, êàê óæå îòìå÷àëîñü, — 
ãëàâíîå ñðåäñòâî ðåêëàìû. Ãàçåòû ïîçâîëÿþò îõâàòûâàòü ïîòåíöèàëüíûõ êëèåí-
òîâ ïðè îïòèìàëüíîì ñîîòíîøåíèè çàòðàò è ýôôåêòèâíîñòè, êàê ïî îáùåìó ïî-
êàçàòåëþ çàòðàò, òàê è ïî çàòðàòàì íà îäèí êîíòàêò. Ãàçåòû õàðàêòåðèçóþòñÿ íèç-
êîé öåëåâîé íàïðàâëåííîñòüþ è ñðåäíåé — ãåîãðàôè÷åñêîé. Âîçìîæíî ñîñðåäî-
òî÷èòü ðåêëàìíûå óñèëèÿ íà ðÿäå êîíêðåòíî âûáðàííûõ ãîðîäîâ. Ïðàâäà, îñîáî-
ãî äîâåðèÿ ãàçåòû íå âûçûâàþò, äà è êà÷åñòâî èçîáðàæåíèÿ íèæå ñðåäíåãî. Íå-
äîñòàòêè ãàçåòû êàê ðåêëàìíîãî íîñèòåëÿ — âûñîêèé óðîâåíü ðåêëàìíîãî øóìà, 
êîðîòêèé ñðîê æèçíè è ïðàêòè÷åñêè ïîëíîå îòñóòñòâèå âòîðè÷íîé àóäèòîðèè — 
âîñïîëíÿþòñÿ î÷åíü ãèáêèìè âðåìåííûìè ðàìêàìè. 
 
Òåêñò/Ìàêåò    Ïðè ïîäãîòîâêå ãàçåòíîé ðåêëàìû ñëåäóåò ïðîäóìàòü òåêñòîâóþ 
÷àñòü, îïðåäåëèòüñÿ ñ ôîòîìàòåðèàëîì, ðèñóíêàìè èëè ñõåìàìè, à òàêæå ñ îáùåé 
êîìïîíîâêîé. Ðåêëàìíîå ñîîáùåíèå ñîñòîèò èç çàãîëîâêà è îñíîâíîãî òåêñòà. 
Çàãîëîâîê äîëæåí ïðèâëå÷ü âíèìàíèå ÷èòàòåëÿ, à òåêñò — ñîîáùèòü ïîäðîáíî-
ñòè. Õîðîøàÿ ðåêëàìà â ãàçåòå íà÷èíàåòñÿ èìåííî ñ çàãîëîâêà — çàìàí÷èâîãî, 
âîçáóæäàþùåãî èíòåðåñ, îâëàäåâàþùåãî âíèìàíèåì. Ëàêîíè÷íûé, ýôôåêòíûé è 
èíòðèãóþùèé çàãîëîâîê ïðåäïî÷òèòåëüíåå ìíîãîñëîâíîãî, â êîòîðûé âòèñíóò 
ìàêñèìóì èíôîðìàöèè. Èíôîðìàöèÿ êàê òàêîâàÿ äîëæíà ñîäåðæàòüñÿ â ñàìîì 
òåêñòå, çàäà÷à æå çàãîëîâêà — ñïðîâîöèðîâàòü ÷èòàòåëÿ ïðî÷åñòü è óñâîèòü ýòó 
èíôîðìàöèþ. 
 
Ðàçìåð/Ôîðìà    Ñäåëàòü ðåêëàìíîå ñîîáùåíèå áîëåå çàìåòíûì ïîçâîëÿþò ñîîò-
âåòñòâóþùèå ðàçìåðû è ôîðìà. Âñå çàâèñèò îò ìàêåòà ðåêëàìíîé ïîëîñû: íàïðè-

 
* Âòîðè÷íàÿ ÷èòàòåëüñêàÿ àóäèòîðèÿ (pass-along audience) — ëèöà, íå ÿâëÿþùàÿñÿ ïîëó÷àòåëÿìè 
èëè ïîêóïàòåëÿìè èçäàíèé, à ïîëó÷àþùèå èõ ñëó÷àéíûì îáðàçîì. — Ïðèì. ïåðåâ. 
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ìåð, åñëè âñå îñòàëüíûå ðåêëàìíûå ñîîáùåíèÿ äàíû â ôîðìå âåðòèêàëüíîãî 
ïðÿìîóãîëüíèêà, òî ñîîáùåíèå òîãî æå îáúåìà, íî «ëåæàùåå» áóäåò âûäåëÿòüñÿ 
íà îáùåì ôîíå è íåâîëüíî ïðèâëå÷åò âíèìàíèå. 

Ïåðåáîðèòå åñòåñòâåííîå ñòðåìëåíèå âòèñíóòü â ñâîå ðåêëàìíîå ñîîáùåíèå 
êàê ìîæíî áîëüøå èíôîðìàöèè. Íà ìàêñèìàëüíûé óñïåõ ìîæåò ðàññ÷èòûâàòü 
ëèøü òà ðåêëàìà, êîòîðàÿ ïðîñòûì ÿñíûì ÿçûêîì èçëàãàåò ñàìóþ ñóòü. Ïåðåãðó-
æåííîå ôàêòàìè è öèôðàìè ðåêëàìíîå ñîîáùåíèå âðÿä ëè áóäóò ÷èòàòü. Äåëî â 
òîì, ÷òî êàæäàÿ ðåêëàìà èìååò ñâîé îïðåäåëåííûé îáëèê è ïî-ñâîåìó âèçóàëüíî 
âîñïðèíèìàåòñÿ. Ïðîñòîé òåñò ïîçâîëÿåò ïðîâåðèòü, ÷òî èìåííî â âàøåì ñîîá-
ùåíèè áîëåå âñåãî ïðèâëåêàåò âíèìàíèå. Äîñòàòî÷íî ïðîñòî ïåðåâåðíóòü ñòðàíè-
öó ñ âàøåé ðåêëàìîé. Ìû ïðèâûêëè ÷èòàòü ñëåâà íàïðàâî è ñâåðõó âíèç. Âèä ïå-
ðåâåðíóòîé ñòðàíèöû ñíà÷àëà äåçîðèåíòèðóåò, ëèøàåò âîçìîæíîñòè ÷èòàòü ïðè-
âû÷íûì íàì ñïîñîáîì. Ïîíà÷àëó òåêñò âûãëÿäèò áåññìûñëåííûì íàáîðîì ñèì-
âîëîâ, íî âñêîðå ãëàç íà÷èíàåò âûõâàòûâàòü îòäåëüíûå ñëîâà — ýòî è åñòü òî, ÷òî 
â ïåðâóþ î÷åðåäü çàöåïëÿåò âíèìàíèå ÷èòàòåëÿ â âàøåé ðåêëàìå. Îñòàåòñÿ òîëüêî 
óáåäèòüñÿ, ÷òî ýòî èìåííî òà èíôîðìàöèÿ, êîòîðîé âû æåëàåòå ïðèâëå÷ü ïîòåí-
öèàëüíîãî ïîòðåáèòåëÿ. Â ïðîòèâíîì ñëó÷àå ðåêëàìíîå ñîîáùåíèå îáÿçàòåëüíî 
íàäî ïåðåäåëàòü. Â îáùåì, âîçäåéñòâèå ðåêëàìû óñèëÿò èíòðèãóþùèé èëè îðè-
ãèíàëüíûé çàãîëîâîê, ÷åòêàÿ ãðàôèêà, ïðèâëåêàòåëüíàÿ öåíà èëè ÷òî-ëèáî äðóãîå 
â òîì æå äóõå. 

Радио 

Ðàäèîâåùàíèå ïîçâîëÿåò ðàñïðîñòðàíÿòü íîâîñòè è îïåðàòèâíóþ èíôîðìàöèþ. 
Ðåêëàìíîå âðåìÿ ëåãêî êóïèòü, ïîäãîòîâêà ðåêëàìíûõ ñîîáùåíèé ìíîãî âðåìåíè 
íå çàíèìàåò è íå òðåáóåò áîëüøèõ çàòðàò. Ýòî ðåêëàìíîå ñðåäñòâî ïîçâîëÿåò îá-
ðàùàòüñÿ ê ìàññîâûì öåëåâûì ñåãìåíòàì ðûíêà è îáëàäàåò âûñîêîé ãåîãðàôè÷å-
ñêîé èçáèðàòåëüíîñòüþ. Ïðàâäà, îíî íå âûçûâàåò îñîáîãî äîâåðèÿ, äà è óðîâåíü 
ðåêëàìíîãî øóìà äîâîëüíî âûñîê, çàòî íå òàê ñèëüíî îãðàíè÷èâàåò ðåêëàìîäàòå-
ëÿ ïî ñðîêàì. 
 
Ôîðìàòû âåùàíèÿ    Â ñòðåìëåíèè çàêðåïèòü çà ñîáîé äîëþ ðûíêà, ðàäèîñòàíöèè 
ðàçðàáîòàëè ìíîæåñòâî ðàçëè÷íûõ ôîðìàòîâ âåùàíèÿ, êîòîðûå ïîçâîëÿþò ýô-
ôåêòèâíî àïåëëèðîâàòü ê öåëåâîé àóäèòîðèè. Ýòè ôîðìàòû èìåþò ÷åòêèå îòëè-
÷èÿ è îòðàæàþò âñå ìíîæåñòâî èíòåðåñîâ ÷åëîâåêà: òóò è ðàäèîêàíàëû, ïîñâÿ-
ùåííûå èñêëþ÷èòåëüíî êëàññè÷åñêîé ìóçûêå, äæàçó, äèñêî èëè áëþçó, è êàíàëû 
îáðàçîâàòåëüíûå è ðåëèãèîçíûå, ðàçâëåêàòåëüíûå, èíôîðìàöèîííûå, ñïîðòèâíûå 
èëè ïîñâÿùåííûå ñåðüåçíûì æèçíåííûì ïðîáëåìàì. Êàæäûé ðàäèîêàíàë ïðå-
òåíäóåò íà òî, ÷òî èìååò áîëåå èëè ìåíåå ïîñòîÿííûé êðóã ñëóøàòåëåé, ëîÿëü-
íîñòü êîòîðûõ îáóñëîâëåíà èõ ëè÷íûìè èíòåðåñàìè è ïðåäïî÷òåíèÿìè. Òàêèì 
îáðàçîì, ðåêëàìîäàòåëè, òî÷íî çíàÿ, íà êàêóþ àóäèòîðèþ ðàññ÷èòàí òîò èëè 
èíîé ôîðìàò âåùàíèÿ, ìîãóò ëåãêî ïîäîáðàòü ñàìûå ïîäõîäÿùèå äëÿ èõ ðåêëàìû 
ðàäèîêàíàëû. 
 
Ýôôåêòèâíîñòü    Ðàäèîðåêëàìà âîçäåéñòâóåò íà ñëóøàòåëÿ ïîñðåäñòâîì ñëîâ è 
çâóêîâ, â êîòîðûå îáëå÷åíî îïèñàíèå òîâàðà, óñëóãè èëè êàêèõ-ëèáî ìåðîïðèÿ-
òèé ïî ïðîäâèæåíèþ. Çâóêè ïîäñòåãèâàþò âîîáðàæåíèå ñëóøàòåëÿ, ïîä åãî âîç-
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äåéñòâèåì ôîðìèðóþòñÿ æåëàòåëüíûå àññîöèàöèè: îáðàçíî ãîâîðÿ, ðàäèîðåêëàìà 
ïðîäàåò àïïåòèòíîå øèïåíèå æàðÿùåãîñÿ íà ñêîâîðîäå áèôøòåêñà, à íå ñàì 
áèôøòåêñ. 

Áåäà â òîì, ÷òî ðàäèîêàíàëîâ î÷åíü ìíîãî è èõ öåëåâûå àóäèòîðèè äîâîëüíî 
îãðàíè÷åííû. Âñëåäñòâèå ýòîãî ðàäèîðåêëàìà ìîæåò áûòü î÷åíü äîðîãîñòîÿùåé, 
äà ê òîìó æå íå ñëèøêîì ýôôåêòèâíîé — ìîæåò îêàçàòüñÿ, ÷òî äëÿ îõâàòà øèðî-
êîé öåëåâîé àóäèòîðèè òðåáóåòñÿ çàäåéñòâîâàòü öåëûé ðÿä ðàäèîñòàíöèé. Íåäîñ-
òàòîê ðàäèî è â òîì, ÷òî îíî íå ïîçâîëÿåò ïåðåäàòü âèçóàëüíûé îáðàç òîâàðà èëè 
óñëóãè. Ïîýòîìó ðåêëàìíûå ñîîáùåíèÿ ïðåäíàçíà÷àþòñÿ òîëüêî äëÿ íàïîìèíà-
íèÿ ïîòåíöèàëüíîìó ïîòðåáèòåëþ îá óæå çíàêîìûõ åìó òîâàðàõ èëè óñëóãàõ. Íå-
÷òî ïðèíöèïèàëüíî íîâîå, ñëîæíîå èëè óíèêàëüíîå òðóäíî îïèñàòü ñðåäñòâàìè 
ðàäèîâåùàíèÿ. Òåì áîëåå ÷òî ðàäèîñîîáùåíèÿ, êàê è âñå ïðî÷èå çâóêè, ëåòó÷è, 
íåìàòåðèàëüíû, íå ñîõðàíÿåìû, ïîýòîìó äîëæíû «öåïëÿòü» ñëóøàòåëÿ ñðàçó. Åñ-
ëè ñëóøàòåëÿ î÷åíü çàèíòåðåñîâàëà êàêàÿ-òî èíôîðìàöèÿ, îí âûíóæäåí òóò æå 
çàïèñàòü èëè çàïîìíèòü òåëåôîí èëè àäðåñ ðåêëàìèðóåìîãî çàâåäåíèÿ èëè ìàãà-
çèíà, ãäå ïðîäàåòñÿ ðåêëàìèðóåìûé òîâàð. Êðîìå òîãî, ýòî ñðåäñòâî ðåêëàìû èñ-
êëþ÷àåò âîçìîæíîñòü ðàñïðîñòðàíÿòü êóïîíû íà ñêèäêè. 

Â ñôåðå ðàäèîðåêëàìû ïðèñóòñòâóþò è ðåãóëÿòèâíûå îãðàíè÷åíèÿ. Ôåäåðàëü-
íàÿ êîìèññèÿ ïî òîðãîâëå (Federal Trade Commission, FTC) ðåãëàìåíòèðóåò îáúåì 
ýôèðíîãî âðåìåíè, ïîñâÿùåííîãî ðåêëàìå. Ïðàâäà, ìíîãèå ðàäèîñëóøàòåëè ñ÷è-
òàþò, ÷òî íåêîòîðûå ðàäèîêàíàëû ñëèøêîì ïåðåãðóæåíû ðåêëàìîé, îñîáåííî â 
ïðàéì-òàéì. Ïðè òàêîì âûñîêîì ðåêëàìíîì øóìå íà âíèìàíèå ñëóøàòåëÿ ìîãóò 
ðàññ÷èòûâàòü ëèøü ñîîáùåíèÿ, ñîäåðæàùèå ìîùíûé êðåàòèâíûé ïîñûë. 
 
Êîììåð÷åñêèå ôîðìàòû ðàäèîðåêëàìû    Äëÿ ðàäèîðåêëàìû ñóùåñòâóåò äâà îñíîâ-
íûõ ôîðìàòà: 30- è 60-ñåêóíäíûé. Ïðè÷åì ñòîèìîñòü èõ äîâîëüíî áëèçêà: íåëüçÿ 
ñêàçàòü, ÷òî öåíà 30-ñåêóíäíîãî ðåêëàìíîãî ðîëèêà âïîëîâèíó ìåíüøå öåíû ìè-
íóòíîãî. Ïî ýòîé ïðè÷èíå ìíîãèå ðåêëàìîäàòåëè â öåëÿõ ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâ-
íîñòè çàòðàò ïðåäïî÷èòàþò 60-ñåêóíäíóþ ðàäèîðåêëàìó. Ê òîìó æå îíà êóäà èí-
ôîðìàòèâíåå: 30 ñåêóíä õâàòàåò ëèøü íà 65—70 ñëîâ, ò.å. íà î÷åíü ëàêîíè÷íîå 
ñîîáùåíèå, òîãäà êàê 60 ñåêóíä — íà òåêñò, ñîñòîÿùèé èç 125—135 ñëîâ. 

Телевидение 

Áåçóñëîâíî, òåëåâèäåíèå — ñàìîå ìîùíîå ñðåäñòâî ðåêëàìû. Íè îäíî äðóãîå íå 
ñðàâíèòñÿ ñ òåëåâèäåíèåì ïî øèðîòå âîçìîæíîñòåé: îíî ñî÷åòàåò âñå ïðåèìóùå-
ñòâà ñîâìåùåíèÿ âèäåî- è çâóêîâîãî ðÿäà, îíî ïîçâîëÿåò îáðàùàòüñÿ íåïîñðåäñò-
âåííî ê öåëåâîé àóäèòîðèè, âîçäåéñòâîâàòü íà âîîáðàæåíèå è âûçûâàòü ýìîöèî-
íàëüíûé îòêëèê. Êîíå÷íî, ýòî è ñàìûé äîðîãîñòîÿùèé âèä ðåêëàìû. Îíà ïîçâî-
ëÿåò ðåêëàìîäàòåëþ â ñàìîì âûãîäíîì ñâåòå ïðåäñòàâèòü ïîòåíöèàëüíîìó ïîòðå-
áèòåëþ ñâîå ïðåäëîæåíèå, îäíàêî ñòîèìîñòü åå òàêîâà, ÷òî òðåáóåò òùàòåëüíîãî 
ôèíàíñîâîãî ïëàíèðîâàíèÿ. 
 
Ýôôåêòèâíîñòü    Â íàøè äíè òåëåâèäåíèå ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé äîìèíèðóþùåå 
ÑÌÈ. Îíî îõâàòûâàåò âñåõ è âñÿ, è ïî ýòîé ïðè÷èíå öåëåâàÿ íàïðàâëåííîñòü 
òåëåðåêëàìû íåâåëèêà. Ïðàâäà, ïî ãåîãðàôè÷åñêîé íàïðàâëåííîñòè òåëåâèäåíèþ 
íåò ðàâíûõ. Îäíàêî êàê ñðåäñòâî ðåêëàìû òåëåâèäåíèå íåýôôåêòèâíî, êîãäà òðå-
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áóåòñÿ àäðåñíîå îáðàùåíèå ê ãðóïïå ëþäåé, îòâå÷àþùèõ óçêîñïåöèôè÷åñêèì õà-
ðàêòåðèñòèêàì. Ïî ýòîìó ïàðàìåòðó òåëåâèäåíèå ÿâíî óñòóïàåò ðàäèîêàíàëó ñ åãî 
óçêîñïåöèôè÷åñêèì ôîðìàòîì âåùàíèÿ. 

Òåëåðåêëàìà ñïîñîáíà ïîêàçàòü ïðîäóêò èëè óñëóãó â äåéñòâèè, îáåñïå÷èâàåò 
óçíàâàåìîñòü áðåíäà èëè ôèðìåííîãî íàçâàíèÿ. Ýòî ìîùíîå ñðåäñòâî ìîìåí-
òàëüíîãî îñâåäîìëåíèÿ àóäèòîðèè; íåîãðàíè÷åííûå âîçìîæíîñòè õóäîæåñòâåííûõ 
ñðåäñòâ ïîçâîëÿþò óñèëèòü âïå÷àòëåíèå îò ðåêëàìíîãî ñîîáùåíèÿ. Îäíàêî òåëå-
ðåêëàìà íå ïîëüçóåòñÿ îñîáûì äîâåðèåì, îáëàäàåò ïîâûøåííûì óðîâíåì ðåêëàì-
íîãî øóìà è îãðàíè÷èâàåò ðåêëàìîäàòåëÿ êîíêðåòíûì âðåìåíåì. 

Òåëåðåêëàìà ãðåøèò òåìè æå íåäîñòàòêàìè, ÷òî è ðåêëàìà íà ðàäèî: ëåòó÷å-
ñòüþ è íåñîõðàíÿåìîñòüþ, îòñóòñòâèåì âîçìîæíîñòè ïîääåðæèâàòü ëîÿëüíîñòü çà 
ñ÷åò ñêèäî÷íûõ êóïîíîâ, à òàêæå æåñòêèìè âðåìåííûìè ðàìêàìè — ðåêëàìíîå 
âðåìÿ â ýôèðå æåñòêî îãðàíè÷åííî. Ïî ýòîé ïðè÷èíå òåëåðåêëàìà äîëæíà âîç-
äåéñòâîâàòü íà àóäèòîðèþ ñ ïåðâûõ æå êàäðîâ, à çíà÷èò, äëÿ åå ñîçäàíèÿ òðåáóåò-
ñÿ âûñîêîå ïðîôåññèîíàëüíîå ìàñòåðñòâî. Îíà òàêæå íå ïîäõîäèò äëÿ äëèòåëü-
íûõ ñëîæíûõ ðàçúÿñíåíèé. 

Журналы 

Ýôôåêòèâíîñòü    Æóðíàëüíûõ èçäàíèé ïî òåìàòèêå, ïåðèîäè÷íîñòè, ôîðìàòó è 
öåëåâîé íàïðàâëåííîñòè íèêàê íå ìåíüøå, ÷åì òèïîâ ðåñòîðàíîâ. Òàêèì îáðà-
çîì, ýôôåêòèâíîñòü ðåêëàìû â æóðíàëå îïðåäåëÿåòñÿ òåì, íàñêîëüêî ïðàâèëüíî 
ñäåëàí âûáîð èçäàíèÿ. Ñî ñâîåé ñòîðîíû êàæäîå äîáðîñîâåñòíîå æóðíàëüíîå èç-
äàíèå äîëæíî ñîäåðæàòü ÷åòêèå ñâåäåíèÿ î ñâîåé òåìàòè÷åñêîé íàïðàâëåííîñòè, 
ïåðèîäè÷íîñòè è ðàñöåíêàõ íà ðåêëàìó, ÷òîáû îáëåã÷èòü ðåêëàìîäàòåëþ çàäà÷ó 
âûáîðà. 

Â íåêîòîðûõ æóðíàëàõ ïîä ðåêëàìó ðåñòîðàíîâ îòâîäèòñÿ ñïåöèàëüíàÿ ðóáðè-
êà. Êàê ïîêàçûâàåò ïðàêòèêà, òàêîé ðàçäåë ïîëüçóåòñÿ íå ìåíüøèì ÷èòàòåëüñêèì 
âíèìàíèåì, ÷åì ïåðåäîâàÿ ñòàòüÿ àíàëîãè÷íîãî ðàçìåðà. Ó ìíîãèõ æóðíàëîâ ñëî-
æèëàñü ñâîÿ áîëåå èëè ìåíåå ïîñòîÿííàÿ ÷èòàòåëüñêàÿ àóäèòîðèÿ. Ýòî îçíà÷àåò, 
÷òî îäíè è òå æå ëþäè ÷èòàþò êàæäûé íîìåð äàííîãî æóðíàëà. Îäíàæäû çàìå-
÷åííàÿ ÷èòàòåëåì è ðåãóëÿðíî ïîïàäàþùàÿñÿ åìó íà ãëàçà ðåêëàìà êàêîãî-íèáóäü 
ðåñòîðàííîãî çàâåäåíèÿ îòêëàäûâàåòñÿ â ïîäñîçíàíèè, ïîñêîëüêó íàçâàíèå çàâå-
äåíèÿ èëè òåêñò åãî ðåêëàìû âîñïðèíèìàþòñÿ êàê íå÷òî õîðîøî çíàêîìîå. 

Íåêîòîðûå ñïåöèàëüíûå èçäàíèÿ ïóáëèêóþò òîëüêî ìåíþ ðàçíûõ ðåñòîðàíîâ. 
Â ïîñëåäíåå âðåìÿ ïîÿâëÿåòñÿ âñå áîëüøå êîìïàíèé-ïîñðåäíèêîâ, ïðåäëàãàþùèõ 
ìåíþ îïðåäåëåííûõ ðåñòîðàíîâ ñ âîçìîæíîñòüþ äîñòàâêè íà äîì èëè â îôèñ. 
Ñîçäàííûå èìè ñïåöèàëüíûå èçäàíèÿ è web-ñàéòû ïîçâîëÿþò îñóùåñòâèòü çàêàç. 
Ñîãëàñíî äàííûì îäíîãî îïðîñà, áîëåå 80% àìåðèêàíñêèõ ñåìåé ñ äåòüìè ìîëî-
æå 5 ëåò ïîëüçóþòñÿ òàêîé óñëóãîé íåñêîëüêî ðàç â íåäåëþ7. Èíèöèàòîð ýòîãî 
íàïðàâëåíèÿ — êîìïàíèÿ Takeout Taxi (1987 ã.) Âïîñëåäñòâèè åå ïðèìåðó ïîñëå-
äîâàëè è ìíîãèå äðóãèå. Îíè ïðèøëè ê âûâîäó, ÷òî ñïåöèàëèçèðîâàííûå ïå÷àò-
íûå æóðíàëû ñ ðåñòîðàííûìè ìåíþ — ñàìûé äåéñòâåííûé ìàðêåòèíãîâûé èíñò-
ðóìåíò êàê ñàìèõ ðåñòîðàíîâ, òàê è ïðåäïðèÿòèé, äîñòàâëÿþùèõ åäó. Æóðíàëû-
ìåíþ ðàñïðîñòðàíÿþòñÿ â ðåñòîðàíàõ, æèëûõ êîìïëåêñàõ, â îôèñàõ êîìïàíèé, 
óíèâåðñèòåòàõ, îòåëÿõ. 
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Â èíäóñòðèè îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ ñëîæèëñÿ ñòàíäàðòíûé ðàçìåð ñêèäîê íà 
áëþäà, ïðîäàâàåìûå ÷åðåç ñòîðîííèå êîìïàíèè, ñïåöèàëèçèðóþùèåñÿ íà äîñòàâ-
êå, — 20—30% îáùåé ñòîèìîñòè çàêàçà. Ðàçíèöó ìåæäó ïîëíîé ñòîèìîñòüþ çàêà-
çà, êîòîðóþ îïëà÷èâàåò êëèåíò, è òåì, âî ÷òî çàêàç îáõîäèòñÿ ñàìèì ýòèì êîìïà-
íèÿì, îíè òðàòÿò íà èçäàíèå æóðíàëîâ-ìåíþ, ïîääåðæàíèå ñâîèõ web-ñàéòîâ è 
ñàìó äîñòàâêó. 

Äëÿ ðåñòîðàíîâ ýòî äîâîëüíî äîðîãîñòîÿùèé ñïîñîá îðãàíèçàöèè ïðîäàæ. 
Ïðåæäå ÷åì èçáðàòü ïîäîáíóþ ñòðàòåãèþ, ðåñòîðàííûé îïåðàòîð äîëæåí ïðîâå-
ðèòü, óäàñòñÿ ëè ãåíåðèðîâàòü äîïîëíèòåëüíûé áèçíåñ, êîòîðûé ïîçâîëèë áû 
îêóïèòü ïîòåðè íà ñêèäêàõ. 

 

 

М о м е н т а л ь н ы й  т е с т  4.2  
 
Óêàæèòå, êàêîé êîìïàíèè îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ ïðèíàäëåæèò êàæ-
äûé èç ïðèâåäåííûõ íèæå ñëîãàíîâ. 
 

(à) «Where’s the Beef?» (Èãðà ñëîâ: ìîæíî ïåðåâåñòè è êàê «Ãäå ìÿ-
ñî?», è êàê «Â ÷åì æå ñóòü?») 

(b) «Have it your way» («Ïóñòü áóäåò ïî-âàøåìó») 
(c) «Finger Lickin’ Good» («Òàê âêóñíî, ÷òî ïàëü÷èêè îáëèæåøü») 
(d) «You Deserve a Break Today» («Ñåãîäíÿ òû çàñëóæèë ìèíóòó îòäûõà») 
(e) «Pizza! Pizza!» 

 

Справочники «Желтые страницы» 

Ýôôåêòèâíîñòü    Ïðè ïëàíèðîâàíèè êàìïàíèè ïî ïðîäâèæåíèþ ðåñòîðàí äîë-
æåí ïðåäóñìîòðåòü ðàçìåùåíèå ñâîåé ðåêëàìû â ñïðàâî÷íèêàõ «Æåëòûå ñòðàíè-
öû» (Jellow Pages). Ýòî äîñòîéíîå âëîæåíèå ñðåäñòâ, êîòîðîå ïðèíåñåò õîðîøóþ 
îòäà÷ó. Âàæíî ñäåëàòü ñâîå ðåêëàìíîå îáúÿâëåíèå çàìåòíûì, ÷òîáû îíî ïðèâëå-
êàëî âíèìàíèå ÷èòàþùåãî. Îäíàêî íå ïîòåðÿòüñÿ íà ôîíå ìàññû àíàëîãè÷íûõ 
îáúÿâëåíèé äîâîëüíî ñëîæíî, ïîýòîìó ðåñòîðàòîðàì ïðåäëàãàåòñÿ ðÿä ñòàíäàðò-
íûõ âàðèàíòîâ âûäåëèòü ñâîå îáúÿâëåíèå, â òîì ÷èñëå íàáðàòü ôèðìåííîå íàçâà-
íèå æèðíûì øðèôòîì, ïîìåñòèòü îáúÿâëåíèå â ðàìêó è ò.ä. 

Ðåêëàìà â «Æåëòûõ ñòðàíèöàõ» îáû÷íî ñîäåðæèò íàçâàíèå, àäðåñ è òåëåôîí 
ðåñòîðàíà è ïðåäíàçíà÷àåòñÿ òåì, êòî ïðîñìàòðèâàåò ðàçäåë «Îáùåñòâåííîå ïè-
òàíèå» ñ êîíêðåòíîé öåëüþ íàéòè ìåñòî, ãäå ìîæíî ïîåñòü. Ïîýòîìó ðàçìåùåíèå 
ðåêëàìíîãî îáúÿâëåíèÿ âàøåãî çàâåäåíèÿ ìîæåò íàéòè âàì íîâîãî êëèåíòà. 
 
Ìàêåò    Ðåêëàìíîå ìåñòî â ñïðàâî÷íèêàõ «Æåëòûå ñòðàíèöû» ïðîäàåòñÿ, êàê 
ïðàâèëî, â âèäå ñòàíäàðòíûõ ìîäóëåé ðàçíîãî ðàçìåðà: 1/4, 1/8 è 1/16 ïîëîñû. 
Ðàñöåíêè çàâèñÿò îò ïðåäïîëàãàåìîãî òèðàæà ñïðàâî÷íèêà. Â ïåðåñ÷åòå íà ñòîè-
ìîñòü çà òûñÿ÷ó ïîêàçîâ ýòî äîñòàòî÷íî äåøåâîå ñðåäñòâî ðåêëàìû. Îáùàÿ ïëàòà 
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çà ðåêëàìó, âêëþ÷àþùàÿ ðàñöåíêó íà âûáðàííûé ðåêëàìíûé ìîäóëü è ñòîèìîñòü 
ñîçäàíèÿ ñàìîãî ðåêëàìíîãî îáúÿâëåíèÿ, âíîñèòñÿ çàðàíåå èëè âêëþ÷àåòñÿ ðàâ-
íûìè ïîðöèÿìè â ðåãóëÿðíûå ñ÷åòà ðåñòîðàííîãî îïåðàòîðà çà ðåêëàìíûå óñëóãè. 

Вывески и билборды 

Âûâåñêè è áèëáîðäû ðàçìåùàþò íåïîñðåäñòâåííî âîçëå âõîäà â ðåñòîðàí, íà àâ-
òîìîáèëüíûõ ìàãèñòðàëÿõ èëè íà çäàíèÿõ. Òåêñò äîëæåí áûòü ëàêîíè÷íûì, íî 
áðîñêèì. Ìîäíûå íûíå ãèãàíòñêèå çíàêè èç ëåãêèõ ìàòåðèàëîâ, ïîäâåøåííûå íà 
êðîíøòåéíàõ ñíàðóæè çäàíèé, ïåðåëèâàþòñÿ êðàñêàìè è êîëûøóòñÿ îò ëåã÷àéøå-
ãî äóíîâåíèÿ âåòðà. Ðåêëàìíûå ïàíåëè ñ ìåíÿþùèìñÿ òåêñòîì ïîçâîëÿþò ðåñòî-
ðàíó ðåêëàìèðîâàòü ìåíþ äíÿ, à èíîãäà ñîäåðæàò êàêóþ-ëèáî îáùåñòâåííî çíà-
÷èìóþ èíôîðìàöèþ. Êîíòðàêòû íà ïîäîáíóþ ðåêëàìó, êàê ïðàâèëî, çàêëþ÷àå-
ìûå íà îäèí, äâà èëè òðè ãîäà, ñîäåðæàò óêàçàíèÿ íà ïåðèîäè÷íîñòü ñìåíû ñî-
äåðæàíèÿ è îáëèêà íàðóæíîé ðåêëàìû. Â ïðàêòèêå îòðàñëè ñëîæèëàñü òðàäèöèÿ 
ìåíÿòü åå ðàç â ÷åòûðå ìåñÿöà. Ïî ìíåíèþ ìíîãèõ ðåêëàìèñòîâ, íàðóæíàÿ ðåê-
ëàìà ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñêîðåå âòîðè÷íîå ñðåäñòâî è âûïîëíÿåò ôóíêöèþ íàïî-
ìèíàíèÿ, íåæåëè îçíàêîìëåíèÿ ñ çàâåäåíèåì. Íàðóæíûå ðåêëàìíûå ïîñòåðû òàê-
æå äîëæíû áûòü êðàòêè, âûïîëíåíû õîðîøî ÷èòàþùèìñÿ øðèôòîì; èõ çàäà÷à — â 
ñæàòîé ôîðìå èçëîæèòü ñóòü ïðåäëîæåíèÿ èëè îáîçíà÷èòü òåìàòè÷åñêóþ íàïðàâ-
ëåííîñòü çàâåäåíèÿ. 

Прямая почтовая реклама 

Ïðÿìàÿ ïî÷òîâàÿ ðåêëàìà — ìàðêåòèíãîâûé ïðèåì, çàêëþ÷àþùèéñÿ â ïåðñîíà-
ëèçèðîâàííîé ïî÷òîâîé ðàññûëêå â àäðåñ ïîòåíöèàëüíûõ ïîòðåáèòåëåé ðåêëàì-
íûõ ìàòåðèàëîâ. 
 
Ïðåèìóùåñòâà    Ðåñòîðàííîìó îïåðàòîðó ïðÿìàÿ ïî÷òîâàÿ ðåêëàìà ïðåäëàãàåò 
öåëûé ðÿä ïðåèìóùåñòâ. Ýòî îäèí èç ñàìûõ êîíòðîëèðóåìûõ âèäîâ ðåêëàìû, ïî-
ñêîëüêó ðåêëàìíûé ìåíåäæåð ñàì îïðåäåëÿåò êðóã àäðåñàòîâ, êîòîðûì îí õîòåë 
áû íàïðàâèòü îáðàùåíèå. Îáúåì ðàññûëêè ìîæíî ðåãóëèðîâàòü â çàâèñèìîñòè îò 
ðåêëàìíîãî áþäæåòà. Ïðÿìàÿ ðàññûëêà êàê ìàðêåòèíãîâûé ïðèåì õàðàêòåðèçóåò-
ñÿ âûñîêîé öåëåâîé íàïðàâëåííîñòüþ, ïîñêîëüêó ñïèñîê àäðåñàòîâ ñîñòàâëÿåòñÿ 
íà îñíîâå áàçû äàííûõ êëèåíòîâ çàâåäåíèÿ. Äðóãîé âàðèàíò — ïîëó÷èòü ñïèñîê 
ðàññûëêè ó ñïåöèàëèçèðîâàííûõ êîìïàíèé, êîòîðûå ðàñïîëàãàþò âûâåðåííûìè 
àäðåñàìè îãðîìíîãî êîëè÷åñòâà ëþäåé, à òàêæå èíôîðìàöèåé î èõ çàíÿòèÿõ, èí-
òåðåñàõ è ïðî÷èõ õàðàêòåðèñòèêàõ, ÷òî ïîçâîëÿåò ñîñòàâëÿòü ñïèñêè àäðåñàòîâ ïî 
êðèòåðèþ, âûáðàííîìó çàêàç÷èêîì. Âûñîêàÿ öåëåâàÿ íàïðàâëåííîñòü ïðÿìîé 
ðàññûëêè äåëàåò ýòîò èíñòðóìåíò ìàðêåòèíãà âñå áîëåå ïîïóëÿðíûì. 

Ïðÿìàÿ ïî÷òîâàÿ ðåêëàìà ïðåäîñòàâëÿåò òàêæå âîçìîæíîñòü êàñòîìèçèðîâàòü 
ðåêëàìíûå îáðàùåíèÿ â çàâèñèìîñòè îò îñîáåííîñòåé òîãî èëè èíîãî ñåãìåíòà 
ïîòðåáèòåëüñêîãî ðûíêà. Èìåþòñÿ, ïðàâäà, íåêîòîðûå ñîìíåíèÿ â äåéñòâåííîñòè 
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ïðÿìîé ïî÷òîâîé ðåêëàìû. Ñ îäíîé ñòîðîíû, ïðîñìàòðèâàÿ ïî÷òó, ÷åëîâåê 
îáû÷íî ñîñðåäîòî÷åí, è ìîæíî ðàññ÷èòûâàòü, ÷òî îí õîòÿ áû ñ íåêîòîðûì âíè-
ìàíèåì îòíåñåòñÿ ê ðåêëàìíîìó îáðàùåíèþ. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, ïðè îáèëèè òà-
êîãî ðîäà ïîñëàíèé ìíîãèå ðàñöåíèâàþò èõ êàê ìàêóëàòóðó è çà÷àñòóþ âûáðàñû-
âàþò, íå ÷èòàÿ. Ñëåäîâàòåëüíî, òàêèå ðåêëàìíûå îáðàùåíèÿ äîëæíû áûòü ñî-
ñòàâëåíû òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû íå òîëüêî ïðèâëå÷ü âíèìàíèå, íî è óäåðæàòü åãî. 
Ýôôåêòèâíîñòü ïðÿìîé ïî÷òîâîé ðàññûëêè ëåãêî ïîääàåòñÿ èçìåðåíèþ — äîñòà-
òî÷íî âëîæèòü â ïèñüìî ñêèäî÷íûé êóïîí èëè íîìåð òåëåôîíà äëÿ ñïðàâîê 
 
Íåäîñòàòêè    Ïðåæäå âñåãî, äëÿ ýòîãî ìåòîäà ðåêëàìû õàðàêòåðåí âûñîêèé óðî-
âåíü ïîòåðü — ñëèøêîì ÷àñòî òàêèå îáðàùåíèÿ ïðÿìèêîì îòïðàâëÿþòñÿ â ìó-
ñîðíóþ êîðçèíó. Ïî ñðàâíåíèþ ñ äðóãèìè ìåòîäàìè äîâîëüíî âûñîêè è ðàñõîäû, 
ê òîìó æå èìåþòñÿ ñóùåñòâåííûå çàòðàòû âðåìåíè íà ïîäãîòîâêó ðàññûëêè. Êàê 
ïîêàçûâàåò ïðàêòèêà, ñðåäíèé óðîâåíü îòêëèêà — 1—3%. Èíûìè ñëîâàìè, ðåê-
ëàìíîé öåëè äîñòèãàþò â ñðåäíåì ëèøü äâà èç êàæäûõ ñòà îòïðàâëåííûõ ïîñëà-
íèé. Ïðè òàêîì óðîâíå îòêëèêîâ äëÿ ïðèâëå÷åíèÿ ñîòíè êëèåíòîâ íåîáõîäèìî 
ðàçîñëàòü êàê ìèíèìóì 5 òûñ. ïîñëàíèé. Ïîâûñèòü ýòîò ïîêàçàòåëü ìîæíî, åñëè 
òùàòåëüíî ïðîðàáîòàòü ñïèñîê àäðåñàòîâ è ïðàâèëüíî ñîñòàâèòü îáðàùåíèÿ, êî-
òîðûå äîëæíû àïåëëèðîâàòü ê êîíêðåòíûì ïîòðåáíîñòÿì ïîòåíöèàëüíûõ ïîòðå-
áèòåëåé. 

Ìàðêåòîëîãè ïîäñ÷èòàëè, ÷òî àäðåñíûå ñïèñêè åæåãîäíî ïðåòåðïåâàþò èçìå-
íåíèÿ íà 15—30%. Ïîýòîìó íåîáõîäèìû äîïîëíèòåëüíûå çàòðàòû íà åæåãîäíîå 
îáíîâëåíèå èíôîðìàöèè îá àäðåñàòàõ, ÷òî â ñî÷åòàíèè ñ íèçêèì óðîâíåì îòêëè-
êà äåëàåò ðåêëàìíóþ êàìïàíèþ íà îñíîâå ïðÿìîé ðàññûëêè âñå æå äîâîëüíî äî-
ðîãîñòîÿùåé. Ìîæíî âîñïîëüçîâàòüñÿ óñëóãàìè ñïåöèàëèçèðîâàííûõ êîìïàíèé — 
ïîñòàâùèêîâ àäðåñíûõ ðàññûëî÷íûõ ñïèñêîâ, íî òîëüêî ýòè ñïèñêè áóäóò âåñüìà 
âíóøèòåëüíûìè. À åñëè ðåñòîðàòîð ê òîìó æå ïëàíèðîâàë ïåðñîíàëèçèðîâàòü îá-
ðàùåíèÿ, òî ýòî íà÷èíàíèå ñòàíåò åìó â õîðîøóþ ñóììó. 
 
Ðàññûëî÷íûå ñïèñêè    Äîëæíàÿ ïîäãîòîâêà ðàññûëî÷íîé ðåêëàìíîé êàìïàíèè 
ïðåäïîëàãàåò îáíîâëåíèå ñïèñêà àäðåñàòîâ, ðàçðàáîòêó ìàêåòà îáðàùåíèÿ è åãî 
òèðàæèðîâàíèå, ïîäãîòîâêó êîíâåðòîâ. Êðîìå òîãî, òðåáóåòñÿ ðàçðàáîòàòü ïîðÿ-
äîê îòâåòîâ íà âîïðîñû è îòêëèêè. Âñå ýòî ìîæåò ïîòðåáîâàòü áîëüøèõ çàòðàò 
âðåìåíè è ñèë, ÷òî îáåðíåòñÿ êðóïíûìè ðàñõîäàìè. 

Ðàññûëî÷íûå ñïèñêè ìîæíî ïðèîáðåñòè ó ñïåöèàëèçèðîâàííûõ êîìïàíèé — 
êóïèòü èëè âçÿòü äëÿ îäíîðàçîâîãî èñïîëüçîâàíèÿ. Èñòî÷íèêîì òàêèõ ñïèñêîâ 
ìîãóò áûòü àäðåñíûå èëè îòðàñëåâûå ñïðàâî÷íèêè, ÷ëåíñêèå ñïèñêè ïðîôåññèî-
íàëüíûõ àññîöèàöèé. Ñàìè ðåñòîðàíû òîæå ìîãóò âåñòè ïîäîáíûå ñïèñêè. Ñà-
ìûì ëó÷øèì èñòî÷íèêîì àäðåñîâ ñ÷èòàåòñÿ ñïèñîê êëèåíòîâ äàííîãî çàâåäåíèÿ, 
òîëüêî íà åãî ðàçðàáîòêó è îáíîâëåíèå òðåáóåòñÿ î÷åíü ìíîãî âðåìåíè è ñèë. 
Âòîðûì ïî öåííîñòè àëüòåðíàòèâíûì âàðèàíòîì áóäåò ñîçäàíèå ñïèñêà òåõ, êòî 
ïðîæèâàåò â ðàäèóñå 3—5 ìèëü îò çàâåäåíèÿ. 
 



Глава 4 
 

112 

Òèïû ðàññûëêè    Äëÿ ðåñòîðàíà ñàìûå ïîäõîäÿùèå òèïû ðàññûëàåìûõ ìàòåðèà-
ëîâ — ïèñüìà-îáðàùåíèÿ, èíôîðìàöèîííûå áþëëåòåíè è ìåíþ. Òàêèå ïèñüìà íå 
òðåáóþò áîëüøèõ çàòðàò òðóäà è ìîãóò èñïîëüçîâàòüñÿ äëÿ ðàññûëêè îáúÿâëåíèé, 
ïðèãëàøåíèé è ò.ä. Áþëëåòåíè ìîæíî ðàññûëàòü ïîñòîÿííûì êëèåíòàì åæåìå-
ñÿ÷íî, ðàç â äâà ìåñÿöà èëè åæåêâàðòàëüíî, ÷òîáû ïîääåðæèâàòü îïðåäåëåííûé 
óðîâåíü îñâåäîìëåííîñòè î òîì, ÷òî ïðîèñõîäèò â ðåñòîðàíå. Äëÿ áþëëåòåíåé 
äåéñòâóåò ïðàâèëî, îáùåå äëÿ âñåé ïðÿìîé ïî÷òîâîé ðàññûëêè, — â íèõ äîëæíà 
ñîäåðæàòüñÿ èíôîðìàöèÿ, èíòåðåñíàÿ è çíà÷èìàÿ äëÿ ïîòðåáèòåëÿ. Óìåñòíû ðåê-
ëàìà ñåçîííûõ ïðåäëîæåíèé ðåñòîðàíà, ñîâåòû è ðåêîìåíäàöèè, êàñàþùèåñÿ 
ïðîäóêòîâ ïèòàíèÿ, áëþä, âèí. Ìíîãèå âûáèðàþò ðåñòîðàí, ðóêîâîäñòâóÿñü ïðî-
ôèëåì êóõíè. Ïðèñëàííîå ïî ïî÷òå ïîäðîáíîå ìåíþ ñïîñîáíî ïîáóäèòü òàêèõ 
ëþäåé ïîñåòèòü çàâåäåíèå, îñîáåííî åñëè îíî íåäàâíî îòêðûëîñü (ïðè òîì, ÷òî 
åãî ìåíþ çàèíòåðåñóåò ïîòðåáèòåëÿ). 

Ïåðñîíàëèçèðîâàííûå îáðàùåíèÿ è îòêðûòêè óìåñòíåå âñåãî ðàññûëàòü çà-
êàçíûìè ïèñüìàìè, à èíôîðìàöèîííûå áþëëåòåíè — ïðîñòîé ïî÷òîé, ñàìîé äå-
øåâîé. 
 
Ôàêòîðû óñïåõà ðåêëàìíîãî îáðàùåíèÿ    Çàëîã óñïåõà ðåêëàìíîãî îáðàùåíèÿ — â 
ñîáëþäåíèè ïðàâèë ïÿòè «Ð» ïðè èõ ñîñòàâëåíèè8. Âî-ïåðâûõ, ïèñüìî-
îáðàùåíèå äîëæíî ïîðîäèòü â ñîçíàíèè ïîòåíöèàëüíîãî ïîòðåáèòåëÿ ÷åòêóþ 
êàðòèíó (Picture). Êàê èçâåñòíî, ÷åëîâåêó ñâîéñòâåííî ìûñëèòü îáðàçàìè, à íå 
ñëîâàìè èëè áóêâàìè. Âî-âòîðûõ, â îáðàùåíèè äîëæíî ñîäåðæàòüñÿ îáåùàíèå 
(Promise). Ïðè÷åì äàëåå íåïðåìåííî äîëæíî áûòü ðàçúÿñíåíî, êàê êîìïàíèÿ-
ðåêëàìîäàòåëü ñîáèðàåòñÿ âûïîëíèòü ýòî îáåùàíèå. Ñòîèò ëè óïîìèíàòü, ÷òî 
îáåùàíèå äîëæíî êàñàòüñÿ ÷åãî-òî, ÷òî èíòåðåñóåò äàííîãî ïîòðåáèòåëÿ (èëè 
äàííûé ïîòðåáèòåëüñêèé ñåãìåíò), ïðåäñòàâëÿåò äëÿ íåãî âàæíîñòü èëè öåííîñòü. 

Â-òðåòüèõ, èç äàëüíåéøåãî òåêñòà ïîòðåáèòåëþ äîëæíî áûòü ïîíÿòíî, ÷òî 
îáåùàíèå — ýòî ïðàâäà. Èíûìè ñëîâàìè, òðåáóåòñÿ ïðèâåñòè äîêàçàòåëüñòâî åãî 
âûïîëíèìîñòè. Ýòî è åñòü òðåòüå «Ð» (Proof) — äîêàçàòåëüñòâî. Ýòî ìîãóò áûòü 
ðåêîìåíäàöèÿ, ïîäòâåðæäàþùèå ñòàòèñòè÷åñêèå äàííûå èëè èñòîðèÿ óñïåõà.  
Â-÷åòâåðòûõ, ïèñüìî-îáðàùåíèå äîëæíî ïîäòîëêíóòü (Push) ïîòðåáèòåëÿ ê êîí-
êðåòíûì äåéñòâèÿì, íàïðàâëåííûì íà ñîâåðøåíèå ïîêóïêè òîãî, ÷òî ïðåäëàãàåò-
ñÿ. Òàêèìè äåéñòâèÿìè ìîãóò áûòü ïðåäâàðèòåëüíûé çàêàç, îòïðàâêà îáðàòíîé 
ïî÷òîé âëîæåííîãî â ïèñüìî êóïîíà èëè âèçèò â ðåñòîðàí. 

Íàêîíåö, â ïèñüìå îáÿçàòåëüíî äîëæåí áûòü ïîñòñêðèïòóì — Postscript. Èç-
âåñòíî, ÷òî ïîòðåáèòåëü, ïîëó÷èâ ðåêëàìíîå îáðàùåíèå, ñíà÷àëà ïðî÷èòûâàåò 
øàïêó ïèñüìà, à çàòåì çàãëÿäûâàåò â êîíåö íà ïîäïèñü, à çàîäíî èç ëþáîïûòñòâà 
ïðîâåðÿåò, íåò ëè ïîñòñêðèïòóìà — ñëîâà, ñêàçàííûå íàïîñëåäîê, âñåãäà âûçû-
âàþò ïîâûøåííûé èíòåðåñ è õîðîøî çàïîìèíàþòñÿ. Óìåëî ñîñòàâëåííàÿ ôðàçà, 
ñëåäóþùàÿ çà èíòðèãóþùèìè ñèìâîëàìè P.S., ñïîñîáíà óñèëèòü äåéñòâèå îáðà-
ùåíèÿ. 

Ýôôåêòèâíîñòü ðåêëàìíîé êàìïàíèè, îñíîâàííîé íà ïðÿìîé ïî÷òîâîé ðàñ-
ñûëêå, èçìåðÿåòñÿ êîëè÷åñòâîì ïîëó÷åííûõ îòêëèêîâ. 



Продвижение ресторана 
 

113 

 

Тест «на один зубок» 4.5 
«Дикие крылья» замахнулись на телевидение 

 
 

Öåëè èçó÷åíèÿ. Ñîïîñòàâëåíèå ýôôåêòèâíîñòè ðàçíûõ ìåäèà-
ñðåäñòâ â ðåêëàìíûõ öåëÿõ. Îïðåäåëåíèå êðèòåðèåâ âûáîðà ìåäèà-
ñðåäñòâ äëÿ ðåêëàìû ðåñòîðàíà. 

 
Ñåòü ðåñòîðàíîâ Buffalo Wild Wings Grill & Bar âïåðâûå ïðåäúÿâèëà 
ïóáëèêå íîâûé àññîðòèìåíò ôèðìåííûõ áëþä â ôîðìàòå Finger 
Foods* â õîäå êàìïàíèè ïî ñòèìóëèðîâàíèþ ïðîäàæ â íà÷àëå 2004 ã. 
Ýòà èçâåñòíàÿ ñåòü ñïîðòèâíûõ ðåñòîðàíîâ, íàñ÷èòûâàþùàÿ  
200 çàâåäåíèé ïî âñåé ñòðàíå, ïîëüçóåòñÿ óñëóãàìè ìèííåàïîëèñ-
ñêîé ðåêëàìíîé ôèðìû Periscope Marketing Communications. Ðàçðà-
áîòàííàÿ åþ ðåêëàìíàÿ êàìïàíèÿ «òÿíåò» íà 8 ìëí äîëë. è ïðåäó-
ñìàòðèâàëà íà çàïóñê íà òåëåâèäåíèè äâóõ ðåêëàìíûõ ðîëèêîâ íî-
âîãî áëþäà â 2004 ã. 

Êàê ñðåäñòâî ðåêëàìû òåëåâèäåíèå îáëàäàåò ìíîæåñòâîì ïðå-
èìóùåñòâ, ãëàâíîå èç êîòîðûõ — îòëè÷íàÿ âîçìîæíîñòü îäíîâðå-
ìåííîãî îõâàòà îãðîìíîé àóäèòîðèè òåëåçðèòåëåé. ×òîáû âûæàòü 
ìàêñèìóì ïîëüçû èç ýòîãî ïðåèìóùåñòâà, ñåòü Buffalo ïëàíèðóåò 
ïîìåñòèòü ñâîè ðîëèêè â ðåêëàìíîì áëîêå âî âðåìÿ òðàíñëÿöèè 
ïîâòîðíûõ áàñêåòáîëüíûõ ìàò÷åé â ðàìêàõ åæåãîäíîé ñåðèè èãð 
«March «Madness», êîòîðûå ïðîâîäèò NCAA (Íàöèîíàëüíàÿ àññî-
öèàöèÿ ñòóäåí÷åñêîãî ñïîðòà), à òàêæå ïîâòîðíûõ ìàò÷åé NBA 
(Íàöèîíàëüíîé áàñêåòáîëüíîé àññîöèàöèè). «Â ñòðàòåãè÷åñêîì 
ïëàíå äëÿ íàñ ýòî îäíè èç ñàìûõ “ãîðÿ÷èõ” ñïîðòèâíûõ ìåðîïðèÿ-
òèé, îíè íåèçìåííî ïðèâëåêàþò â íàøè çàâåäåíèÿ ìàññó ñïîðòèâ-
íûõ áîëåëüùèêîâ», — ïîÿñíÿåò òàêîé âûáîð Êåòè Àëáåðãà, ñòàð-
øèé âèöå-ïðåçèäåíò ïî ìàðêåòèíãó, ðåêëàìå è áðåíäèíãó ñåòè Buf-
falo. «Ìû óáåæäåíû, ÷òî ýòî ôàíòàñòè÷åñêàÿ âîçìîæíîñòü ïðèâëå÷ü 
äîïîëíèòåëüíûé îáúåì ïðîäàæ». 
 
Èñòî÷íèê: Cebrzynski, Gregg, «Buffalo Wild Wings Puts the Finger on New 
Promo, Preps TV Spots», Nation’s Restaurant News, March 10, 2004, p. 14. 

 
Âîïðîñû äëÿ îáñóæäåíèÿ. Ïî÷åìó äëÿ ðåñòîðàííîé ñåòè Buffalo Wild 
Wings ðàçìåùåíèå òåëåðåêëàìû âî âðåìÿ òðàíñëÿöèè ñïîðòèâíûõ 
ìåðîïðèÿòèé — õîðîøèé âûáîð? ×òî çàñòàâèëî Buffalo ïðèíÿòü 
òàêîå ðåøåíèå?** 

 

                                                 
* Âñåâîçìîæíûå çàêóñêè î÷åíü ìàëåíüêèìè ïîðöèÿìè, ÷òîáû óäîáíî äåðæàòü â ðóêå, — 
áóòåðáðîäèêè, ñýíäâè÷è, òàðòèíêè è ò.ï. — Ïðèì. ïåð. 
** Buffalo Wild Wings ñ÷èòàåòñÿ îäíîé èç ñàìûõ áûñòðîðàñòóùèõ ðåñòîðàííûõ ñåòåé. Åñëè, êàê 
ñëåäóåò èç òåêñòà, â 2004 ã. îíà ðàñïîëàãàëà 200 çàâåäåíèÿìè, òî â àïðåëå 2008 ã. áûëî îòêðûòî 
500-å þáèëåéíîå çàâåäåíèå — Ïðèì. ïåðåâ. 
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ИНТЕРНЕТ 

Â ñëåäóþùåì äåñÿòèëåòèè çíà÷åíèå Èíòåðíåòà êàê èñòî÷íèêà èíôîðìàöèè è 
ýôôåêòèâíîãî ñðåäñòâà ðåêëàìû íåèçìåðèìî âîçðàñòåò. Äëÿ ìàêñèìàëüíîãî èñ-
ïîëüçîâàíèÿ ïðåèìóùåñòâ web-ñàéòà9 êàê ìåñòà ðàçìåùåíèÿ ðåêëàìû ðåêîìåíäó-
åòñÿ ïî âîçìîæíîñòè çàâóàëèðîâàòü (èëè õîòÿ áû ïðèãëóøèòü) ðåêëàìíûé àñïåêò 
åãî êîíòåíòà è âûâåñòè íà ïåðâûé ïëàí èíôîðìàöèîííûé àñïåêò. Ïîëüçîâàòåëè, 
êàê ïðàâèëî, ñåé÷àñ æå ñâîðà÷èâàþò ñàéò, åñëè èì êàæåòñÿ, ÷òî îí ñëèøêîì àã-
ðåññèâíî ðåêëàìèðóåò ÷òî-òî. Öåëü ðåñòîðàòîðà â òîì, ÷òîáû ïîáóäèòü ïîëüçîâà-
òåëÿ (à ýòî — ïîòåíöèàëüíûé êëèåíò) äîáàâèòü ñàéò ðåñòîðàíà â ñâîþ ïàïêó «Èç-
áðàííîå» è ïîìåñòèòü åãî ýëåêòðîííûé àäðåñ â àäðåñíóþ ïàïêó ñâîåé ýëåêòðîí-
íîé ïî÷òû. È êîíå÷íî, ÷àùå ïîñåùàòü ñàì ñàéò. Ðàçðàáîòêà ñàéòà äîëæíà áûòü 
âêëþ÷åíà â ïåðå÷åíü ìàðêåòèíãîâûõ ìåðîïðèÿòèé è ñîãëàñîâàíà ñ íèìè. Íàïðè-
ìåð, æåëàòåëüíî ïîìåñòèòü íà ýëåêòðîííîé ñòðàíèöå ðåñòîðàíà ññûëêè íà åãî 
ðåêëàìó â ãàçåòàõ, à îíà, â ñâîþ î÷åðåäü, îáÿçàòåëüíî äîëæíà ñîäåðæàòü íå òîëü-
êî ôèçè÷åñêèé, íî è ýëåêòðîííûé àäðåñ çàâåäåíèÿ. Î÷åíü âàæíî, ÷òîáû ñàéò 
ñðàçó ïðîèçâîäèë âïå÷àòëåíèå — ïóòåøåñòâóþùèå ïî ñåòè ïîëüçîâàòåëè èíîãäà 
çàäåðæèâàþòñÿ íà î÷åðåäíîé ñòðàíèöå íå áîëåå ïÿòè ñåêóíä. ×òîáû ïîäîëüøå 
çàäåðæàòü ñëó÷àéíîãî ïîñåòèòåëÿ íà ñâîåì ñàéòå, ïðåäëîæèòå åìó ÷òî-íèáóäü èí-
òåðåñíîå, íàïðèìåð ðàçìåñòèòå ÿðêèé áàííåð, ïðåäëàãàþùèé ðåêîìåíäàöèè ïî 
ïîäáîðó âèí ê òåì èëè èíûì áëþäàì èëè ðàññêàçûâàþùèé îá îñîáåííîñòÿõ ñû-
ðîâ, î ìàðêàõ êîíüÿêîâ è ò.ï. 

Íå ñëåäóåò çàáûâàòü, ÷òî ñàéò äîëæåí áûòü äðóæåëþáåí ê ïîëüçîâàòåëþ — 
ìåõàíèçì ïåðåìåùåíèÿ ïî íåìó äîëæåí áûòü ïðîñòûì è ïîíÿòíûì, à ñêà÷èâàíèå 
ñòðàíèö — ïðîñòûì è áûñòðûì. Ïîíÿòíî, ÷òî èíôîðìàöèÿ íà ñàéòå äîëæíà ðåãó-
ëÿðíî îáíîâëÿòüñÿ, òåì ñàìûì ïîîùðÿÿ ê ïîâòîðíûì âèçèòàì. Ïðîôåññèîíàëü-
íûì ñåòåâûì ýòèêåòîì ñ÷èòàåòñÿ ðàçìåùåíèå íà ñàéòå ññûëîê íà òåìàòè÷åñêè 
ñâÿçàííûå ñàéòû. Êàê óæå ãîâîðèëîñü, ñàì ïî ñåáå web-ñàéò îñîáîé ïîëüçû íå 
ïðèíîñèò, îí äåéñòâåí òîëüêî â ñî÷åòàíèè ñ äðóãèìè âèäàìè ðåêëàìû, à ïîñåìó 
àäðåñ ñàéòà äîëæåí íåïðåìåííî ïðèñóòñòâîâàòü âî âñåõ ðåêëàìíûõ îáúÿâëåíèÿõ, 
íà âñåõ ðåêëàìíûõ ìàòåðèàëàõ, íà áèçíåñ-êàðòî÷êàõ çàâåäåíèÿ, â åãî ìåíþ, â 
ñïðàâî÷íèêàõ. Ñàìûå ïðîäâèíóòûå çàâåäåíèÿ ïðåäëàãàþò íà ñâîåé web-ñòðàíèöå 
îïöèþ ïðåäâàðèòåëüíîãî çàêàçà ñòîëèêà. 

Ñîâðåìåííûå ðåñòîðàíû ïîñòîÿííî ìîäåðíèçèðóþò è ñîâåðøåíñòâóþò ñâîè 
ñàéòû, ïîñòåïåííî ïåðåõîäÿ îò ãîëîé ðåêëàìû ê ðàçìåùåíèþ èíòåðåñíîé èí-
ôîðìàöèè, êîòîðàÿ çàèíòåðåñóåò è ðàñøèðèò êðóãîçîð ïîñåòèòåëåé. Òàê, íà ñàéòå 
McDonald’s ïîñåòèòåëÿì ïðåäîñòàâëÿåòñÿ âîçìîæíîñòü çàðàíåå îïðåäåëèòü ïèòà-
òåëüíóþ öåííîñòü è êàëîðèéíîñòü áëþä, êîòîðûå îí õîòåë áû îòâåäàòü â çàâåäå-
íèè. Äîñòàòî÷íî ïîìåñòèòü âûáðàííûå áëþäà â âèðòóàëüíóþ ïîëüçîâàòåëüñêóþ 
êîðçèíó, è âûñâåòèòñÿ ñóììàðíàÿ êàëîðèéíàÿ öåííîñòü è ñîäåðæàíèå æèðîâ. 

Äëÿ îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè ðåêëàìíîé ñèëû ñàéòà íåêîòîðûå ðåñòîðàíû óêà-
çûâàþò íà íåì íîìåð áåñïëàòíîãî òåëåôîíà ñâîåãî çàâåäåíèÿ, ïîçàáîòèâøèñü, ÷òî-
áû ýòîò íîìåð íå áûë áû óêàçàí âî âñåõ îñòàëüíûõ ðåêëàìíûõ ìàòåðèàëàõ. Îòñëå-
æèâàÿ ÷èñëî çâîíêîâ ïî ýòîìó íîìåðó, ðåñòîðàòîð ïîëó÷àåò ÿñíîå ïðåäñòàâëåíèå 
îá îòäà÷å âëîæåííûõ â ðàçðàáîòêó ñàéòà ñðåäñòâàõ. Ïîäñ÷èòàíî, íàïðèìåð, ÷òî äëÿ 
ïðèñóòñòâèÿ â ñåòè òðåáóþòñÿ èíâåñòèöèè â ðàçìåðå íå ìåíåå 4—5 òûñ. äîëë.10 

Èíòåðíåò ìîæåò èñïîëüçîâàòüñÿ òàêæå êàê èíñòðóìåíò àêòèâèçàöèè ðåñòî-
ðàííîãî òðàôèêà â ÷àñû çàòèøüÿ ïîñðåäñòâîì ïðåäëîæåíèÿ ñêèäîê. Òàê, â ðàìêàõ 
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ïàðòíåðñêîé ïðîãðàììû Dining Privileges äåðæàòåëÿì ïðåìèàëüíûõ ïëàñòèêîâûõ 
êàðò Visa Signature ïðåäîñòàâëÿåòñÿ ïðàâî íà ñêèäêè â ðÿäå ðåñòîðàíîâ â íåóðî÷-
íûå ÷àñû, âîçìîæíîñòü äåëàòü îíëàéíîâûå çàêàçû áëþä è ïðåèìóùåñòâî ïîëó-
÷èòü ñòîëèê â ðåñòîðàíå â ïèêîâîå îáåäåííîå âðåìÿ11. Äëÿ ïðèâëå÷åíèÿ áèçíåñ-
êëèåíòîâ â ÷àñû çàòèøüÿ ðåñòîðàíû èñïîëüçóþò ãèáêèå èëè äèôôåðåíöèðîâàí-
íûå (àññîðòèìåíòíûå) öåíû â çàâèñèìîñòè îò âðåìåíè äíÿ. Ïîñêîëüêó ñ ïðàêòè-
÷åñêîé òî÷êè çðåíèÿ íåóäîáíî óêàçûâàòü â ìåíþ ðàçíûå öåíû íà êàæäîå áëþäî, 
ñêèäêè îáîçíà÷àþòñÿ â âèäå ïðîöåíòà â çàâèñèìîñòè îò âðåìåíè äíÿ. Îáû÷íî 
îíè ñîñòàâëÿþò îò 15 äî 30% îáùåé ñóììû çàêàçà (çà èñêëþ÷åíèåì íàëîãà è ÷àå-
âûõ). Ðåñòîðàíû, ó÷àñòâóþùèå â òàêèõ ïàðòíåðñêèõ ïðîãðàììàõ, îò÷èñëÿþò â 
ïîëüçó ñåðâèñíîé êîìïàíèè-ïàðòíåðà åæåìåñÿ÷íóþ ïëàòó ïëþñ íåáîëüøóþ ñóì-
ìó çà êàæäûé ïîëó÷åííûé åþ çàêàç â íåïèêîâûå ÷àñû. 

Âñå áîëüøå ðåñòîðàíîâ ïîääåðæèâàþò êîíòàêòû ñî ñâîèìè êëèåíòàìè ïî 
ýëåêòðîííîé ïî÷òå. Åñòü ñïåöèàëèçèðîâàííûå ôèðìû, ïðåäëàãàþùèå óñëóãè ïî 
ýëåêòðîííîé ðàññûëêå. Òàê, êîìïàíèÿ Fishbowl åæåìåñÿ÷íî ðàññûëàåò áîëåå  
2 ìëí ýëåêòðîííûõ ïîñëàíèé îò èìåíè 60 ðåñòîðàííûõ ñåòåé. Çà ýòî ñåòè ïëàòÿò 
íà÷àëüíûé åäèíîâðåìåííûé âçíîñ è åæåìåñÿ÷íûé ãîíîðàð, ðàçìåð êîòîðîãî óâÿ-
çàí ñ âåëè÷èíîé áàçû äàííûõ ðåñòîðàííîé ñåòè. Fishbowl ñîîáùàåò î âïîëíå ïî-
çèòèâíûõ ðåçóëüòàòàõ ýòîãî ñåðâèñà. 

ЛИЧНЫЕ ПРОДАЖИ 

Ëè÷íûå ïðîäàæè ïðåäïîëàãàþò íåïîñðåäñòâåííûé óñòíûé êîíòàêò ìåæäó àãåíòîì 
ïî ïðîäàæàì è ïîòåíöèàëüíûì êëèåíòîì. Êîíòàêòû îñóùåñòâëÿþòñÿ ïî òåëåôîíó 
èëè ïðè ëè÷íîé âñòðå÷å. Â êîíòåêñòå ðåñòîðàííîãî áèçíåñà ïðÿìûå ïðîäàæè 
îñóùåñòâëÿþòñÿ êàê çà ïðåäåëàìè çàâåäåíèÿ, êîãäà ñïåöèàëüíûé ïåðñîíàë ïðèëà-
ãàåò óñèëèÿ ïî ïðèâëå÷åíèþ íîâûõ êëèåíòîâ, òàê è âíóòðè, êîãäà îôèöèàíò ïî-
áóæäàåò ïîñåòèòåëåé äîáàâèòü â çàêàç òå èëè èíûå áëþäà, ÷òî ñîîòâåòñòâåííî 
óâåëè÷èâàåò îáùóþ ñóììó çàêàçà. Ê ýòîé òåìå ìû âåðíåìñÿ â ãë. 6. 

СТИМУЛИРОВАНИЕ (ПРОДВИЖЕНИЕ) ПРОДАЖ 

Побудительные стимулы 

Ïðîäâèæåíèå ïðîäàæ — ýòî íàáîð êðàòêîñðî÷íûõ ñòèìóëîâ, ïðèçâàííûõ ïîáó-
äèòü êëèåíòà ïðèîáðåñòè òîâàð èëè óñëóãó. Â êîíòåêñòå ðåñòîðàííîãî áèçíåñà 
ïðèìåíÿþòñÿ òàêèå ñòèìóëû, êàê ñêèäî÷íûå êóïîíû, ïðîãðàììû ïîîùðåíèÿ 
«÷àñòûõ îáåäîâ», ïîîùðèòåëüíûå ïðèçû (ïîäàðêè), âîçíàãðàæäåíèÿ çà ïðèâåð-
æåííîñòü ðåñòîðàíó, êîíêóðñû, ëîòåðåè, ðîçûãðûøè. 

Òàêèå ìåðîïðèÿòèÿ ìîãóò áûòü îòêðûòûìè èëè îáóñëîâëåííûìè. Îòêðûòûå 
ïðåäïîëàãàþò íåîãðàíè÷åííîå ïðàâî ó÷àñòèÿ — êëèåíòó äîñòàòî÷íî ïðîñòî ñäå-
ëàòü çàêàç áëþäà èç îïðåäåëåííîãî íàáîðà. Ïðèìåðàìè ìîãóò ñëóæèòü ñïåöèàëü-
íûå áëþäà è ñêèäêè â íåóðî÷íûå ÷àñû. Òàêàÿ ñòèìóëÿöèÿ ïðîäàæ ïîçâîëÿåò îá-
ðàòèòüñÿ ê øèðîêîé àóäèòîðèè è íå òðåáóåò îò êëèåíòîâ íèêàêèõ äîïîëíèòåëü-
íûõ äåéñòâèé, âðîäå îòñûëêè êóïîíà ïî ïî÷òå èëè òåëåôîííîãî çâîíêà. Ñ äðóãîé 
ñòîðîíû, ðåñòîðàííûé îïåðàòîð íèêîãäà íå çíàåò çàðàíåå, ñêîëüêî ëþäåé çàõîòÿò 
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âîñïîëüçîâàòüñÿ áëàãàìè ïðîãðàììû ñòèìóëèðîâàíèÿ. À âäðóã áóäåò î÷åíü áîëü-
øîé íàïëûâ è ïðåäëàãàåìîãî ñî ñêèäêîé áëþäà íà âñåõ íå õâàòèò? Ýòî âûçîâåò 
îòêðîâåííî íåãàòèâíóþ ðåàêöèþ è òîëüêî ïîâðåäèò çàâåäåíèþ. 

Â ñëó÷àå îáóñëîâëåííîãî ìåðîïðèÿòèÿ â ðàìêàõ ïðîãðàììû ïðîäâèæåíèÿ 
ïðîäàæ êëèåíò, ÷òîáû ïîëó÷èòü ïðàâî íà ïðåäëàãàåìûå áëàãà, äîëæåí ïðåäïðè-
íÿòü êàêèå-òî êîíêðåòíûå äåéñòâèÿ: íàïðèìåð, âûðåçàòü èç ãàçåòíîé ðåêëàìû 
êóïîí íà ñêèäêó, èëè òðèæäû çà ìåñÿö ïîñåòèòü çàâåäåíèå, èëè çàêàçàòü îïðåäå-
ëåííûå áëþäà. È õîòÿ ýòîò ìåòîä îáëàäàåò ìåíüøèì ïîòåíöèàëîì ïðèâëå÷åíèÿ 
êëèåíòîâ, åãî ðåçóëüòàòèâíîñòü ëåãêî ïîääàåòñÿ îöåíêå. Îí ïðåäïî÷òèòåëüíåå è ñ 
òî÷êè çðåíèÿ êîíòðîëÿ çàòðàò. 

Îäíàêî ýòî ìåòîä êðàòêîñðî÷íûé — òàêèå ïðîãðàììû îáû÷íî äåéñòâóþò â 
òå÷åíèå êîðîòêîãî ïåðèîäà âðåìåíè. Ïîýòîìó ïðîãðàììû ïîîùðåíèÿ ïðîäàæ íå 
ìîãóò ñ÷èòàòüñÿ åäèíñòâåííûì èëè ñàìûì âàæíûì íàïðàâëåíèåì ìàðêåòèíãîâîé 
ïîëèòèêè ðåñòîðàíà. Åñëè ðåñòîðàí çëîóïîòðåáëÿåò òàêîãî ðîäà ïðîãðàììàìè, 
âîçíèêàåò ðèñê, ÷òî êëèåíòû ñëèøêîì ïðèâûêíóò ê íèì è, ïðåæäå ÷åì â î÷åðåä-
íîé ðàç ïîñåòèòü ðåñòîðàí, áóäóò äîæèäàòüñÿ î÷åðåäíîé ïîîùðèòåëüíîé êàìïà-
íèè. Èìåííî ýòó îïëîøíîñòü äîïóñòèëè îïåðàòîðû ïèööåðèé, è òåïåðü ïîäàâ-
ëÿþùåå áîëüøèíñòâî, åñëè íå âñå, êëèåíòîâ-ñåìåé íå äåëàþò çàêàçîâ, ïîêà íå 
ïîëó÷àò ñêèäî÷íûå êóïîíû. 
 
Êóïîíû    Êóïîí äàåò åãî äåðæàòåëþ ïðàâî íà êàêèå-ëèáî ñêèäêè, íàïðèìåð íà 
îïöèþ «äâà áëþäà ïî öåíå îäíîãî». Êóïîíû — ñàìûé ðàñïðîñòðàíåííûé è ñà-
ìûé ïîïóëÿðíûé ôîðìàò ñïåöèàëüíîãî ïðåäëîæåíèÿ, ïðèìåíÿþùèéñÿ ãîðàçäî 
øèðå, ÷åì áëþäà ïî ñíèæåííûì öåíàì, ïàêåòíîå ïðåäëîæåíèå (êîìïëåêñíûé 
îáåä) èëè ñêèäêè ïîñåòèòåëÿì ñòàðøåãî âîçðàñòà. ×òîáû ïîáóäèòü ïîòåíöèàëüíî-
ãî êëèåíòà ñîâåðøèòü ïîêóïêó, êóïîí äîëæåí äàâàòü ïðàâî íà ñêèäêó â 15—20%. 
Êóïîíû ïðåäëàãàþò ïðåèìóùåñòâåííî îïåðàòîðû ñåòåé ïèööåðèé. Ñîãëàñíî ïîä-
ñ÷åòàì áîëåå ïîëîâèíû âñåõ ïîêóïîê ïèööû îñóùåñòâëÿþòñÿ ñ ïðèìåíåíèåì êó-
ïîíîâ12. 

Êóïîíû, ïðåäëàãàþùèå ïîëó÷èòü êàêîé-ëèáî ïðîäóêò áåñïëàòíî, ïðèçâàíû 
ïîîùðèòü ïîòðåáèòåëÿ ïîïðîáîâàòü åãî. Ïîêàçàòåëåì óñïåõà òàêîé àêöèè ïðî-
äâèæåíèÿ ñëóæèò êîëè÷åñòâî òåõ, êòî âîñïîëüçîâàëñÿ ïðåäëîæåíèåì. Òàêèå àê-
öèè îáû÷íî ïðîâîäÿò ñ öåëüþ ïîîùðèòü êëèåíòà ïîïðîáîâàòü òî, ÷òî îí îáû÷íî 
íå çàêàçûâàåò, â íàäåæäå, ÷òî åìó ïîíðàâèòñÿ è îí â áóäóùåì îñòàíîâèò ñâîé 
âûáîð íà ýòîì áëþäå. Ïî ýòîé ïðè÷èíå ïðåäëàãàòü áåñïëàòíûé íàïèòîê ê ñýí-
äâè÷ó — èäåÿ íå ñëèøêîì ðàçóìíàÿ, ïîòîìó ÷òî íàïèòêè è áåç òîãî îáû÷íî çàêà-
çûâàþò. Ëó÷øå óæ ïðåäëîæèòü â êà÷åñòâå áåñïëàòíîãî «ïîäàðêà» çà ïðåäúÿâëåíèå 
êóïîíà îáæàðåííûå ëóêîâûå êîëå÷êè. Íà êóïîíå îáÿçàòåëüíî äîëæåí áûòü óêàçàí 
ñðîê èëè ïåðèîä äåéñòâèÿ, ÷òîáû îí ñëóæèë èíñòðóìåíòîì ïðèâëå÷åíèÿ ïîñåòè-
òåëåé â ïåðèîäû ñïàäà îñíîâíîãî êëèåíòñêîãî ïîòîêà. 

Íàèáîëåå ïîïóëÿðíûå ìåòîäû ðàñïðîñòðàíåíèÿ êóïîíîâ — ðàçìåùåíèå èõ â 
ïåðèîäè÷åñêèõ èçäàíèÿõ (êóïîí ñëåäóåò âûðåçàòü èëè îòîðâàòü ïî ëèíèè ïåðôî-
ðàöèè) è ïðÿìàÿ ïî÷òîâàÿ ðàññûëêà. Â ïîñëåäíåå âðåìÿ âñå áîëüøå çàâåäåíèé 
èñïîëüçóþò äëÿ ýòîé öåëè ñâîè ñàéòû, à òàêæå ðàçìåùàþò êóïîíû íà îáîðîòå 
áóìàæíîé ëåíòû êàññîâûõ àïïàðàòîâ â ñóïåðìàðêåòàõ èëè âûïóñêàþò ìàãíèòíûå 
ïëàñòèêîâûå êàðòî÷êè ñ çàêîäèðîâàííûì ñðîêîì äåéñòâèÿ13. Ìíîãèå ðåñòîðàíû ñ 
ïîëíûì öèêëîì îáñëóæèâàíèÿ, íàïðîòèâ, èçáåãàþò âûïóñêàòü êóïîíû ñî ñêèä-
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êàìè, áîÿñü, ÷òî ýòî ïîâðåäèò èõ èìèäæó â ãëàçàõ ñîñòîÿòåëüíûõ êëèåíòîâ. Îäíà-
êî èññëåäîâàíèÿ ïîêàçûâàþò, ÷òî, ÷åì âûøå óðîâåíü äîõîäîâ è îáðàçîâàíèÿ êëè-
åíòà, òåì îõîòíåå è ÷àùå îí ïîëüçóåòñÿ ñêèäî÷íûìè êóïîíàìè14. 

 

 
 
Îáðàçåö ñêèäî÷íûõ êóïîíîâ êàôå: âëàäåëåö Äæåé Ñîëîìîí 
(Jay Solomon), èçâåñòíûé êàê âëàäåëåö ðÿäà óñïåøíûõ êàôå 
è àâòîð íåñêîëüêèõ ñíèñêàâøèõ áîëüøóþ ïîïóëÿðíîñòü êó-
ëèíàðíûõ êíèã, ðàññ÷èòûâàåò ïðè ïîìîùè òàêèõ êóïîíîâ 
ïðèâëåêàòü êëèåíòîâ â ïðîñòîéíûå íî÷íûå ÷àñû. 

 
 
Â íà÷àëå 1990-õ ãîäîâ ðåñòîðàííàÿ êîðïîðàöèÿ Lettuce Entertain You Enter-

prises (LEYE) â ñîòðóäíè÷åñòâå ñ îäíèì èç ìåñòíûõ áàíêîâ ââåëà â äåéñòâèå ïðî-
ãðàììó êàðòî÷åê ëîÿëüíîñòè. Íà áàíê áûëà âîçëîæåíà îáÿçàííîñòü ñáîðà äàííûõ 
î êëèåíòàõ. Ïåðâûå êàðòî÷êè ñîâìåùàëè ôóíêöèè èíñòðóìåíòà ïîääåðæàíèÿ ëî-
ÿëüíîñòè êëèåíòîâ è îáû÷íîé êðåäèòíîé êàðòû. Ïîçæå LEYE îòêàçàëàñü îò âòî-
ðîé ôóíêöèè, à ïîääåðæàíèå áàçû äàííûõ êëèåíòîâ ïåðåäàëà â àóòñîðñèíã ñïå-
öèàëèçèðîâàííîé êîìïàíèè. Â LEYE äîïóñêàþò, ÷òî ýòî ðåøåíèå, âîçìîæíî, 
áûëî îøèáî÷íûì. Ñåé÷àñ LEYE áåðåò çà ñâîþ êàðòî÷êó ëîÿëüíîñòè 25 äîëë. Ìå-
õàíèçì åå äåéñòâèÿ òàêîé: çà êàæäûé ïîòðà÷åííûé â çàâåäåíèÿõ ñåòè äîëëàð êëè-
åíò ïîëó÷àåò îäèí ïðèçîâîé áàëë. Ïîòîì áàëëû ìîæíî îáìåíÿòü íà ïðèçû. Æå-
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ëàÿ ïîîùðèòü êëèåíòîâ ïîñåùàòü äðóãèå ðåñòîðàíû ñåòè (à èõ 40), LEYE íà÷èñ-
ëÿåò ïî äâà ïðèçîâûõ áàëëà íà êàæäûé äîëëàð, ïîòðà÷åííûé êëèåíòîì â ðåñòîðà-
íå ñåòè, êîòîðûé îí ïîñåòèë âïåðâûå15. 

Êîìïàíèÿ-ôðàí÷àéçè ñåòè McDonald’s â Êàíçàñ-Ñèòè ïðèîáðåòàåò ó ôðàí-
÷àéçåðà äèñêîíòíûå êàðòû ïî 19 öåíòîâ è ïðîäàåò ñâîèì êëèåíòàì ïî 25 öåíòîâ. 
Òàêàÿ êàðòà äàåò ïðàâî íà 15%-íóþ ñêèäêó ïðè çàêàçå íà ñóììó áîëüøå 5 äîëë. 
Ýôôåêò ïðèìåíåíèÿ òàêèõ êàðò ñîñòîèò â óâåëè÷åíèè ñðåäíåé ñóììû ÷åêà. 
 
Ïîîùðèòåëüíûå ïðèçû    Â êà÷åñòâå ïîîùðèòåëüíûõ ïðèçîâ (ïîäàðêîâ) ðåñòîðàí 
ìîæåò áåñïëàòíî èëè ïî ñíèæåííîé öåíå ïðåäîñòàâëÿòü êëèåíòàì ÷òî-òî ïîëåç-
íîå èëè íóæíîå. Ñàìûì õîðîøèì ïîäàðêîì îêàçàëèñü ôèðìåííûå ñòàêàíû.  
À ïî÷åìó? Âñå ïðîñòî: ñòàêàíû ÷àñòî áüþòñÿ, è ëþáàÿ õîçÿéêà ïîðàäóåòñÿ âîç-
ìîæíîñòè äàðîì ïîïîëíèòü äîìàøíèé çàïàñ ïîñóäû. À äëÿ ðåñòîðàòîðà íå ñîñòà-
âèò îñîáîãî òðóäà çàêàçàòü ñòàêàíû ñ ñèìâîëèêîé ñïîðòèâíûõ êîìàíä èëè ïîïó-
ëÿðíûõ ôèëüìîâ, êàê ïðàâèëî, òåìàòè÷åñêèìè ñåðèÿìè ïî øåñòü øòóê â êàæäîé. 
Ïðàâî íà ïîëó÷åíèå ïðèçîâ äîëæíî áûòü îáóñëîâëåíî çàêàçîì ÷åãî-òî áîëåå äî-
ðîãîñòîÿùåãî èç ìåíþ, íàïðèìåð áîëüøîé ïîðöèè êàêîãî-íèáóäü íàïèòêà, è íà-
ïðàâëåíî íà ïîîùðåíèå ïîâòîðíûõ âèçèòîâ — ÷òîáû ñîáðàòü âñå ñòàêàíû êàêîé-
íèáóäü îïðåäåëåííîé ñåðèè. 
 
Âîçíàãðàæäåíèÿ çà ïðèâåðæåííîñòü    Èìè ìîãóò ñëóæèòü âîçâðàò êëèåíòó ÷àñòè 
ïîòðà÷åííûõ äåíåã èëè èíûå ëüãîòû, ïðåäíàçíà÷åííûå äëÿ ðåãóëÿðíîãî èñïîëü-
çîâàíèÿ. Òàê, ðåñòîðàí ìîæåò ñîçäàòü ó ñåáÿ VIP-êëóá è óñòàíîâèòü ñèñòåìó âîç-
íàãðàæäåíèé â çàâèñèìîñòè îò ÷èñëà âèçèòîâ êëèåíòà èëè ðàçìåðà ïîòðà÷åííîé â 
ðåñòîðàíå ñóììû. Ïîëó÷èâ ñïåöèàëüíóþ ïëàñòèêîâóþ êàðòî÷êó, êëèåíò ñòàíîâèò-
ñÿ ÷ëåíîì òàêîãî êëóáà. Ñìûñë ýòîãî ìåòîäà ïðîäâèæåíèÿ â òîì, ÷òî òàêèå êàð-
òî÷êè, õðàíÿùèåñÿ, êàê ïðàâèëî, â êîøåëüêå èëè áóìàæíèêå êëèåíòà, ñëóæàò 
ñðåäñòâîì íàïîìèíàíèÿ î ðåñòîðàíå è îäíîâðåìåííî — åãî ðåêëàìîé. 
 
Êîíêóðñû, ëîòåðåè, ðîçûãðûøè    Òàêèå ìåðîïðèÿòèÿ, ïðîâîäèìûå ðåñòîðàíîì, 
äàþò ïîñåòèòåëÿì âîçìîæíîñòü ÷òî-òî âûèãðàòü. Òàê, ìîæíî îðãàíèçîâàòü ñðåäè 
êëèåíòîâ êîíêóðñ íà ðåöåïò ñàìîãî îðèãèíàëüíîãî áëþäà, íà ëó÷øóþ ðåêëàìíóþ 
ìåëîäèþ, íà ñàìóþ èíòåðåñíóþ èäåþ èëè ñàìîå íåîæèäàííîå ïðåäëîæåíèå. 
Ïîçæå ñïåöèàëüíî ñîçâàííîå æþðè îïðåäåëèò ïîáåäèòåëÿ, è åìó áóäåò âðó÷åí 
ïðèç. Äëÿ ó÷àñòèÿ â ëîòåðåå êëèåíòîâ ïðîñÿò íàçâàòü ñâîå èìÿ, à ïîñëå îáúÿâëÿ-
åòñÿ èìÿ òîãî, íà êîãî âûïàë âûèãðûø. Ðîçûãðûø ñîñòîèò â òîì, ÷òî êëèåíò, 
çàêàçûâàÿ ÷òî-ëèáî èç ðåãóëÿðíî çàêàçûâàåìîãî èì, íàïðèìåð ñòàêàí ñîêà, â õîäå 
îáúÿâëåííîãî ðîçûãðûøà ìîæåò ïîëó÷èòü ïîäàðîê èëè ïðèç. 

Ñóùåñòâóþò êîìïàíèè, ïðîäàþùèå ýëåêòðîííûå ñèñòåìû, ïîçâîëÿþùèå ðåñ-
òîðàííîìó îïåðàòîðó ñîçäàâàòü ðåêëàìíûå çàñòàâêè íà òåëåâèçèîííûõ ìîíèòîðàõ 
â ñâîåì çàâåäåíèè. Â îäíîì ðåñòîðàíå âîñïîëüçîâàëèñü òàêîé ñèñòåìîé è àêòèâè-
ðîâàëè òåñò-èãðó «äóýëü ìîáèëüíûõ òåëåôîíîâ»: íà ìîíèòîðå â çàëå ðåñòîðàíà 
êàðòèíêà ïîêàçûâàëà çàïóùåííûé îáðàòíûé îòñ÷åò. Êëèåíò, êîòîðûé ïåðâûì 
óñïåâàë íàáðàòü ñî ñâîåãî ìîáèëüíîãî òåëåôîíà íîìåð ðåñòîðàíà ïîñëå òîãî, êàê 
îáðàòíûé îòñ÷åò çàâåðøàëñÿ, áåñïëàòíî ïîëó÷àë êðóæêó ïèâà. Ýòà èãðà èìåëà 
îãðîìíûé óñïåõ: â òå÷åíèå íåñêîëüêèõ äíåé ìíîæåñòâî êëèåíòîâ çàâåäåíèÿ â 
ñâîèõ ìîáèëüíûõ òåëåôîíàõ óñòàíîâèëè ðåæèì áûñòðîãî íàáîðà íà íîìåð ðåñòî-
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ðàíà. Ñàìî çàâåäåíèå ñîîáùèëî, ÷òî ïðÿìûì ñëåäñòâèåì ñòàë 20%-íûé ðîñò ïðî-
äàæ ëàí÷åé16. 

À íà ãîðèçîíòå ìàÿ÷èò åùå îäíà «çàâëåêàëî÷êà» äëÿ ïîñåòèòåëåé ðåñòîðàíîâ: 
ñïåöèàëüíîå ýëåêòðîííîå óñòðîéñòâî, ñïîñîáíîå àâòîìàòè÷åñêè ãåíåðèðîâàòü è 
ðàñïûëÿòü ïðèÿòíûå àðîìàòû, — òàêèìè åùå ñ 1995 ã. øèðîêî ïîëüçóþòñÿ ðàç-
âëåêàòåëüíûå òåìàòè÷åñêèå ïàðêè. Ñòîèìîñòü óñòàíîâêè îêîëî 2500 äîëë. 

 
 

М о м е н т а л ь н ы й  т е с т  4.3  
 
Â 1888 ã. íåêèé àíãëèéñêèé âðà÷ ðàçðàáîòàë îñîáóþ äèåòó, êîòîðàÿ 
ïðåäïèñûâàëà òðèæäû â äåíü åñòü ðóáëåíîå ìÿñî — ñ÷èòàëîñü, ÷òî ýòî 
ïîìîãàåò ïðåîäîëåòü íåäóãè. Èñòîðèÿ ñîõðàíèëà åãî èìÿ êàê íàçâàíèå 
îäíîãî ïîïóëÿðíîãî áëþäà, âðîäå êðóãëîé ïëîñêîé êîòëåòû ñ ïîäëèâ-
êîé. Òàê êàê çâàëè äîêòîðà? 
 
Èñòî÷íèê: Allan F. and Lana E. Lazarus, Restaurant Industry Review, U.S. Bancorp Piper 
Jaffray Equity Research, March 2003, pp. 54—55. 

 

Основные этапы программы продвижения 

Â õîäå ïîäãîòîâêè ïðîãðàììû ïðîäâèæåíèÿ íåîáõîäèìî îïðåäåëèòü öåëè, âû-
áðàòü öåëåâûå ðûíêè, ñôîðìóëèðîâàòü ñòðàòåãèþ ðåàëèçàöèè ïðîãðàììû, íàìå-
òèòü êîíêðåòíûå øàãè è îïðåäåëèòüñÿ ñ ìåòîäàìè îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè. 
 
Âûáîð öåëè   Ýòî íàäî ñäåëàòü ïðåæäå âñåãî. Öåëü ìîæíî îïðåäåëèòü èñõîäÿ èç 
èìåþùèõñÿ ó çàâåäåíèÿ ïðîáëåì — èõ ðåøåíèå è ìîæåò ñòàòü öåëüþ ïðîãðàììû 
ïðîäâèæåíèÿ. Îáû÷íî ýòî ïðèâëå÷åíèå íîâûõ êëèåíòîâ, ïîääåðæàíèå óäîâëåòâî-
ðåííîñòè èìåþùèõñÿ êëèåíòîâ, àêòèâèçàöèÿ ïðîäàæ â ïåðèîäû çàòèøüÿ èëè 
ïðèâëå÷åíèå âíèìàíèÿ ê ñïåöèàëüíûì ïðåäëîæåíèÿì ðåñòîðàíà. Ïîíÿòíî, ÷òî 
èìåííî öåëè êàìïàíèè ïî ïðîäâèæåíèþ îïðåäåëÿþò ìåòîäû åå ðåàëèçàöèè. 
 
Öåëåâîé ðûíîê    Â ðàìêàõ âûáîðà öåëè íåîáõîäèìî òàêæå îïðåäåëèòü öåëåâîé 
ðûíî÷íûé ñåãìåíò, êîòîðîìó áóäåò àäðåñîâàíà ïðîãðàììà ïðîäâèæåíèÿ. Ýòî ìî-
ãóò áûòü ïîòåíöèàëüíûå èëè óæå èìåþùèåñÿ êëèåíòû, õîðîøî çíàêîìûå ñ çàâå-
äåíèåì è ïðèìåðíî ïðåäñòàâëÿþùèå, ÷òî îò íåãî ìîæíî îæèäàòü (èì òðåáóåòñÿ 
ìåíüøå èíôîðìàöèè î ðåñòîðàíå, ÷åì ïîòåíöèàëüíûì êëèåíòàì, êîòîðûõ åùå 
òðåáóåòñÿ çàâëå÷ü â ðåñòîðàí). 

Ìåòîäû ïðîäâèæåíèÿ äîëæíû ñîîòâåòñòâîâàòü èçáðàííîé öåëè. Òàê, â ïåðèî-
äû çàòèøüÿ óìåñòíî èñïîëüçîâàòü ñêèäî÷íûå êóïîíû, êîíêóðñû, êîìïëåêñíûå 
ïðåäëîæåíèÿ, ïîäàðî÷íûå ñåðòèôèêàòû èëè ñêèäêè. Åñëè çàâåäåíèå æåëàåò ïî-
âûñèòü ñðåäíþþ ñóììó ÷åêà, ëó÷øå âñåãî ïðèáåãíóòü ê èñïîëüçîâàíèþ êóïîíîâ, 
áåñïëàòíûõ îáðàçöîâ, êîíêóðñîâ èëè ïîîùðèòåëüíûõ ïðèçîâ. Êîíêóðñû è áåñ-
ïëàòíûå îáðàçöû ïîìîãóò è â òîì ñëó÷àå, åñëè äàâíèì êëèåíòàì çàâåäåíèå íå-
ñêîëüêî ïðèñêó÷èëî è èì õî÷åòñÿ ÷åãî-íèáóäü íîâåíüêîãî. Â îáùåì, ñóòü â òîì, 
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÷òî âûáîð ìåòîäà ïðîäâèæåíèÿ äîëæåí îïðåäåëÿòüñÿ öåëüþ èëè ïðîáëåìîé, êî-
òîðóþ çàâåäåíèå õî÷åò ðåøèòü ñ ïîìîùüþ êàìïàíèè. 
 
Ñòðàòåãèÿ    Óñïåõ ïðîäâèæåíèÿ îïðåäåëÿåòñÿ òåì, êàêèìè ìåòîäàìè îíî îñóùå-
ñòâëÿåòñÿ. Çäåñü î÷åíü âàæíî íå îòñòóïàòü îò êîíöåïöèè âåðòèêàëüíîé èíòåãðà-
öèè. Ýòî îçíà÷àåò, ÷òî ðåñòîðàííûé îïåðàòîð òðàíñëèðóåò öåëåâîé àóäèòîðèè 
îäíî è òî æå ïîñëàíèå ÷åðåç íàáîð âçàèìîñâÿçàííûõ êîììóíèêàöèîííûõ êàíà-
ëîâ. Íàïðèìåð, ðåñòîðàí ãîòîâèò ðàçâëåêàòåëüíóþ ïðîãðàììó íà Õýëëîóèí (êàíóí 
Äíÿ âñåõ ñâÿòûõ). Ðåêëàìíûé ðîëèê íà ìåñòíîé ðàäèîñòàíöèè èíôîðìèðóåò ñëó-
øàòåëåé îá ýòîì ñîáûòèè; â ìåñòíûõ ãàçåòàõ ïîìåùåíû îòðûâíûå êóïîíû, äàþ-
ùèå ïðàâî â ýòîò âå÷åð ïîëó÷èòü ñêèäêè ïðè çàêàçå áëþä â ðàìêàõ ñïåöèàëüíûõ 
ïðåäëîæåíèé; â ðàéîíå çàâåäåíèÿ ðàçìåùåíû ðåêëàìíûå îáúÿâëåíèÿ, ïðèãëà-
øàþùèå ïðèéòè ñ äåòüìè â ìàñêàðàäíûõ êîñòþìàõ; çàë ðåñòîðàíà ñîîòâåòñòâóþ-
ùèì îáðàçîì îôîðìëåí, ðàçâåøåíû êðàñî÷íûå ïîñòåðû, à ñðåäè îôèöèàíòîâ 
îáúÿâëåí êîíêóðñ íà ñàìûé çàíÿòíûé ìàñêàðàäíûé êîñòþì. Î÷åíü âàæíî, ÷òîáû 
âñå ìåòîäû ðåàëèçàöèè ïðîãðàììû ïðîäâèæåíèÿ áûëè ñêîîðäèíèðîâàíû, íà-
ïðàâëåíû â åäèíîì íàïðàâëåíèè è äîïîëíÿëè äðóã äðóãà. 
 
Ïðîäâèæåíèå    Â öåëÿõ îïòèìèçàöèè ðàñõîäîâ ðåñòîðàí ìîæåò äîãîâîðèòüñÿ î 
ñîâìåñòíîì ïðîâåäåíèè êàìïàíèè ïî ïðîäâèæåíèþ ñ êåì-òî èç ñâîèõ ïîñòàâùè-
êîâ, êòî çàèíòåðåñîâàí â ñòèìóëèðîâàíèè ñáûòà ñâîåãî ïðîäóêòà. Åùå îäèí âîç-
ìîæíûé âàðèàíò — ïåðåêðåñòíîå ïðîäâèæåíèå ñ êîìïàíèåé — ïðåäñòàâèòåëåì 
äðóãîé îòðàñëè áèçíåñà. Íàïðèìåð, ðåñòîðàí, ðàñïîëîæåííûé íåäàëåêî îò òåàòðà, 
ìîæåò ïðåäëîæèòü ñïåöèàëüíûå ñêèäêè äëÿ ïîñåòèòåëåé, çàêàçàâøèõ áèëåòû â 
ýòîò òåàòð. 

Ïðè ñîçäàíèè ñîâìåñòíûõ êàìïàíèé ðåñòîðàòîðû ÷àñòî óïóñêàþò íåêîòîðûå 
äåòàëè — íà ïåðâûé âçãëÿä ìåëêèå, íî ÷ðåçâû÷àéíî âàæíûå, êîòîðûå ñïîñîáíû 
íå òîëüêî îñëàáèòü äåéñòâåííîñòü êàìïàíèè, íî äàæå ñâåñòè íà íåò âñå óñèëèÿ ïî 
ïðîäâèæåíèþ. Ñ ýòîé òî÷êè çðåíèÿ âàæíî ó÷èòûâàòü ñëåäóþùèå ðåêîìåíäàöèè17. 

 Ðàçìåð è ñïåöèôèêà ïðîäóêòà. Â ìåíþ äîëæíî áûòü ÷åòêî óêàçàíî, ÷òî 
ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ïðîäâèãàåìîå áëþäî è ðàçìåð ïîðöèè. 

 Öåíà/Ñêèäêà. Î÷åíü æåëàòåëüíî íå òîëüêî óêàçàòü íîðìàëüíóþ öåíó è 
öåíó íà ïåðèîä êàìïàíèè, íî è ïîä÷åðêíóòü èõ ðàçíèöó — ïðåäëîæåíèå 
ïðèîáðåòàåò áîëüøóþ öåííîñòü â ãëàçàõ ïîñåòèòåëÿ. 

 Ìåñòà, ãäå äåéñòâóåò ïðåäëîæåíèå. Åñëè êàìïàíèÿ îðãàíèçîâàíà íà ìåñò-
íîì óðîâíå, äîëæíî áûòü ÷åòêî óêàçàíî, ãäå ðàñïîëîæåíî åãî çàâåäåíèå è 
êàê ê íåìó äîáðàòüñÿ; åñëè ðå÷ü î áîëåå êðóïíîì ðûíêå, â òîì ÷èñëå îá-
ùåíàöèîíàëüíîì, äîñòàòî÷íî ïðèâåñòè ïåðå÷åíü ðåñòîðàíîâ, íà êîòîðûå 
ðàñïðîñòðàíÿåòñÿ êàìïàíèÿ ïî ïðîäâèæåíèþ. 

 Ñðîê îêîí÷àíèÿ êàìïàíèè. Ïðîñëåäèòå, ÷òîáû äàòà îêîí÷àíèÿ äåéñòâèÿ 
êàìïàíèè áûëà ÿñíà è õîðîøî ÷èòàëàñü. 

 ×òî äåëàòü êëèåíòó. Â ðåêëàìíûõ ìàòåðèàëàõ äîëæíî áûòü ÷åòêî ðàñïè-
ñàíî, êàêèå äåéñòâèÿ ñëåäóåò ïðåäïðèíÿòü êëèåíòó, ÷òîáû ïîëó÷èòü ïðàâî 
íà ñïåöèàëüíûå ïðåäëîæåíèÿ â ðàìêàõ êàìïàíèè ïî ïðîäâèæåíèþ, íà-
ïðèìåð, ãäå îí äîëæåí ïðåäúÿâèòü êóïîí, èëè ñêîëüêî ðàç ïîñåòèòü ðåñ-
òîðàí, ÷òîáû ïðåòåíäîâàòü íà ñêèäêè, èëè êàêàÿ ñóììà çàêàçà äàåò íà íèõ 
ïðàâî. 
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 Ïðåäîòâðàùåíèå «äâîéíîãî ñ÷åòà». ×åòêî óêàæèòå, ÷òî äàííîå ïðåäëîæå-
íèå íå äåéñòâóåò â ñî÷åòàíèè ñ äðóãèì ïðåäëîæåíèåì ïî ïðîäâèæåíèþ. 

 Îãðàíè÷åíèÿ ïî êîëè÷åñòâó. Åñëè ïðåäëàãàåìîå â ðàìêàõ àêöèè îãðàíè÷åí-
íî ïî êîëè÷åñòâó, ñëåäóåò ÷åòêî îãîâîðèòü ýòîò ìîìåíò. Íàïðèìåð, óêà-
çàòü, ÷òî ïîäàðêè ðàññ÷èòàíû, íàïðèìåð, ïî îäíîìó íà ñåìüþ. 

 Îãðàíè÷åíèÿ ïî âðåìåíè äåéñòâèÿ. Ïîñêîëüêó îäíà èç öåëåé êàìïàíèé — 
ñòèìóëèðîâàòü ïðîäàæè â ïåðèîäû çàòèøüÿ, áûëî áû öåëåñîîáðàçíî óêà-
çàòü, â êàêîå âðåìÿ äíÿ äåéñòâóåò ïðåäëîæåíèå (íàïðèìåð, ñ 7 äî 11 óòðà 
èëè òîëüêî â íî÷íûå ÷àñû). 

 Îöåíêà ýôôåêòèâíîñòè. Ïîñëå îêîí÷àíèÿ êàìïàíèè ïî ïðîäâèæåíèþ 
ñëåäóåò îöåíèòü åå ýôôåêòèâíîñòü. Ãëàâíûé êðèòåðèé îöåíêè — ñïîñîá-
ñòâîâàëà ëè îíà àêòèâèçàöèè ïðîäàæ? Äëÿ ýòîãî íàäî ñîïîñòàâèòü ïðîäà-
æè (ïî ÷èñëó ïîñåòèòåëåé, ïî âåëè÷èíå ïðîäàæ â äåíåæíîì âûðàæåíèè, 
ïî ñðåäíåé ñóììå ÷åêà è ïð.) çà äâà ïåðèîäà (ïðåäøåñòâóþùèé êàìïàíèè 
è ïîñëåäóþùèé). Ïðåäïîëîæèì, ìåðîïðèÿòèÿ ïî ïðîäâèæåíèþ ïëàíèðî-
âàëèñü ðàäè ïîâûøåíèÿ ïðîäàæ â àâãóñòå. Òîãäà îñíîâîé äëÿ ñðàâíåíèÿ 
áóäóò ïðîäàæè çà èþëü. Ïðåæäå ÷åì ñîïîñòàâëÿòü äàííûå î ïðîäàæàõ çà 
äâà óêàçàííûõ ìåñÿöà, ñëåäóåò âíåñòè êîððåêòèâû ñ ó÷åòîì äåéñòâóþùèõ 
òåíäåíöèé. Äîïóñòèì, â èþëå íûíåøíåãî ãîäà îáúåì ïðîäàæ óâåëè÷èëñÿ 
ïî ñðàâíåíèþ ñ èþëåì ïðîøëîãî ãîäà íà 6%. Ðåçîííî ïðåäïîëîæèòü, ÷òî 
ýòà òåíäåíöèÿ áóäåò äåéñòâîâàòü è â àâãóñòå íûíåøíåãî ãîäà. Ñëåäîâà-
òåëüíî, äàæå áåç êàìïàíèè îáúåì ïðîäàæ â àâãóñòå ìîã óâåëè÷èòüñÿ íà 
6%. Çíà÷èò, ýôôåêòèâíîñòü êàìïàíèè îïðåäåëÿåòñÿ òåì, íàñêîëüêî ðîñò 
îáúåìà ïðîäàæ ïðåâûñèë 6%. 

Åñëè ðåñòîðàòîð èìååò ÷åòêîå ïðåäñòàâëåíèå î ñòðóêòóðå çàòðàò ñâîåãî çàâå-
äåíèÿ è ðàñõîäàõ íà êàìïàíèþ, îí ìîæåò íàìåòèòü öåëåâîé îáúåì ïðîäàæ, êîòî-
ðûé îêóïèë áû ýòè ðàñõîäû (ò.å. ðàññ÷èòàòü òî÷êó áåçóáûòî÷íîñòè êàìïàíèè). 
Çàòðàòû ðåñòîðàíà, êàê óæå îòìå÷àëîñü, äåëÿòñÿ íà ïîñòîÿííûå è ïåðåìåííûå. 
Çàòðàòû íà áëþäà èëè íàïèòêè, íà îïëàòó äîïîëíèòåëüíûõ óñëóã ïåðñîíàëà è âñå-
ãî ïðî÷åãî, ÷òî ïîòðåáóåòñÿ â õîäå ðåàëèçàöèè êàìïàíèè, îòíîñÿòñÿ ê êàòåãîðèè 
ïåðåìåííûõ. Çäåñü æå ó÷èòûâàþòñÿ è ïîòåðè èç-çà ñêèäîê. Âñå ýòè ðàñõîäû ñëå-
äóåò âûðàçèòü â âèäå ïðîöåíòà îò íîðìàëüíîãî îáúåìà ïðîäàæ ýòèõ áëþä èëè íà-
ïèòêîâ è ñóììèðîâàòü, à ïîñëå âû÷åñòü åå èç 100. Ïîëó÷åííàÿ ðàçíîñòü (åå âûðà-
æàþò â %) äåëèòñÿ íà ðàñõîäû íà àêöèþ (â äåíåæíîì âûðàæåíèè). Â ðåçóëüòàòå 
ïîëó÷èòñÿ îáúåì ïðîäàæ, òðåáóåìûé äëÿ ïîêðûòèÿ ðàñõîäîâ íà êàìïàíèþ. 

Ïðåäïîëîæèì, ñýíäâè÷ îáû÷íî ïðîäàåòñÿ ïî 9 äîëë. è îáõîäèòñÿ ðåñòîðàíó â 
3,5 äîëë., ñëåäîâàòåëüíî, äîëÿ ñåáåñòîèìîñòè äàííîãî ïðîäóêòà â åãî ïðîäàæàõ 
ñîñòàâëÿåò 39%. Íà ñýíäâè÷ ïðåäîñòàâëÿåòñÿ ñêèäêà â 15%, à äîïîëíèòåëüíûå 
çàòðàòû íà ïåðñîíàë è âñïîìîãàòåëüíûå ìàòåðèàëû äëÿ àêöèè ñîñòàâëÿþò ñîîò-
âåòñòâåííî 5 è 1%. Òîãäà îáùèå ïåðåìåííûå çàòðàòû íà ïðîäâèæåíèå ñîñòàâëÿþò 
39 + 15 + 5 + 1 = 60% îáúåìà ïðîäàæ. Âû÷òåì ýòó âåëè÷èíó èç 100 è ïîëó÷èì 
40%. Åñëè çàòðàòû íà àêöèþ â äåíåæíîì âûðàæåíèè îöåíèâàþòñÿ â 350 äîëë., òî 
îáúåì ïðîäàæ, íåîáõîäèìûé äëÿ èõ ïîêðûòèÿ (òî÷êà áåçóáûòî÷íîñòè àêöèè), 
ìîæíî îïðåäåëèòü ïóòåì äåëåíèÿ 350 äîëë. íà 40% (ò.å. íà 0,4), ÷òî äàåò 875 äîëë. 

Òåïåðü ñäåëàåì îáðàòíûé ðàñ÷åò: ïðèðîñò ïðîäàæ â 875 äîëë. âûëüåòñÿ â äî-
ïîëíèòåëüíûå çàòðàòû â 525 äîëë. (60% îò 875 äîëë.). Ðàçíèöà ìåæäó  
875 äîëë. è 525 äîëë. è åñòü 350 äîëë., ò.å. çàòðàòû íà ïðîäâèæåíèå. Îáúåì ïðî-
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äàæ ñâûøå 875 äîëë. ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ïðèðîñò ïðèáûëè, à íèæå 875 äîëë. — 
óáûòîê. Íàïðèìåð, äîïîëíèòåëüíûå ïðîäàæè â 1200 äîëë. äîëæíû ïîòðåáîâàòü 
îáùèõ ðàñõîäîâ, êàê ìû îïðåäåëèëè, â 60% ýòîé ñóììû, ò.å. 720 äîëë. Åñëè ðàñ-
õîäû íà ïðîìîàêöèþ, îáåñïå÷èâøèå ýòîò ðîñò ïðîäàæ, ñîñòàâëÿþò 350 äîëë., òî 
ïîëó÷àåòñÿ ïðèáûëü â 370 äîëë. 

 

 

Тест «на один зубок» 4.6 
Маркетинговое творение 

 
 

Öåëü èçó÷åíèÿ. Îïðåäåëèòü ñóùíîñòü êëþ÷åâûõ ñîñòàâëÿþùèõ óñ-
ïåøíîãî ïðîäâèæåíèÿ ïðîäàæ: ìåð÷àíäàéçèíãà è PR-êàìïàíèè. 
 
Çíàåòå ëè âû, êòî òàêèå spongemonkeys? Íå ñïåøèòå çàãëÿäûâàòü â 
ñëîâàðü, òàê âñå ðàâíî ýòîãî ñëîâà íå íàéäåòå. Ýòè ôàíòàñòè÷åñêèå 
çâåðüêè, íå÷òî ñðåäíåå ìåæäó êðûñîé ñ îáÿçàòåëüíûìè îñòðûìè 
çóáêàìè è ãëàçêàìè-áóñèíêàìè è ãðûçóíîì ïåñ÷àíêîé, — çðåëèùå, 
ïðÿìî ñêàæåì, äîâîëüíî îìåðçèòåëüíîå — âïåðâûå ïîÿâèëèñü íà 
òåëåýêðàíàõ àìåðèêàíöåâ â íà÷àëå 2004 ã. Òîëüêî íå ïîäóìàéòå, ÷òî 
ýòî ïëîä ãåííîé èíæåíåðèè. Íåò, ýòî ïðîäóêò êðåàòèâà ðåêëàìè-
ñòîâ The Martin Agency of Richmond (øòàò Âèðäæèíèÿ), ñîçäàííûé 
äëÿ íîâîãî ðåêëàìíîãî ðîëèêà ñýíäâè÷åé ñåòè áûñòðîãî ïèòàíèÿ 
Quiznos. ×óäèùå â íàïÿëåííîé íà ãîëîâó øëÿïå-êîòåëêå âåñåëî 
ðàñïåâàåò ìåðçêèì òîíêèì ãîëîñîì ïåñíþ î òîì, êàê îíî ëþáèò 
subs — «ñýíäâè÷è ãåðîÿ», àññîðòèìåíò êîòîðûõ ïðåäëàãàþò çàâåäå-
íèÿ Quiznos. Ïåðâûé ðàç óâèäåâ ýòó ðåêëàìó, òåëåçðèòåëè èñïûòàëè 
íåáîëüøîé øîê. Êàæäîãî çàíèìàë âîïðîñ: «Êòî â çäðàâîì óìå çà-
õî÷åò, ÷òîáû åãî åäó ðåêëàìèðîâàëè êðûñû?» Âåäü êðûñû âñåãäà 
àññîöèèðóþòñÿ ñ àíòèñàíèòàðèåé! È òóò âûÿñíèëîñü, ÷òî Quiznos è 
íå ñîáèðàëàñü àäðåñîâàòü ðåêëàìó ñâîèì íûíåøíèì êëèåíòàì. Íà-
ïðîòèâ, ãëàâíàÿ öåëü øîêèðóþùåãî ðîëèêà — ïðèâëå÷ü âíèìàíèå 
íîâîãî ñåãìåíòà ïîòðåáèòåëüñêîãî ðûíêà — ïîäðîñòêîâ, êîòîðûå 
íàâåðíÿêà ñî÷òóò ýòó ðåêëàìó êðóòûì ïðèêîëîì. 

Quiznos íå îñòàíîâèëî äàæå òî, ÷òî òàêàÿ ðåêëàìà ÿâíî îòïóã-
íåò ìíîãèõ åå êëèåíòîâ ñòàðøåãî âîçðàñòà. Ìîæåò, îíà ïîíàäåÿ-
ëàñü, ÷òî êîìïåíñèðóåò èõ ïîòåðþ çà ñ÷åò ïðèòîêà òèíåéäæåðîâ è 
èìåííî íà íèõ äåëàåò ñòàâêó? Âîçìîæíî. Êîãäà ðåêëàìà, íàöåëåí-
íàÿ íà îäíó àóäèòîðèþ, îäíîçíà÷íî îòòîëêíåò ïðåäñòàâèòåëåé äðó-
ãîé öåëåâîé àóäèòîðèè, ðåñòîðàí ðèñêóåò, ÷òî ïðèòîê íîâûõ êëèåí-
òîâ íå ñìîæåò ïîêðûòü óáûòêè îò ïîòåðè ñòàðûõ. Òóò íàäî âñå õî-
ðîøåíüêî âçâåñèòü! 
 
Èñòî÷íèê: Cebrzynski, Gregg, «Love ‘Em of Hate ‘Em, Creatures Sing for 
Quizon’s Subs», Nation’s Restaurant News, vol. 38, no. 9, March 1, 2004, p. 14. 

Âîïðîñû äëÿ îáñóæäåíèÿ. Íà êîãî ðàññ÷èòàíà ðåêëàìà, â êîòîðîé 
ãëàâíûå äåéñòâóþùèå ëèöà spongemonkeys? Ïî÷åìó ðèñêîâàííî 
íàöåëèâàòü ðåêëàìíîå îáðàùåíèå íà ñïåöèôè÷åñêóþ àóäèòîðèþ? 
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МЕРЧAНДАЙЗИНГ 

Ïîä ìåð÷àíäàéçèíãîì ïîíèìàåòñÿ âñå òî, ÷òî èñïîëüçóåòñÿ â ñòåíàõ ðåñòîðàíà 
äëÿ ñòèìóëèðîâàíèÿ ïðîäàæ. Ðàçëè÷èå ìåæäó ïðîäâèæåíèåì è ìåð÷àíäàéçèíãîì 
â òîì, ÷òî åñëè ïåðâîå îñóùåñòâëÿåòñÿ âíå çàâåäåíèÿ è èìååò öåëüþ ïîáóäèòü 
ïîòåíöèàëüíîãî êëèåíòà çàéòè â ðåñòîðàí, òî ìåð÷àíäàéçèíã îñóùåñòâëÿåòñÿ óæå 
â ðåñòîðàííîì çàëå è íàïðàâëåí íà óâåëè÷åíèå çàêàçà êëèåíòà, ñòàâøåãî óæå ïî-
òåíöèàëüíûì è íåðåàëüíûì. Èòàê, ê ìåð÷àíäàéçèíãó âíóòðè ðåñòîðàíà îòíîñÿòñÿ 
áåñïëàòíûå ðåêëàìíûå ìàòåðèàëû, âûêëàäûâàåìûå íà ñòåíäàõ ó âõîäà â çàë, ïî-
ñòåðû, ðåêëàìíûå ïëàíøåò-ïàëàòêè íà ñòîëàõ è ïð. Ñîãëàñíî íåêîòîðûì ïîäñ÷å-
òàì, ðåñòîðàííûå îïåðàòîðû òðàòÿò íå ìåíåå 60% ñâîåãî ðåêëàìíîãî áþäæåòà â 
ñòåíàõ çàâåäåíèÿ18. 

Ñïåöèàëüíî äëÿ ðåñòîðàíîâ áûñòðîãî îáñëóæèâàíèÿ ðàçðàáîòàíî òåõíîëîãè-
÷åñêîå ñðåäñòâî Visual Deal, êîòîðîå ïðèçâàíî ïîáóæäàòü êëèåíòîâ âìåñòî ñäà÷è ñ 
çàêàçà âçÿòü ñî ñêèäêîé äîïîëíèòåëüíîå áëþäî. Ñ åãî ïîìîùüþ çàâåäåíèÿ ýòîãî 
ïðîôèëÿ åæåãîäíî âîçâðàùàþò ñåáå äî 30 ìëí äîëë., êîòîðûå â èíîì ñëó÷àå îíè 
äîëæíû áûëè áû âåðíóòü ñâîèì êëèåíòàì â âèäå ñäà÷è19. Ýòî íåáîëüøîé öâåòíîé 
äèñïëåé, óñòàíàâëèâàåìûé âîçëå êàññû è ïîâåðíóòûé ê êëèåíòó, íà êîòîðîì ïî-
ÿâëÿåòñÿ êàðòèíêà, èçîáðàæàþùàÿ äâà áëþäà, îäíî èç êîòîðûõ ìîæíî âçÿòü âìå-
ñòî ñäà÷è, åñòåñòâåííî, â çàâèñèìîñòè îò åå ðàçìåðà. À ìåõàíè÷åñêèé ãîëîñ 
ñïðàøèâàåò, êàêîå èç äâóõ ïðåäïî÷òåò êëèåíò. Òàêèå äèñïëåè èñïîëüçóþòñÿ è äëÿ 
àêòèâàöèè ïðîäàæ áëþä, íå ïîëüçóþùèõñÿ îñîáûì ñïðîñîì. Ñòîèìîñòü ñèñòåìû 
ñîñòàâëÿåò äî 17 òûñ. äîëë. íà îäíî çàâåäåíèå (àðåíäà óñòðîéñòâà è òðåõëåòíèé 
êîíòðàêò íà ïðîãðàììíîå îáåñïå÷åíèå). Íåêîòîðûå îïåðàòîðû ðåñòîðàíîâ áûñò-
ðîãî îáñëóæèâàíèÿ ñîîáùàþò, ÷òî çàòðàòû íà òàêóþ ñèñòåìó îêóïàþòñÿ âñåãî çà 
äåâÿòü ìåñÿöåâ. 

Цели мерчандайзинга 

Ìåð÷àíäàéçèíã ïðåñëåäóåò äâîÿêóþ öåëü: óäåðæàòü ëîÿëüíûõ êëèåíòîâ è óâåëè-
÷èòü äîëþ ïîñòóïëåíèé îò ýòèõ êëèåíòîâ â îáùåé âûðó÷êå. Â ïåðâîì ñëó÷àå ìåð-
÷àíäàéçèíã ñòàâèò öåëüþ îæèâèòü èíòåðåñû ïîñòîÿííûõ êëèåíòîâ (÷òîáû èì íå 
ïðèñêó÷èëî ïîñåùàòü çàâåäåíèå), âî âòîðîì — ñïîñîáñòâîâàòü óâåëè÷åíèþ ÷àñòî-
òû ïîñåùåíèé è/èëè ñðåäíåé ñóììû ÷åêà èìåþùèõñÿ êëèåíòîâ. 

Эффективность 

Îäèí èç ãëàâíûõ è ñàìûõ äîñòóïíûõ èíñòðóìåíòîâ ìåð÷àíäàéçèíãà — ñàìî ìåíþ 
çàâåäåíèÿ. Ïåðèîäè÷åñêè ìåíÿÿ àññîðòèìåíò èëè äîáàâëÿÿ â íåãî ðàçíûå âàðèàí-
òû áëþä äíÿ è ñïåöèàëüíûå ïðåäëîæåíèÿ, ðåñòîðàí ìîæåò îæèâèòü èíòåðåñ ïîñå-
òèòåëåé è ïîáóäèòü èõ ÷àùå ïðèõîäèòü — âñåãäà ëþáîïûòíî óçíàòü, ÷òî íîâåíü-
êîãî ïðåäëîæàò ñåãîäíÿ! 

Äåéñòâåííûì èíñòðóìåíòîì ìåð÷àíäàéçèíãà ìîæåò ïîñëóæèòü è óìåëàÿ âû-
êëàäêà áëþä èëè îáðàçöîâ áëþä. Ãîâîðÿò, ÷òî ìû «åäèì» ñêîðåå «ãëàçàìè». Íàè-
áîëüøèé àïïåòèò âûçûâàþò áëþäà, êðàñèâî îôîðìëåííûå. Íèãäå ýòîò ïðèíöèï 
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ñòîëü íå äåéñòâóåò òàê áåçîøèáî÷íî, êàê ïðè ïðîäàæå äåñåðòîâ. Íå çðÿ æå âî 
ìíîãèõ ðåñòîðàíàõ èìåþòñÿ ñïåöèàëüíûå øêàôû ñî ñòåêëÿííûìè ïîëêàìè, íà 
êîòîðûõ êðàñóþòñÿ äåñåðòû, ïðè îäíîì âèäå êîòîðûõ ó ïîñåòèòåëÿ òåêóò ñëþíêè. 
Äàæå ïîäíîñ ñ äåñåðòíûìè áëþäàìè âîçëå êàññû ñïîñîáåí ïîâûñèòü ïðîäàæè. 
Ýòî âåðíî è â îòíîøåíèè âûêëàäêè âèííûõ áóòûëîê, ãîðÿ÷èõ áëþä, ñàëàòîâ. Èí-
òåðåñíîå ðåøåíèå — ïðèãîòîâëåíèå áëþäà ïðÿìî íà ñòîëå ãîñòÿ — ýòî ïðàêòèêó-
þò ðåñòîðàíû ÿïîíñêîé êóõíè. 

Íóæíî ïðîñëåäèòü, ÷òîáû êîëè÷åñòâî ðåêëàìíûõ ìàòåðèàëîâ íå áûëî ÷ðåç-
ìåðíûì — èíà÷å ýòî áóäåò ðàçäðàæàòü êëèåíòà è îí äàæå íå çàõî÷åò âçãëÿíóòü íà 
íèõ. Âåäü èõ ãëàâíîå íàçíà÷åíèå — ðàçâëå÷ü ïîñåòèòåëÿ, ÷òîáû íå ñêó÷àë, à íå  
ïîñòàâèòü â òóïèê, êàê âñåãäà áûâàåò ïðè ñëèøêîì øèðîêîì âûáîðå. 

Ìíîãèå ðåñòîðàííûå îïåðàòîðû, êîòîðûå íå ìîãóò ïîçâîëèòü ñåáå ñëèøêîì 
áîëüøîé ðåêëàìíûé áþäæåò, ïûòàþòñÿ ðàçâëå÷ü ïîñåòèòåëåé ÷åì-òî âðîäå àò-
òðàêöèîíîâ — êàêèìè-òî ïðîñòåíüêèìè, íî çàíÿòíûìè äåéñòâèÿìè, êîòîðûå òðå-
áóþòñÿ îò ïîñåòèòåëÿ, ïðè÷åì ýòè äåéñòâèÿ îáÿçàòåëüíî äîëæíû ðåãóëÿðíî ìå-
íÿòüñÿ. Òàêèå ýëåìåíòû íåîæèäàííîñòè è ðàçâëå÷åíèÿ ìîãóò ñòàòü ìîùíûì ìàã-
íèòîì, ïðèòÿãèâàþùèì ïîñåòèòåëåé è óêðåïëÿþùèì èõ ëîÿëüíîñòü. À çàîäíî — 
è îòëè÷èòåëüíîé ÷åðòîé çàâåäåíèÿ íà ôîíå òðèâèàëüíîé ðóòèíû â çàâåäåíèÿõ 
êîíêóðåíòîâ. 

Ëþáóþ íîâóþ òåìó, èíòðèãóþùóþ äèêîâèíêó, íåîáû÷íóþ ðåêëàìíóþ óëîâêó 
èëè òðþê íàäî òùàòåëüíî ïëàíèðîâàòü, ãîòîâèòü è «äîâîäèòü äî óìà». Êîíå÷íî, 
ñàìè áëþäà âñåãäà îñòàíóòñÿ çâåçäàìè ïåðâîé âåëè÷èíû íà âàøåì ìàðêåòèíãîâîì 
íåáîñêëîíå, íî èõ ïðåçåíòàöèÿ òîæå çàñëóæèâàåò âíèìàíèÿ — çà÷àñòóþ ýòî öåëîå 
äåéñòâî íàïîäîáèå òåàòðàëüíîãî, è åãî ïîäãîòîâêà íå îáõîäèòñÿ áåç ðåïåòèöèé è 
ïðîáíûõ ïðîãîíîâ, êàê â òåàòðå. Ïîñåòèòåëÿì íðàâèòñÿ, êîãäà èõ ïðèãëàøàþò 
ïîó÷àñòâîâàòü â ïîäîáíûõ ðåïåòèöèÿõ. Òàê ìîæíî èñïðàâèòü âñå øåðîõîâàòîñòè è 
îòòî÷èòü ïðåçåíòàöèþ äî òàêîé âèðòóîçíîñòè, ÷òî êîíêóðåíòû ïðîñòî íå âûäåð-
æàò ñðàâíåíèÿ. 

Мерчандайзинг напитков 

Ìåð÷àíäàéçèíã íàïèòêîâ ìîæíî îñóùåñòâëÿòü íåñêîëüêèìè ñïîñîáàìè. Ëåãêèé 
äîñòóï ê íàïèòêàì ìîæíî îáåñïå÷èòü, ðàçìåñòèâ â ëîááè ðåñòîðàíà ïåðåíîñíûå 
ìèíè-áàðû, êîòîðûìè ìîãóò âîñïîëüçîâàòüñÿ êëèåíòû â îæèäàíèè ñòîëèêà. Åñëè 
ãîñòü çàíÿë ìåñòî â çàëå, ó íåãî ïðèíèìàþò çàêàç íà íàïèòêè, êîòîðûé äîñòàâëÿ-
åòñÿ íåìåäëåííî. Â íåêîòîðûõ ðåñòîðàíàõ äåéñòâóåò ðåæèì «÷àñà óäà÷è», êîãäà ê 
íàïèòêàì ïîäàþò áåñïëàòíûå çàêóñêè. Íåêîòîðûå çàâåäåíèÿ èñïîëüçóþò ýòîò 
ñïîñîá äëÿ ïðèâëå÷åíèÿ êîðïîðàòèâíûõ êëèåíòîâ íà êîêòåéëè. Íå ñëåäóåò óïóñ-
êàòü èç âèäó öåíó è êà÷åñòâî áåñïëàòíûõ çàêóñîê — èõ öåíà äîëæíà ó÷èòûâàòüñÿ 
â ñòîèìîñòè íàïèòêîâ, à êà÷åñòâî ñîîòâåòñòâîâàòü óðîâíþ çàâåäåíèÿ. 

Äðóãîé ñïîñîá — íàëåãàòü íà ïðîäâèæåíèÿ âèí. «Âèííûé» ìåð÷àíäàéçèíã 
äîëæåí áûòü ïðîñòûì äëÿ ïîíèìàíèÿ è äðóæåëþáíûì ê êëèåíòó. Ìíîãèå, êàê 
èçâåñòíî, âîçäåðæèâàþòñÿ çàêàçûâàòü â ðåñòîðàíå âèíà, áîÿñü îøèáèòüñÿ â âûáî-
ðå èëè ïðîäåìîíñòðèðîâàòü íåâåæåñòâî â ñòîëü òîíêîì âîïðîñå. Óìåëàÿ ïðåçåí-
òàöèîííàÿ âûêëàäêà âèííûõ áóòûëîê, ðåêîìåíäàöèè è ñîâåòû ïåðñîíàëà ñïîñîá-
íû ïîìî÷ü ãîñòþ â âûáîðå ñîîòâåòñòâóþùåãî âèíà ê òåì èëè èíûì áëþäàì.  
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È âîîáùå, ìàñòåðñòâî ïðîäàæ ïåðñîíàëà åñòü åäâà ëè íå ãëàâíûé èíñòðóìåíò 
ìåð÷àíäàéçèíãà. 
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PR И ПАБЛИСИТИ 

Ïîä PR ïîäðàçóìåâàþòñÿ âñå âèäû äåÿòåëüíîñòè ðåñòîðàíà, íàïðàâëåííûå íà 
ïîääåðæàíèå èëè óëó÷øåíèå îòíîøåíèé ñ ëþáûìè âíåøíèìè îðãàíèçàöèÿìè. 
Ïàáëèñèòè èñïîëüçóåò íåïëàòíûå êîììóíèêàöèè, òàêèå, êàê ïðåññ-ðåëèçû è 
ïðåññ-êîíôåðåíöèè20. 

Ó êàæäîãî áèçíåñà èìååòñÿ öåëûé ðÿä ñåãìåíòîâ ãðóïï, àóäèòîðèé: ýòî è èí-
äèâèäóóìû, è ìíîæåñòâî îðãàíèçàöèé, ñ êîòîðûìè îí òàê èëè èíà÷å íàõîäèòñÿ 
âî âçàèìîäåéñòâèè. Ñïåêòð î÷åíü øèðîê: ýòî ñîòðóäíèêè ðåñòîðàíà è ÷ëåíû èõ 
ñåìåé, ïðîôñîþçû, âëàäåëüöû, êëèåíòû, êîíêóðåíòû, ïðåäñòàâèòåëè âëàñòè, 
ó÷åáíûå çàâåäåíèÿ ñôåðû ãîñòåïðèèìñòâà, ÑÌÈ. Çàäà÷à PR — ñîçäàòü ó âñåõ 
ýòèõ ãðóïï ñàìûå âûãîäíûå ïðåäñòàâëåíèÿ î çàâåäåíèè. 

Â òîò äåíü, êîãäà ïðîôåññèîíàëüíûé ôóòáîëüíûé êëóá èç øòàòà Òåõàñ «Dallas 
Cowboys» ïðåäñòàâèë ñïîðòèâíîé îáùåñòâåííîñòè íîâîãî òðåíåðà êîìàíäû Áèëëà 
Ïàðñåëëñà (Bill Parcells), ìåñòíûé ðåñòîðàí ââåë â ìåíþ áëþäî, íàçâàííîå ïî 
ïðîçâèùó Ïàðñåëëñà — «Big Tuna» («Áîëüøîé òóíåö»). Áëàãîäàðÿ îðèãèíàëüíîñòè 
èäåè è ïðàâèëüíî âûáðàííîìó ìîìåíòó îá ýòîì áëþäå (à ýòî îãðîìíûé êóñîê 
òóíöà — 16 óíöèé è åùå áîëüøåãî ðàçìåðà ñòåéê — 22 óíöèè) íå ïîëåíèëèñü 
óïîìÿíóòü ìíîãèå ñðåäñòâà èíôîðìàöèè. À ñåòü ïîí÷èêîâûõ Krispy Kreme â ðàì-
êàõ ìåðîïðèÿòèé â ÷åñòü îòêðûòèÿ ñâîåãî î÷åðåäíîãî êàôå îòïðàâëÿåò íà ìåñò-
íûå òåëåêàíàëû è â ðåäàêöèè ãàçåò ïî íåñêîëüêî äåñÿòêîâ ñâîèõ âîñõèòèòåëüíûõ 
ïîí÷èêîâ è åùå ïðåäñòàâèòåëÿ, êîòîðûé ðàññêàçûâàåò î íîâîì çàâåäåíèè è îòâå-
÷àåò íà ëþáûå âîïðîñû òåëåâèçèîíùèêîâ è ãàçåò÷èêîâ. 

Ãëàâíîå — ïðèâëå÷ü âíèìàíèå ïóáëèêè. Ýòî ãîðàçäî ïðîùå â äíè çàòèøüÿ, 
êîãäà äðóãèõ íîâîñòåé ìàëî. Íåäàðîì PR-êîíñóëüòàíòû ñîâåòóþò ðåñòîðàòîðàì 
âåñòè êàëåíäàðü äàò, êîãäà çàêðûòû ïðàâèòåëüñòâåííûå ó÷ðåæäåíèÿ, ñóäû è øêî-
ëû, ïîòîìó ÷òî, êàê îíè ãîâîðÿò, «â òàêèå äíè ïîëîâèíà íàøèõ íîâîñòåé ðàçëåòà-
åòñÿ íó ïðÿìî íàðàñõâàò»21. 

Â íåêîòîðûõ ðåñòîðàíàõ ïîñåòèòåëü ìîæåò çàáðàòü ñ ñîáîé òî, ÷òî íå äîåë âî 
âðåìÿ òðàïåçû, — ïî ýòè÷åñêèì ñîîáðàæåíèÿì (èëè èç ëîæíîé ñòûäëèâîñòè?) 
ïðèíÿòî ñ÷èòàòü, ÷òî ýòî äëÿ åãî ñîáàêè. Ïðåäíàçíà÷åííûå äëÿ ýòîé öåëè îäíî-
ðàçîâûå ïàêåòû, êîíòåéíåðû è ïðî÷èå óïàêîâêè, êîòîðûå óäîáíî íåñòè â ðóêàõ, 
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ïðèíÿòî íàçûâàòü «doggie bags». Ñåãîäíÿ áîëåå 60% ïîñåòèòåëåé ïîêèäàþò ðåñòî-
ðàíû ñ òàêèìè âîò doggie bags, ïðè÷åì áîëåå îõîòíî ýòîé óñëóãîé ïîëüçóþòñÿ 
æåíùèíû22. À ðåñòîðàííûå îïåðàòîðû âñÿ÷åñêè èçîùðÿþòñÿ, ñòàðàÿñü ñäåëàòü 
ýòè óïàêîâêè êðàñî÷íûìè è îðèãèíàëüíûìè, ÷òîáû îíè ñëóæèëè ðåêëàìîé çàâå-
äåíèÿ, à çàîäíî ñîçäàâàëè áëàãîïðèÿòíóþ ìîëâó. Íàïðèìåð, â äîðîãîì ðåñòîðàíå 
ìîðåïðîäóêòîâ Gladstone’s Malibu íåäîåäåííûå êóøàíüÿ, êîòîðûå ïîñåòèòåëü æå-
ëàåò çàáðàòü ñ ñîáîé, çàâîðà÷èâàþò â çîëîòóþ ôîëüãó (ìåæäó ïðî÷èì, îíà äåëàåò-
ñÿ ïî ñïåöèàëüíîìó çàêàçó, ïî öåíå 120 äîëë. çà ðóëîí!), è íå ïðîñòî çàâîðà÷è-
âàþò, à ïðèäàþò çàòåéëèâóþ ôîðìó (íàïðèìåð, ðóñàëêè, êðàáà, ñóìî÷êè). Ïåðñî-
íàë íå äîïóñêàþò äî ðàáîòû â çàëå, ïîêà îí íå îñâîèò öåëûõ 40 âàðèàíòîâ óïà-
êîâêè. À â Fork Restaurant â Ôèëàäåëüôèè îñòàòêè óïàêîâûâàþò â íåáîëüøèå ñó-
äî÷êè êðóãëîé ôîðìû ñ àëþìèíèåâîé êðûøêîé è êëàäóò â óêðàøåííûé ëîãîòè-
ïîì ðåñòîðàíà ïëàñòèêîâûé ìåøî÷åê ñ êóëèñêîé. 

Doggie bags îáÿçàòåëüíî äîëæíû áûòü èçãîòîâëåíû èç ìàòåðèàëîâ, ïðèãîäíûõ 
äëÿ õðàíåíèÿ ïðîäóêòîâ. Ýòîò ìîìåíò òðåáóåò îñîáîãî âíèìàíèÿ, ïîòîìó ÷òî íå-
êîòîðûå óïàêîâî÷íûå ìàòåðèàëû äëÿ òàêèõ öåëåé íå ïðåäíàçíà÷åíû. Ñàìûì 
ëó÷øèì âûáîðîì áóäåò ïåíîïîëèñòèðîë èëè òåðìîèçîëÿöèîííàÿ áóìàãà, êîòîðàÿ 
ñïîñîáíà ñîõðàíÿòü òåìïåðàòóðó ïðîäóêòà (ãîðÿ÷åå áëþäî â íåé íå îñòûâàåò, à 
çàìîðîæåííûé ïðîäóêò íå ðàçìîðàæèâàåòñÿ). Ê doggie bag ðåêîìåíäóåòñÿ ïðèêëà-
äûâàòü ìåíþ çàâåäåíèÿ è ðåêëàìíóþ ëèñòîâêó — ýòî òàêæå ñïîñîáñòâóåò ïðîäâè-
æåíèþ. 

Молва («сарафанное радио») 

Õîòÿ PR ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé êîììóíèêàöèè, àáñîëþòíî íå ïîäêîíòðîëüíûå ðåñ-
òîðàòîðó, èõ öåííîñòü â òîì, ÷òî ðàñïðîñòðàíÿåìàÿ èíôîðìàöèÿ âîñïðèíèìàåòñÿ 
êàê áîëåå îáúåêòèâíàÿ, ÷åì êîììåð÷åñêàÿ ðåêëàìà, à ïîòîìó îíà áîëåå óáåäè-
òåëüíà äëÿ ïîòðåáèòåëåé è âûçûâàåò áîëüøå äîâåðèÿ. Îáùåïðèçíàíî, ÷òî èçâåñò-
íîñòü (ïàáëèñèòè), êîòîðóþ ñîçäàåò ìîëâà, — ñàìûé æåëàòåëüíûé ñïîñîá ðåêëà-
ìû. Â òîì ÷èñëå è ðåñòîðàííûõ çàâåäåíèé. Ýòî îçíà÷àåò, ÷òî êòî-òî ïîñåòèë ðåñ-
òîðàí è âûíåñ íàñòîëüêî áëàãîïðèÿòíûå âïå÷àòëåíèÿ, ÷òî ðåøèë ïîäåëèòüñÿ èìè 
ñî çíàêîìûìè, ðîäñòâåííèêàìè, äðóçüÿìè. ×òîáû ïîäâèãíóòü ÷åëîâåêà ïðèéòè â 
ðåñòîðàí â ïåðâûé ðàç, äîñòàòî÷íî áëàãîïðèÿòíîãî îòçûâà èëè ðåêîìåíäàöèè êî-
ãî-òî èç åãî çíàêîìûõ. Çàìåòüòå, íà ãîëîâû ïîòåíöèàëüíûõ ïîòðåáèòåëåé åæå-
äíåâíî îáðóøèâàåòñÿ öåëûé ïîòîê ðåêëàìû. È â êàæäîé ïðåâîçíîñÿòñÿ äîñòîèí-
ñòâà çàâåäåíèÿ, âîñõèòèòåëüíàÿ êóõíÿ, ïðåêðàñíîå îáñëóæèâàíèå, ñàìûå ðàçóì-
íûå öåíû è âñå ïðî÷åå. Ýòà ìàêóëàòóðà, íàïè÷êàííàÿ ïðåóâåëè÷åíèÿìè è ïîäîç-
ðèòåëüíî ùåäðûìè ïîñóëàìè, òîëüêî ðàçäðàæàåò, îñîáåííî åñëè ïîòðåáèòåëü íà 
ñîáñòâåííîì îïûòå óáåäèëñÿ, ÷òî ýòè îáåùàíèÿ ÷àñòî íå ñîîòâåòñòâóþò äåéñòâè-
òåëüíîñòè. Ïîíÿòíî, ÷òî îòíîøåíèå ê òàêîé ðåêëàìå ñàìîå ñêåïòè÷åñêîå; ñ÷èòà-
åòñÿ, ÷òî îíà, êàê ïðàâèëî, íåïðàâäèâà. Èíûìè ñëîâàìè, îáðàçóåòñÿ ïîðÿäî÷íûé 
ðàçðûâ ìåæäó òåì, ÷òî óòâåðæäàåò ðåñòîðàííàÿ ðåêëàìà, è òåì, ÷òî äóìàåò ïî 
ýòîìó ïîâîäó ïîòðåáèòåëü. À åñëè ïîñåòèòü ðåñòîðàí ïîðåêîìåíäîâàë êòî-òî èç 
çíàêîìûõ, òî ïî÷âû äëÿ ñîìíåíèé íå âîçíèêàåò. Äåéñòâèòåëüíî, êàêîé åìó ðåçîí 
ïðåóâåëè÷èâàòü èëè îáìàíûâàòü? Íå ïëàòÿò æå åìó çà ýòî. Òàê ÷òî ðåêîìåíäàöèÿ 
çíàêîìîãî âûçûâàåò äîâåðèå, çà ýòî ãîâîðÿò ñïàñèáî. 
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Íèêòî äàâíî íå ñîìíåâàåòñÿ â äåéñòâåííîñòè ñàðàôàííîé ðåêëàìû, æèçíü 
ïîñòîÿííî äîêàçûâàåò, íàñêîëüêî, îíà äåéñòâåííà. Òîëüêî âîò äëÿ åå ñîçäàíèÿ, 
äëÿ ðàñïðîñòðàíåíèÿ áëàãîïðèÿòíîãî ìíåíèÿ î çàâåäåíèè òðåáóåòñÿ ïðèëîæèòü 
íåìàëî ñèë. Îñîáåííî ÷òîáû åå ïëîäû òðàíñôîðìèðîâàëèñü â ôèíàíñîâîå áëàãî-
ïîëó÷èå çàâåäåíèÿ. Íåêîòîðûå ìàðêåòîëîãè óòâåðæäàþò, ÷òî êîììåð÷åñêàÿ ðåê-
ëàìà ïðåäíàçíà÷åíà â îñíîâíîì äëÿ òîãî, ÷òîáû îñâåäîìèòü ïîòðåáèòåëåé î ñó-
ùåñòâîâàíèè ðåñòîðàíà, íî òîëüêî ìîëâà ñïîñîáíà ïðåâðàòèòü èõ â ëîÿëüíûõ 
êëèåíòîâ. Âîçìîæíî, ýòî ñïðàâåäëèâî â îòíîøåíèè êðóïíûõ çàêàçîâ, íàïðèìåð 
ñâàäåáíûõ èëè þáèëåéíûõ òîðæåñòâ, îäíàêî íå î÷åíü ñîîòâåòñòâóåò äåéñòâèòåëü-
íîñòè íà óðîâíå îòäåëüíîãî èíäèâèäóóìà èëè ñåìåéñòâà, âûáèðàþùåãî, ãäå áû 
ïîîáåäàòü â âîñêðåñíûé äåíü. 

Òàêæå ïîäîçðåíèé â àíãàæèðîâàííîñòè íå âûçûâàþò áëàãîïðèÿòíûå îòçûâû î 
ðåñòîðàíå â ðåäàêöèîííûõ ñòàòüÿõ, êîììåíòàðèÿõ è îáçîðàõ â ÑÌÈ. ×èòàòåëè, 
òåëåçðèòåëè, ðàäèîñëóøàòåëè êóäà áîëüøå âåðÿò èì, ÷åì ðåêëàìå. Ñëåäîâàòåëüíî, 
ðåñòîðàííûé îïåðàòîð äîëæåí ñòðåìèòüñÿ ê òîìó, ÷òîáû ÑÌÈ ïîìåñòèëè ìàòå-
ðèàë î åãî çàâåäåíèÿõ, è ïðè ýòîì èçáåæàòü ìàëåéøèõ ïîäîçðåíèé, ÷òî äàííûé 
ìàòåðèàë èìååò çàêàçíîé õàðàêòåð. Õîðîøèé ïðèìåð — îðãàíèçîâàòü â çàâåäåíèè 
ìåðîïðèÿòèÿ, êîòîðûå èìåþò îïðåäåëåííóþ íîâîñòíóþ öåííîñòü. À íîâîñòè — 
ýòî ðåàëüíûå ôàêòû. 

Осуществление PR-программы 

Ðåàëèçàöèÿ PR-ïðîãðàììû — äåëî, òðåáóþùåå âíèìàíèÿ. Ïðåæäå âñåãî, ñëåäóåò 
íàìåòèòü öåëè è óâÿçàòü èõ ñ îáùèì ìàðêåòèíãîâûì ïëàíîì. PR-äåÿòåëüíîñòü 
ðåñòîðàíà ìîæåò áûòü íåïðåðûâíîé (äëèòåëüíîé), ýòî ìîãóò áûòü êðàòêîñðî÷íûå 
çàïëàíèðîâàííûå ìåðîïðèÿòèÿ èëè íåïðåäâèäåííûå êðàòêîñðî÷íûå ñîáûòèÿ23. 
 
Íåïðåðûâíàÿ PR-äåÿòåëüíîñòü    Ïîä íåïðåðûâíîé PR-äåÿòåëüíîñòüþ ðåñòîðàí-
íîãî îïåðàòîðà ïîäðàçóìåâàåòñÿ ñëåäóþùåå: 

 ïîñòîÿííàÿ ïîääåðæêà áëàãîòâîðèòåëüíûõ ìåðîïðèÿòèé ìåñòíîé îáùèíû, 
íàïðèìåð áåñïëàòíîå ïèòàíèå âî âðåìÿ áëàãîòâîðèòåëüíûõ àêöèé; 

 ñîòðóäíè÷åñòâî ñ îòðàñëåâûìè îðãàíèçàöèÿìè â ôîðìå ó÷àñòèÿ ïðåäñòà-
âèòåëåé ðóêîâîäñòâà ðåñòîðàíà â èõ ðàáîòå íà äîëæíîñòíûõ ïîñòàõ è/èëè 
ó÷àñòèÿ â ïðîâåäåíèè îòðàñëåâûõ ñåìèíàðîâ; 

 ïîääåðæàíèå ñâÿçåé ñ ðàçëè÷íûìè îáùåñòâåííûìè ãðóïïàìè ÷åðåç èí-
ôîðìàöèîííûå áþëëåòåíè; 

 ðåàëèçàöèÿ ïðîãðàìì ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ñîöèàëüíî-òðóäîâûõ îòíîøåíèé 
ñ ïåðñîíàëîì (íàïðèìåð, íàãðàæäåíèå ïî ðåçóëüòàòàì êîíêóðñîâ «Ëó÷-
øèé ðàáîòíèê ìåñÿöà», ïîçäðàâèòåëüíûå îòêðûòêè ïî ñëó÷àþ äíåé ðîæ-
äåíèÿ, ñèñòåìû ïðåìèðîâàíèÿ ïåðñîíàëà); 

 ïîääåðæàíèå ïîñòîÿííûõ êîíòàêòîâ ñî ÑÌÈ; 
 ïîñòîÿííîå îáíîâëåíèå ìåäèàêèòà (media kit*) è ôîòîàðõèâà; 

 ïîäãîòîâêà äëÿ âëàäåëüöåâ çàâåäåíèÿ îò÷åòîâ î åãî äåÿòåëüíîñòè, åæåãîä-
íûõ èëè èíîé ïåðèîäè÷íîñòè; 

 
* Ìåäèàêèò (media kit) — ïîäáîðêà ðåêëàìíûõ ìàòåðèàëîâ ïåðèîäè÷åñêîãî èçäàíèÿ èëè âåùà-

òåëüíîé ñòàíöèè, ñ êîòîðîé ñîòðóäíè÷àåò ðåñòîðàí. — Ïðèì. ïåðåâ. 
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 ñîòðóäíè÷åñòâî ñòàðøèõ ìåíåäæåðîâ çàâåäåíèÿ ñ îáðàçîâàòåëüíûìè ó÷-
ðåæäåíèÿìè â êà÷åñòâå ïðèãëàøåííûõ ïðåïîäàâàòåëåé êîëëåäæåé ãîñòå-
ïðèèìñòâà è/èëè â ìåñòíûõ îáùåîáðàçîâàòåëüíûõ øêîëàõ; 

 ñîòðóäíè÷åñòâî ñ ãîñóäàðñòâåííûìè îðãàíàìè, æåëàòåëüíî â ïðîàêòèâíîé 
ôîðìå — íà ñòàäèè ðàçðàáîòêè ðåøåíèé; 

 ðàçðàáîòêà ñïåöèàëüíîãî ôîðìàòà îáùåíèÿ äëÿ ïîääåðæàíèÿ ïîñòîÿííîé 
ñâÿçè ñ êëèåíòàìè ÷åðåç èíôîðìàöèîííûå áþëëåòåíè èëè èíûå êîììó-
íèêàöèîííûå ñðåäñòâà. 

 
Êðàòêîñðî÷íûå PR-ìåðîïðèÿòèÿ    Çàðàíåå ïëàíèðóåìûå êðàòêîñðî÷íûå PR-
ìåðîïðèÿòèÿ îáûãðûâàþò êàêîå-íèáóäü çíàìåíàòåëüíîå èëè èíòåðåñíîå ñîáûòèå, 
èìåþùåå íîâîñòíóþ öåííîñòü. Ýòî ìîæåò áûòü îòêðûòèå íîâîãî ïðåäïðèÿòèÿ 
ðåñòîðàííîé ñåòè, èëè ïîëó÷åííàÿ ðåñòîðàíîì ïðåñòèæíàÿ íàãðàäà, èëè ÷åñòâî-
âàíèå çàñëóã ñîòðóäíèêà, ïðîñëàâèâøåãîñÿ íà ïðîôåññèîíàëüíîì ïîïðèùå. Òàêî-
ãî ðîäà èíôîðìàöèÿ, êàê ïðàâèëî, ðàñïðîñòðàíÿåòñÿ â âèäå ïðåññ-ðåëèçîâ — 
îáúÿâëåíèÿ èëè êîðîòêîé ñòàòüè, ïðèçâàííûõ ïðèâëå÷ü âíèìàíèå ÑÌÈ è ïîáó-
äèòü èõ ïîìåñòèòü ýòó èíôîðìàöèþ. Äëÿ ýòîãî ñîáûòèå äîëæíî áûòü èíòåðåñíî 
ïóáëèêå — èíà÷å ÑÌÈ íå ñî÷òóò åãî äîñòîéíûì óïîìèíàíèÿ. Îñîáåííî ñëåäóåò 
ïîìíèòü îá ýòîì ïðè ïîäãîòîâêå ïðåññ-ðåëèçîâ — äëÿ ðåñòîðàíà âàæíîå ñîáûòèå 
ìîæåò áûòü ñîâåðøåííî íåèíòåðåñíî ñðåäíåìó òåëåçðèòåëþ èëè ÷èòàòåëþ ãàçåòû. 
 
Ïðåññ-ðåëèç    Ñîñòàâëåííûé ïî âñåì ïðàâèëàì ïðåññ-ðåëèç äîëæåí äàâàòü ÷åòêèå 
îòâåòû íà âîïðîñû: «Êòî, ÷òî, êîãäà, ïî÷åìó è êàê?» Â èäåàëå âñÿ ýòà èíôîðìà-
öèÿ äîëæíà â ñæàòîì âèäå ñîäåðæàòüñÿ âî âñòóïèòåëüíîì àáçàöå. Êðîìå òîãî, 
÷òîáû ïðåññ-ðåëèç îáëàäàë íîâîñòíîé öåííîñòüþ, â íåì äîëæíû áûòü óêàçàíû 
äàòà ñîñòàâëåíèÿ, èìÿ è òåëåôîí êîíòàêòíîãî ëèöà, à òàêæå ñðîê ïóáëèêàöèè 
(êàê ïðàâèëî, â ïðåññ-ðåëèçàõ óêàçûâàåòñÿ «äëÿ íåìåäëåííîãî îïóáëèêîâàíèÿ»). 
Ïðåññ-ðåëèç ïå÷àòàþò ÷åðåç äâà èíòåðâàëà è ñíàáæàþò áðîñêèì çàãîëîâêîì. 
Òåêñò äîëæåí çàíèìàòü íå áîëåå äâóõ ñòðàíèö. Ââåðõó íà äîêóìåíòå îáÿçàòåëüíî 
äîëæíî áûòü óêàçàíî, êîìó ïðèíàäëåæèò äàííûé ïðåññ-ðåëèç. 

Ðåñòîðàííàÿ äåÿòåëüíîñòü íàñòîëüêî ìíîãîîáðàçíà, ÷òî íîâîñòè ìîæíî ñäå-
ëàòü áóêâàëüíî èç âñåãî. Òàêèå âîçìîæíîñòè ïðåäîñòàâëÿþòñÿ ðåñòîðàòîðó åùå äî 
òîãî, êàê åãî çàâåäåíèå âïåðâûå îòêðîåò äâåðè. Âîò íåñêîëüêî ïîâîäîâ ñîñòàâèòü 
ïðåññ-ðåëèç: 

 ïîäïèñàíèå äîãîâîðà àðåíäû èëè íà÷àëî ñòðîèòåëüñòâà çäàíèÿ äëÿ ðåñòîðàíà; 
 çàáëàãîâðåìåííîå îáúÿâëåíèå î âàêàíñèÿõ, íà êîòîðûå ïðèãëàøàþòñÿ æè-

òåëè îêðåñòíûõ ðàéîíîâ; 
 äàòà òîðæåñòâåííîãî îòêðûòèÿ ðåñòîðàíà; 
 äîãîâîðåííîñòü ñ ïóáëè÷íûìè ïåðñîíàìè îá ó÷àñòèè â ìåðîïðèÿòèÿõ ïî 

ñáîðó ñðåäñòâ. 
Ïðåññ-êîíôåðåíöèþ ñîçûâàþò, ÷òîáû îáúÿâèòü ïðåäñòàâèòåëÿì ÑÌÈ íå÷òî 

äåéñòâèòåëüíî âàæíîå. Ïîìèìî òîãî ÷òî åå ó÷àñòíèêàì ïðåäîñòàâëÿåòñÿ âîçìîæ-
íîñòü çàäàâàòü âîïðîñû, èì ðàçäàþò ðåçþìå, â êîòîðîì èçëîæåíà ñóòü ñîáûòèÿ, 
ñòàâøåãî ïîâîäîì äëÿ ïðåññ-êîíôåðåíöèè. 

Ïðåêðàñíûé ïîâîä äëÿ çàðàíåå ïëàíèðóåìûõ PR-ìåðîïðèÿòèé — íàìå÷àþ-
ùèåñÿ öåðåìîíèè è òîðæåñòâà ïî êàêîìó-íèáóäü ñëó÷àþ. Îäíàêî íå ñòîèò çàáû-
âàòü, ÷òî ïðè âñåé âàæíîñòè ñîáûòèÿ äëÿ ðåñòîðàòîðà îíî ìîæåò íå áûòü ñòîëü 
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æå çíà÷èìûì äëÿ ÑÌÈ. Òàê ÷òî PR-ñïåöèàëèñòàì íàäî ïîñòàðàòüñÿ ïðåäñòàâèòü 
åãî â òàêîì ñâåòå, ÷òîáû îíî çàèíòåðåñîâàëî ïóáëèêó. 

 

 

Тест «на один зубок» 4.7 
Путь наверх: Корен Гривсон 

 

 

 
Ñàëÿìè è âèíî? Â ñî÷åòàíèè ýòè äâà ïðîäóêòà ïðåêðàñíî ðàñõîäÿò-
ñÿ — óáåæäåíà Êîðåí Ãðèâñîí (Koren Grieveson). Íåäàâíî îòêðûòîå 
åþ çàâåäåíèå Avec ïîïîëíèëî ðÿäû ÷èêàãñêèõ áàðîâ ñðåäèçåìíî-
ìîðñêèõ âèí. Â äîïîëíåíèå ê âåëèêîëåïíîìó íàáîðó âèí Ñðåäè-
çåìíîìîðüÿ áàð Avec ïðåäëàãàåò ìÿñíûå äåëèêàòåñû — íåñêîëüêî 
âèäîâ ñàëÿìè, ñûðîêîï÷åíûå êîëáàñû, ïðîøóòòî è åùå ìíîãî ðàç-
íûõ äåëèêàòåñîâ. Êîðåí ëè÷íî ïðèñìàòðèâàåò çà êóõíåé, à òàêæå 
ñëåäèò çà ïðîöåññîì èçãîòîâëåíèÿ ñàëÿìè — âåäü êîëáàñû äåëàþò 
ïðÿìî çäåñü, íà ìåñòå! Äåëî ýòî òîíêîå, ñëîæíîå è òðåáóåò áîëüøèõ 
çàòðàò âðåìåíè — ïðåæäå ÷åì ïîïàñòü â êîïòèëüíþ, áóäóùàÿ ñàëÿ-
ìè íå ìåíåå íåäåëè äîëæíà âûäåðæèâàòüñÿ â ñïåöèàëüíîì ïîìå-
ùåíèè. 

«Ìû âèäåëè ñâîþ çàäà÷ó â òîì, ÷òîáû ñäåëàòü íåäîðîãîå çàâå-
äåíèå, ãäå ìîæíî îòâåäàòü õîðîøèå âèíà è ïðîñòûå äåðåâåíñêèå 
çàêóñêè, áåç ñóåòû è íåäîðîãî», — îáúÿñíÿåò Êîðåí. È ïîâåðüòå, 
îíà çíàåò, î ÷åì ãîâîðèò. ×åòûðå ãîäà Êîðåí ïðîðàáîòàëà ñó-
øåôîì ó íåáåçûçâåñòíîãî Ïîëà Êàõàíà, âëàäåëüöà è ïî ñîâìåñòè-
òåëüñòâó øåô-ïîâàðà èçâåñòíîãî ÷èêàãñêîãî ãàñòðîíîìè÷åñêîãî ðåñ-
òîðàíà Blackbird. Èç ýòîãî öåííîãî îïûòà Ãðèâñîí âûíåñëà ÷åòêèå 
ïðåäñòàâëåíèÿ î òîì, ÷òî îíà õî÷åò ïðåäëîæèòü ïóáëèêå: «íàòó-
ðàëüíóþ äåðåâåíñêóþ åäó, âêóñíóþ è íåîáðåìåíèòåëüíóþ äëÿ êî-
øåëüêà». 

Ãðèâñîí óâåðåíà, ÷òî ñåðâèðîâêà è îôîðìëåíèå áëþä — íå ñà-
ìàÿ âàæíàÿ ñîñòàâëÿþùàÿ òðàïåçû, ãëàâíîãî âíèìàíèÿ çàñëóæèâàåò 
ñàìî áëþäî, åãî âêóñ è êà÷åñòâî. Ãëàâíûé õèò ìåíþ ðåñòîðàíà 
Avec, êîíå÷íî æå, âîñõèòèòåëüíàÿ ñàëÿìè — áîëåå ïîëîâèíû ïîñå-
òèòåëåé çàêàçûâàþò ðàçíûå âèäû ýòîãî êîëáàñíîãî äåëèêàòåñà. 
Çäåñü åå ïðåêðàñíî äåëàþò, õîòÿ ýòî òðåáóåò áîëüøîãî ìàñòåðñòâà è 
òî÷íîãî ñîáëþäåíèÿ âñåõ íþàíñîâ ðåöåïòóðû. «Ó êàæäîãî âèäà ñà-
ëÿìè îñîáûé ðåöåïò è ñòîëüêî ðàçíûõ òîíêîñòåé, ÷òî çàðàíåå íèêî-
ãäà íå çíàåøü, ïîëó÷èòñÿ ëè âñå òàê, êàê äîëæíî áûòü, — ïðèçíàåò-
ñÿ Êîðåí. — Ïðèõîäèòñÿ æäàòü ïî äâà-òðè ìåñÿöà, ïðåæäå ÷åì áó-
äåøü óâåðåí, ÷òî ïðîäóêò âîîáùå ñúåäîáåí. Ñòîèò õîòü íà éîòó 
îòîéòè îò ïðåäïèñàííîãî ðåæèìà âëàæíîñòè â ïîìåùåíèè, ãäå êîë-
áàñà âûäåðæèâàåòñÿ, è ýòî íåìåäëåííî ñêàçûâàåòñÿ íà âêóñîâûõ 
êà÷åñòâàõ». 
 

Èñòî÷íèê: Garber, Amy, «Avec, Chicago», Nation’s Restaurant News, vol. 38,  
no. 15, April 12, 2004, p. 38. 
 

Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Îáúÿñíèòå, êàêèì îáðàçîì ïðèãîòîâëåíèå 
óíèêàëüíîãî ïðîäóêòà íåïîñðåäñòâåííî â ðåñòîðàíå ïîìîãàåò ñäå-
ëàòü åìó èìÿ. 
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Íåïðåäâèäåííûå ñîáûòèÿ    Åùå îäèí âèä PR-äåÿòåëüíîñòè ñâÿçàí ñ íåïðåäâè-
äåííûìè ñîáûòèÿìè è ïðîèñøåñòâèÿìè. Êàê ïðàâèëî, ýòî íǻ÷òî, íå ñëèøêîì 
õîðîøî õàðàêòåðèçóþùåå çàâåäåíèå. Ïîýòîìó çäåñü öåëü îáðàòíàÿ — íå ïðèâëå÷ü 
âíèìàíèå îáùåñòâåííîñòè, à, íàïðîòèâ, ïðèãàñèòü èçëèøíèé èíòåðåñ è ñëóõè. 
Èíûìè ñëîâàìè, èçáåæàòü íåáëàãîïðèÿòíîé ïàáëèñèòè. Íàïðèìåð, êëèåíò îòðà-
âèëñÿ êàêèì-íèáóäü áëþäîì èëè ñîòðóäíèê ðåñòîðàíà ïîäîçðåâàåòñÿ â ñîâåðøå-
íèè ïðåñòóïëåíèÿ. Âûðàáîòàííûå ãîäàìè ïðàêòèêè ïðàâèëà òàêîâû: 

 ãîâîðèòü ïðàâäó; 

 íè÷åãî íå óòàèâàòü; 

 òùàòåëüíî ñîáðàòü ôàêòû è ïðîèíôîðìèðîâàòü î íèõ ïðåäñòàâèòåëåé 
ÑÌÈ; 

 ïðåäïðèíÿòü êîððåêòèðóþùèå äåéñòâèÿ, ïîïûòàòüñÿ èñïðàâèòü ñèòóàöèþ. 
Ëó÷øèì êðèòåðèåì ýôôåêòèâíîñòè PR-ïðîãðàììû áóäåò îòâåò íà âîïðîñ: 

«Äîñòèãëà ëè îíà íàìå÷åííîé öåëè?» Åñëè â îòâåò íà âîïðîñ, ÷àñòî ëè îí ïîñå-
ùàåò äàííîå çàâåäåíèå, ñëó÷àéíûé ïðîõîæèé îòâå÷àåò: «Íåò, íî ÿ çíàþ, ÷òî ó 
íåãî õîðîøàÿ ðåïóòàöèÿ», çíàéòå, ÷òî PR-ïðîãðàììà äàííîãî ðåñòîðàíà ïðèíåñëà 
ïëîäû. 
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ПОЛЕЗНЫЕ ИНТЕРНЕТ-РЕСУРСЫ 

Quantified Marketing Group http://www.restaurant-public-relations.com/ 
http://www.quantifiedmarketing.com/ 

Takeout Taxi Meal Delivery. http://www.takeout-taxi.com/ 
Restaurant Loyalty Program http://www.edining.us/restaurant_loyalty_programs.html 
Hard Rock Cafe http://www.hardrock.com/ 

ОТВЕТЫ НА МОМЕНТАЛЬНЫЕ ТЕСТЫ 

4.1 Óèìïè áóðãåð (Wimpy burger). 
4.2 (à) — Wendy’s; (á) — Burger King; (â) — Kentucky Fried Chicken (KFC); (ã)— 

McDonald’s; (ä) — Caesar’s Pizza. 
4.3 Äîêòîð Ñîëñáåðè (Salisbury steak — ðóáëåíûé áèôøòåêñ «ñîëñáåðè»).  
4.4 (à) — Insta-Burger-King (íàçâàíèå ïîìåíÿëîñü íà íûíåøíåå â 1957 ã.). 
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ЦЕНООБРАЗОВАНИЕ  

И РАЗРАБОТКА МЕНЮ 
 

 
 

Êàê-òî çàøåë ÿ â ðåñòîðàí, êîòîðûé îáåùàë «çàâòðàê â ëþáîå âðåìÿ».  
Íó è çàêàçàë ÿ ãðåíêè â ýïîõó Âîçðîæäåíèÿ. 

 
Ñòèâåí Ðàéò, èçâåñòíûé êàíàäñêèé êîìèê 

Ц е л и   и з у ч е н и я 

Èçó÷èâ ãëàâó, âû ñìîæåòå: 
1  Îïðåäåëèòü, êàêèå ôóíêöèè âûïîëíÿåò ìåíþ 
2 Âûÿâèòü ñîâðåìåííûå òåíäåíöèè â ñîñòàâå è ñîäåðæàíèè ìåíþ 
3 Ñîïîñòàâèòü òðè ðàçíûõ ïîäõîäà ê óñòàíîâëåíèþ öåí â ìåíþ 
4 Ñîïîñòàâèòü è âûÿâèòü îñîáåííîñòè ðàçíûõ ìåòîäîâ öåíîîáðàçîâàíèÿ 
5 Îïèñàòü ðàçíûå ìåòîäû óêàçàíèÿ öåí â ìåíþ 
6 Ñîïîñòàâèòü ñóùåñòâóþùèå ìåòîäû îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè ìåíþ è âû-

ÿâèòü èõ ðàçëè÷èÿ 
7 Äàòü êîíêðåòíûå ðåêîìåíäàöèè ïî ñîñòàâëåíèþ àññîðòèìåíòà, îôîðìëå-

íèþ ìåíþ è öåíîîáðàçîâàíèþ, êîòîðûå áóäóò ñïîñîáñòâîâàòü ïîâûøå-
íèþ ñðåäíåé ñóììû ÷åêà è îäíîâðåìåííî ñòèìóëèðîâàòü ïðîäàæè 
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Тест «на один зубок» 5.1 
«Горячая» концепция: Выбор типа меню 

 
Êàê èçâåñòíî, ñóùåñòâóåò äâà áàçîâûõ òèïà ìåíþ: table d’hôte (êîìïëåêñ-
íûé îáåä), ãäå îáîçíà÷àåòñÿ îáùàÿ ñòîèìîñòü íàáîðà áëþä, ïîäàâàåìûõ â 
êîìïëåêñå, è à́ la carte (ïî âûáîðó), â êîòîðîì óêàçûâàåòñÿ èíäèâèäóàëü-
íàÿ öåíà êàæäîãî áëþäà. Ïðåèìóùåñòâî ìåíþ ïåðâîãî òèïà â òîì, ÷òî 
îíî îáëåã÷àåò çàäà÷ó èçìåíåíèÿ öåí â ìåíþ. Ïðåäïîëîæèì, â ìåíþ 
table d’hôte âàøåãî çàâåäåíèÿ âñåãî 20 ïîçèöèé (ò.å. êîìïëåêñîâ áëþä). 
Òîãäà ïðîöåäóðà èçìåíåíèÿ öåí ñîâñåì ïðîñòà — âñåãî-òî ïîðàáîòàòü ñ 
20 öèôðàìè! Ñ ìåíþ à́ la carte õëîïîò çíà÷èòåëüíî áîëüøå — â íåì ìî-
æåò áûòü íå ìåíåå 60 íàèìåíîâàíèé. Êëàññè÷åñêîå ìåíþ table d’hôte 
îáëåã÷àåò è óñêîðÿåò êëèåíòàì ïðîöåññ çàêàçà — äîñòàòî÷íî âûáðàòü 
îñíîâíîå áëþäî, à âñå îñòàëüíîå — çàêóñêè, ãàðíèð è ïðî÷åå — óæå 
ïîäîáðàíî ñàìèì çàâåäåíèåì â êîìïëåêñå ê íåìó. Ñëîâîì, ýòî ñèñòåìà, 
íàïîìèíàþùàÿ êîìïëåêñíûé îáåä. 

Ïðàâäà, ñåé÷àñ ñòàëî ïðèíÿòî âñå æå ïðåäëàãàòü ãîñòþ ðåñòîðàíà 
âîçìîæíîñòü âûáîðà çàêóñîê è ïðî÷èõ ñîïðîâîæäàþùèõ áëþä. Íî âñå 
ðàâíî ñ ìåíþ table d’hôte âûáîð âñåãäà ïðîùå. Êðîìå òîãî, ïîñêîëüêó 
÷èñëî êîìáèíàöèé áëþä îãðàíè÷åííî è ïî÷òè âñåãäà èçâåñòíî çàðàíåå, 
êóõíå ëåã÷å êîìïîíîâàòü çàêàçû. Òàêèì îáðàçîì, óïðîùåíèå ïðîöåäóðû 
âûïîëíåíèÿ çàêàçà — åùå îäíî ïðåèìóùåñòâî ìåíþ ýòîãî òèïà. 

À âîò ê ÷èñëó íåäîñòàòêîâ ìåíþ table d’hôte îòíîñÿò öåíîâóþ 
íåãèáêîñòü è ñëèøêîì áîëüøîå êîëè÷åñòâî ïèùåâûõ îòõîäîâ. Èç-
çà òîãî ÷òî öåíû íà êîìïëåêñíûå îáåäû âñåãäà íèæå, ðåñòîðàí îã-
ðàíè÷åí â âîçìîæíîñòÿõ âëèÿòü íà âûáîð, êîòîðûå äåëàþò ïîñåòè-
òåëè. Êðîìå òîãî, íåêîòîðûå ïîñåòèòåëè ìîãóò ñ÷åñòü öåíó íà òàêîé 
êîìïëåêñíûé îáåä ñëèøêîì âûñîêîé, õîòÿ áû ïîòîìó, ÷òî îí çíà-
åò, ÷òî íå ñúåñò âñå òî, ÷òî ïðåäëàãàåòñÿ. À åñëè â êîìïëåêñíîì 
íàáîðå ïðèñóòñòâóþò áëþäà, êîòîðûå ïîñåòèòåëü íå ëþáèò, íå õî÷åò 
èëè èç-çà äèåòû íå ìîæåò åñòü? Ïîëó÷àåòñÿ, ÷òî çàâåäåíèå íàâÿçû-
âàåò òî, ÷òî åìó íå íóæíî. Ýòî ëèøü ðàçî÷àðóåò ãîñòÿ è âûçîâåò 
ðàçäðàæåíèå — åãî ìíåíèå î ñîîòâåòñòâèè öåíû è öåííîñòè áóäåò 
íå â ïîëüçó çàâåäåíèÿ. Êàê ïîêàçûâàåò ïðàêòèêà, çàâåäåíèÿ, îò-
äàþùèå ïðåäïî÷òåíèå ìåíþ table d’hôte, èñïûòûâàþò îãðîìíûå 
òðóäíîñòè, äîáèâàÿñü ïîâûøåíèÿ ñðåäíåé ñóììû ÷åêà. 

Äðóãîå äåëî ìåíþ à́ la carte. Îãðîìíîå åãî ïðåèìóùåñòâî â áîëü-
øîì ïîòåíöèàëå óâåëè÷åíèÿ ñðåäíåé ñóììû ÷åêà. Ýòó çàäà÷ó ðåøèòü 
ãîðàçäî ïðîùå, êîãäà êàæäîå íàèìåíîâàíèå â ìåíþ èìååò ñâîþ èí-
äèâèäóàëüíóþ öåíó. Ïîòàêàÿ ñâîèì æåëàíèÿì (óìåëî èíèöèèðîâàí-
íûì îïûòíûì îôèöèàíòîì), ãîñòü åäâà ëè çàðàíåå ïðåäñòàâëÿåò, âî 
÷òî åìó îáîéäóòñÿ âñå ýòè ñàëàòèêè è çàêóñî÷êè, — êàê ãîâîðÿò ðåñ-
òîðàòîðû, îáùàÿ ñóììà ÷åêà «ïîäêðàäûâàåòñÿ íåçàìåòíî». Â ðåñòî-
ðàíå ñ ìåíþ table d’hôte ãîñòü íå òåðÿåò êîíòðîëÿ íàä ñâîèì áóìàæ-
íèêîì: åñëè îí íå æåëàåò ïëàòèòü çà êîìïëåêñíûé îáåä 17 äîëë., îí 
âîëåí âûáðàòü äðóãîé, ïîäåøåâëå, íàïðèìåð çà 12 äîëë. Òîãäà êàê â 
çàâåäåíèè ñ à́ la carte îí è íå çàìåòèò, êàê åãî ÷åê ïðèðàñòåò íà ýòè 
ñàìûå 17 äîëë. Ê òîìó æå ïðè òàêîì ìåíþ íå âîçíèêàåò ïðîáëåìû ñ 
ïèùåâûìè îòõîäàìè — êëèåíò çàêàçûâàåò èìåííî òî, ÷òî õî÷åò. Íà-
ïðèìåð, åñëè îí õî÷åò íå áîëåå ÷åì ïåðåêóñèòü, òî îãðàíè÷èò ñâîé 
âûáîð òîëüêî îñíîâíûì áëþäîì è ñàëàòîì. 
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äíàêî ó ôîðìàòà à́ la carte òàêæå èìåþòñÿ íåäîñòàòêè. Ãëàâ-
íûé

ëåíèè ê îïòèìèçàöèè ðåñòîðàííûé áèçíåñ 
ñòàë

ñòî÷íèê: «Types of Menus», Food Service Operations Fundamentals, 

 Êàêèå ñîîáðàæåíèÿ ñëåäóåò ó÷èòûâàòü, ñî-

Î
 — ìîæíî äàæå íàçâàòü åãî îïàñíîñòüþ — â òîì, ÷òî ó ãîñòÿ 

ýòîò òèï ìåíþ ìîæåò àññîöèèðîâàòüñÿ ñ æåëàíèåì «çàäðàòü» öåíû. 
Êðîìå òîãî, ãîðàçäî ñëîæíåå ïðîãíîçèðîâàòü îáúåì ïðîäàæ — íè-
êîãäà çàðàíåå íå èçâåñòíî, çàõî÷åò ëè ãîñòü ïëîòíî ïîåñòü èëè 
ëèøü ñëåãêà ïåðåêóñèòü. 

Â åñòåñòâåííîì ñòðåì
 âñå øèðå èñïîëüçîâàòü êîìáèíèðîâàííîå ìåíþ. Êîíå÷íî, íå-

äîñòàòêè êàæäîãî òèïà ìåíþ íèêóäà íå äåëèñü, ïðîñòî ðåñòîðàòîð 
èìååò âîçìîæíîñòü ìàíåâðèðîâàòü. Ïðåäïîëîæèì, îí îòäàë ïðåä-
ïî÷òåíèå ìåíþ table d’hôte, íî ïðè ýòîì êîôå ïðåäëàãàåò ïî èíäè-
âèäóàëüíîé öåíå, ñïðàâåäëèâî ðàññóäèâ, ÷òî ìàëî êòî îòêàæåòñÿ 
çàâåðøèòü îáåä ÷àøå÷êîé êîôå. Òàêîé ôîðìàò ìåíþ, â êîòîðîì äëÿ 
îäíèõ íàèìåíîâàíèé ïðåäóñìîòðåíà èíäèâèäóàëüíàÿ öåíà, à äðóãèå 
ïðåäëàãàþòñÿ â êîìïëåêñå ïî îäíîé öåíå, íîñèò íàçâàíèå semi- à́ la 
carte (÷àñòè÷íûé à́ la carte). Èíîãäà â ìåíþ çíà÷àòñÿ íåñêîëüêî âà-
ðèàíòîâ ïîëíîãî êîìïëåêñíîãî îáåäà, ê íåìó êëèåíò ìîæåò âû-
áðàòü ãàðíèð èëè äåëèêàòåñíûå çàêóñêè, íî óæå ïî èíäèâèäóàëü-
íûì öåíàì. Åùå îäèí âàðèàíò ñî÷åòàíèÿ äâóõ òèïîâ ìåíþ — ïðåä-
ëàãàòü îñíîâíûå áëþäà ïî ïðèíöèïó êàê à́ la carte, òàê è table d’hôte, 
ò.å. â âèäå îñíîâû êîìïëåêñíîãî îáåäà ñ çàêóñêîé, ãàðíèðîì, ñó-
ïîì, íàïèòêîì. Äà êàêàÿ â ñóùíîñòè ðàçíèöà, êàêîìó òèïó ìåíþ 
ðåñòîðàòîð îòäàåò ïðåäïî÷òåíèå! Ãëàâíàÿ åãî çàäà÷à îñòàåòñÿ íåèç-
ìåííîé — äîáèâàòüñÿ ïîâûøåíèÿ ñðåäíåé ñóììû ÷åêà çà ñ÷åò 
âêëþ÷åíèÿ â ìåíþ òîãî, ÷òî îáëàäàåò íàèáîëüøå ïðèòÿãàòåëüíî-
ñòüþ äëÿ ãîñòåé çàâåäåíèÿ. 
 

È
http://www.unlv.edu/depts/foodbeverage/fsofmenutypes.html (May 15, 2004). 
 

îïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ.Â
ñòàâëÿÿ ìåíþ òèïà table d’hôte? 

 

ВАЖНОСТЬ МЕНЮ 

Ìåíþ — ýòî ïåðå÷åíü áëþä, êîòîðûå ïðåäëàãàåò ðåñòîðàí. Îäíàêî ýòèì ðîëü ìå-
íþ íå îãðàíè÷èâàåòñÿ. Âî-ïåðâûõ, ýòî ñâîåîáðàçíîå ñîãëàøåíèå ñ êëèåíòîì, ïîä-
òâåðæäàþùåå, ÷òî çàâåäåíèå ãîòîâî ïðåäîñòàâèòü åìó âñå òî, ÷òî çíà÷èòñÿ â ìå-
íþ. Â ìåíþ êàê ìèíèìóì äîëæíû áûòü óêàçàíû íàçâàíèÿ âñåõ áëþä, îñíîâíûå 
èõ èíãðåäèåíòû è ñïîñîá ïðèãîòîâëåíèÿ. Âî-âòîðûõ, ìåíþ íåñåò è ñóùåñòâåííóþ 
ìàðêåòèíãîâóþ íàãðóçêó. Â êà÷åñòâå èíñòðóìåíòà ìåð÷àíäàéçèíãà ìåíþ ïðèçâàíî 
ðåøèòü ðÿä çàäà÷. Ãðàìîòíî ñîñòàâëåííîå, õîðîøî îôîðìëåííîå ìåíþ ñ ðàçóì-
íûìè öåíàìè ñïîñîáíî ñàìî ïî ñåáå óâåëè÷èòü ñðåäíþþ ñóììó ÷åêà, ñòèìóëèðî-
âàòü ïðîäàæè ðåêëàìèðóåìûõ áëþä, à çàîäíî äîáàâèòü áëàãîïðèÿòíûé øòðèõ ê 
îáùåé àòìîñôåðå çàâåäåíèÿ. 
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СОДЕРЖАНИЕ МЕНЮ 

Ïðåäñòàâëåííûé NRA ïðîãíîç íà 2005 ã. âûäåëÿåò ñëåäóþùèå òðåíäû, âëèÿþùèå 

íà ñîñòàâ ìåíþ çàâåäåíèé îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ1. 

 Ïîòðåáèòåëè âñå áîëåå âîñïðèèì÷èâû ê èäåàëàì çäîðîâîãî îáðàçà æèçíè 

è ñáåðåæåíèÿ çäîðîâüÿ, ïîýòîìó ìíîãèå ðåñòîðàíû âêëþ÷àþò â ìåíþ 

áëþäà, ñîîòâåòñòâóþùèå êîíöåïöèÿì äèåòè÷åñêîãî èëè çäîðîâîãî ïèòà-

íèÿ; îäíîâðåìåííî ðåñòîðàíû êîððåêòèðóþò â ñòîðîíó îçäîðîâëåíèÿ è 

ìåòîäû ïðèãîòîâëåíèÿ òðàäèöèîííûõ áëþä. 

 Â ñîñòàâå ìåíþ ðåñòîðàíîâ óâåëè÷èâàåòñÿ äîëÿ íèçêîóãëåâîäíûõ áëþä. 

 Ìíîãèå çàâåäåíèÿ ïðåäëàãàþò è òàêîå íîâøåñòâî, êàê ñïåöèàëüíîå ìåíþ 

äëÿ äåòåé, êóäà âêëþ÷åíû ïîëåçíûå äëÿ çäîðîâüÿ âèòàìèííûå áëþäà. 

 Óñèëèâàåòñÿ ñïðîñ íà ïðîäóêòû ïèòàíèÿ ìåñòíîãî ïðîèçâîäñòâà è ýêîëî-

ãè÷åñêè áåçîïàñíûå ïðîäóêòû. 

 Ïðîäîëæàåòñÿ ðîñò ïîïóëÿðíîñòè òàêèõ íàïèòêîâ, êàê âèíî, êîôå ïî 

ñïåöèàëüíîé ðåöåïòóðå, ÷àé ñî ëüäîì, áóòèëèðîâàííàÿ ïèòüåâàÿ âîäà. 

 Ðåñòîðàííûå îïåðàòîðû ïîëíîãî öèêëà îáñëóæèâàíèÿ îòìå÷àþò, ÷òî âîç-

ðàñòàåò ÷èñëî çàêóñîê, âåãåòàðèàíñêèõ ñàëàòîâ, ïîðöèîííûõ ñàëàòîâ, ïîð-

öèîííûõ îâîùåé è ôðóêòîâ. 

Ïîòðåáèòåëåì âñå áîëüøå îâëàäåâàåò êóëèíàðíîå ëþáîïûòñòâî, ãîòîâíîñòü 

ýêñïåðèìåíòèðîâàòü è îòêðûâàòü äëÿ ñåáÿ íîâûå êóëèíàðíûå ãîðèçîíòû. Â êà÷å-

ñòâå ïîäòâåðæäåíèÿ ïðèâîäÿòñÿ äàííûå, ñîãëàñíî êîòîðûì ïîòðåáèòåëè, êîòîðûì 

íå äîâîäèëîñü îòïðîáîâàòü íåêîòîðûõ ýêçîòè÷åñêèõ êóøàíèé, óêàçàëè, ÷òî áûëè 

áû ðàäû âîñïîëíèòü ýòîò ïðîáåë. Âîò ðåéòèíã áëþä, âûçûâàþùèõ ó àìåðèêàíöåâ 

íàèáîëüøèé èíòåðåñ (â ïðîöåíòàõ — äîëÿ ðåñïîíäåíòîâ, æåëàþùèõ ïîïðîáîâàòü 

äàííîå áëþäî): 

 ÷àáàòòà (èòàëüÿíñêèé õëåá ñ äîáàâëåíèåì îëèâêîâîãî ìàñëà) — 44%; 

 íààí (èíäèéñêàÿ ëåïåøêà) — 40%; 

 ýìïàíàäà (ëåïåøêà èç ñëîåíîãî òåñòà ñ îñòðîé ìÿñíîé èëè ñëàäêîé íà-

÷èíêîé — èñïàíñêàÿ è ìåêñèêàíñêàÿ êóõíÿ) — 28%; 

 òàíäóðè (ìÿñíûå áëþäà, ïðèãîòîâëåííûå òðàäèöèîííûì èíäèéñêèì ñïî-

ñîáîì, â ãëèíÿíîì ãîðøêå) — 27%; 

 ôàëàôåëü (îáæàðåííûå â ìàñëå øàðèêè èç ñìåñè íóòà è ñïåöèé — ïîïó-

ëÿðíåéøåå áëþäî áëèæíåâîñòî÷íîé êóõíè) — 26%; 

 ãóñü — 25%. 

ЦЕНООБРАЗОВАНИЕ 

×òîáû ãðàìîòíî îïðåäåëèòü öåíû íàèìåíîâàíèé ìåíþ, òðåáóþòñÿ çíàíèÿ êàê â 

îáëàñòè ìàðêåòèíãà, òàê è â îáëàñòè ó÷åòà. Ñ òî÷êè çðåíèÿ ìàðêåòèíãà çàäà÷à 

ñâîäèòñÿ ê òîìó, ÷òîáû óñòàíîâèòü öåíû, ñîîòâåòñòâóþùèå óñëîâèÿì ðûíêà è â 

òî æå âðåìÿ êîíêóðåíòíûå. Ñ ïîçèöèé ó÷åòà öåíû äîëæíû áûòü òàêîâû, ÷òîáû 

ïîêðûâàòü ðàñõîäû è îáåñïå÷èâàòü çàâåäåíèþ ïðèáûëü. 
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Öåëè èçó÷åíèÿ. Îïðåäåëèòü ôóíêöèè, êîòîðûå âûïîëíÿåò ðåñòîðàí-
íîå ìåíþ. Ñîïîñòàâèòü ñóùåñòâóþùèå ìåòîäû îöåíêè ýôôåêòèâ-
íîñòè ìåíþ è âûÿâèòü èõ ðàçëè÷èÿ. 
 

Â 2001 ã. ãëàâíûé âðà÷ Ñëóæáû çäðàâîîõðàíåíèÿ ÑØÀ çàÿâèë, ÷òî îò 
îæèðåíèÿ óìèðàåò íå ìåíüøå ãðàæäàí ÑØÀ, ÷åì îò çàáîëåâàíèé, 
âûçâàííûõ êóðåíèåì. Èíäóñòðèÿ îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ ñ òðóäîì 
îòáèâàåò àòàêè êâàëèôèöèðîâàííûõ îïûòíûõ þðèñòîâ, êîòîðûå ñ÷è-
òàþò ðåñòîðàííûé áèçíåñ ãëàâíûì âèíîâíèêîì îæèðåíèÿ íàöèè. 
Èìåííî îíè, ðåñòîðàíû, óòâåðæäàþò þðèñòû, íàñàæäàþò ïðèâû÷êó ê 
ïåðååäàíèþ. Â àäðåñ êîìïàíèé — âëàäåëüöåâ ðåñòîðàííûõ ñåòåé çâó-
÷àò îáâèíåíèÿ â «êîðïîðàòèâíîé áåçîòâåòñòâåííîñòè». 

Â êà÷åñòâå îäíîãî èç ñïîñîáîâ ïîñòàâèòü çàñëîí ïðîãðåññè-
ðóþùåìó îæèðåíèþ íàñåëåíèÿ ôåäåðàëüíûå çàêîíîäàòåëè è èõ 
êîëëåãè íà óðîâíå øòàòîâ ïðåäëàãàþò ââåñòè íîâûå ðåãóëèðóþùèå 
ïðàâèëà, òðåáóþùèå îò ðåñòîðàíîâ óêàçûâàòü â ìåíþ ïèùåâóþ è 
ýíåðãåòè÷åñêóþ öåííîñòü áëþä. Ýòî ïðåäëîæåíèå óæå ïåðåäàíî íà 
ðàññìîòðåíèå â Ïàëàòó ïðåäñòàâèòåëåé Êîíãðåññà ÑØÀ â âèäå 
«Menu Education and Labeling Act» — ïðîåêòà çàêîíà î ïðîñâåòè-
òåëüñêîé ôóíêöèè ðåñòîðàííîãî ìåíþ è èíôîðìèðîâàíèè ïîòðåáè-
òåëÿ î ïèùåâîé öåííîñòè ðåñòîðàííûõ áëþä. Åñëè çàêîíîïðîåêò 
áóäåò îäîáðåí, âñåì ñåòÿì îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ, íàñ÷èòûâàþ-
ùèì â ñâîåì ñîñòàâå áîëåå 20 çàâåäåíèé, ïðèäåòñÿ óêàçûâàòü â ìå-
íþ êàëîðèéíîñòü áëþä, ñîäåðæàíèå íàòðèÿ, íàñûùåííûõ æèðîâ è 
òðàíñæèðíûõ êèñëîò. Ðå÷ü èäåò â ïåðâóþ î÷åðåäü î íåîáõîäèìîñòè 
ìàðêèðîâêè áëþä òîëüêî â èíäèâèäóàëüíûõ ìåíþ â ðåñòîðàíàõ ñ 
ïîëíûì öèêëîì îáñëóæèâàíèÿ. ×òî êàñàåòñÿ ðåñòîðàííûõ ñåòåé, 
ãäå àññîðòèìåíò óêàçûâàåòñÿ â ìåíþ-áîðäàõ, òî èì ïðèäåòñÿ ââåñòè 
òóäà èíôîðìàöèþ î êàëîðèéíîñòè áëþä. 

Íàäî ñêàçàòü, ÷òî, õîòÿ íåêîòîðûå ïðåäëîæåíèÿ òàê è íå ïîïà-
ëè â ýòîò çàêîíîïðîåêò, ïîäîáíûé ïðåöåäåíò óæå áûë. Òàê, çàêî-
íîïðîåêò ñ àíàëîãè÷íûìè êîíöåïöèÿìè è ñõîæèì íàçâàíèåì áûë 
íàïðàâëåí â Êîíãðåññ â 1990 ã. (Nutritional Labeling and Education 
Act), îäíàêî áûë îòêëîíåí ôåäåðàëüíûìè çàêîíîäàòåëÿìè. Â íà-
ñòîÿùåå âðåìÿ çàêîíû î íåîáõîäèìîñòè óêàçàíèÿ ïèùåâîé öåííî-
ñòè â ðåñòîðàííûõ ìåíþ íàõîäÿòñÿ íà ðàññìîòðåíèè çàêîíîäàòåëü-
íûõ ñîáðàíèé øòàòîâ â Êàëèôîðíèè, Íüþ-Éîðêå, îêðóãå Êîëóì-
áèÿ, Íüþ-Ãåìïøèðå, Ìýíå è Òåõàñå. 

À îïåðàòîðû ðåñòîðàííîãî áèçíåñà óáåæäåíû, ÷òî ñ ïðàêòè÷å-
ñêîé òî÷êè çðåíèÿ ýòà çàòåÿ àáñîëþòíî íåâûïîëíèìà. Êàê ðåñòîðà-
íàì âû÷èñëÿòü ïèùåâóþ öåííîñòü êàæäîãî ïðåäëàãàåìîãî áëþäà, äà 
åùå ïðè òîì, ÷òî êàæäîå ìîæåò èìåòü ìíîæåñòâî âàðèàöèé? À â 
ñýíäâè÷-áàðàõ ïîñåòèòåëü ñàì âûáèðàåò èíãðåäèåíòû è íàïîëíèòå-
ëè äëÿ ñýíäâè÷à — òàì èõ ÷óòü ëè íå ñîòíÿ! Êòî æå ñìîæåò ïîñ÷è-
òàòü êàëîðèéíîñòü êàæäîãî èç òûñÿ÷ ñî÷åòàíèé? Ýòî îòíèìåò óéìó 
âðåìåíè. À ïîìèìî òîãî, íàäî âåäü åùå âêëþ÷èòü âñþ ýòó öèôèðü â 
ìåíþ — à ãäå âçÿòü ñòîëüêî ìåñòà, îñîáåííî åñëè ýòî ìåíþ-áîðä?  
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Ñ òî÷êè çðåíèÿ ìàðêåòèíãà ýòî ÷èñòîå ðàñòî÷èòåëüñòâî öåííîãî 

ðåêëàìíîãî ïðîñòðàíñòâà. Íî è ýòî åùå íå âñå. Íè÷óòü íå ïðîùå è 
äðóãàÿ ïðîáëåìà — êîëü óæ ìû îïðåäåëèëè ïèùåâóþ öåííîñòü 
áëþä, òî êàê íàëàäèòü êîíòðîëü çà ðàçìåðîì ïîðöèé? Â òîì æå 
ñýíäâè÷-áàðå êàê ìîæíî  çíàòü çàðàíåå, ñêîëüêî òîãî èëè èíîãî 
èíãðåäèåíòà äîáàâèò â ñâîé ñýíäâè÷ êàæäûé êëèåíò? Ñòðàøíî äàæå 
âîîáðàçèòü, ñêîëüêî âðåìåíè óéäåò íà îáñëóæèâàíèå îäíîãî ÷åëî-
âåêà, åñëè ïåðñîíàë íà êàññîâûõ òåðìèíàëàõ çàéìåòñÿ ïîäñ÷åòàìè 
êàëîðèéíîñòè êàæäîãî ñýíäâè÷à! Èëè áóäåò âçâåøèâàòü êàæäûé 
êóñîê êîëáàñû, ÷òîáû òî÷íî ñîîòâåòñòâîâàòü ñòàíäàðòó, äëÿ êîòîðî-
ãî ðàññ÷èòàíà åå êàëîðèéíîñòü! 

Ñòîðîííèöà çàêîíîïðîåêòà, ÷ëåí Ïàëàòû ïðåäñòàâèòåëåé Äå-
Ëàóðî, ñî÷óâñòâåííî îòíîñèòñÿ ê ïðîáëåìàì ðåñòîðàòîðîâ è íå õî-
òåëà áû åùå áîëüøå îñëîæíÿòü èõ íåëåãêîå ïîëîæåíèå. Åäèíñòâåí-
íîå, ÷òî îíà ñ÷èòàåò íåîáõîäèìûì, — ÷òîáû ïîñåòèòåëü ðåñòîðàíà 
èìåë ÷åòêèå ïðåäñòàâëåíèÿ î ïèùåâîé öåííîñòè áëþä, êîòîðûå 
ïðåäëàãàþòñÿ â ìåíþ. Ó íåêîòîðûõ ðåñòîðàííûõ îïåðàòîðîâ ýòî äà-
æå âûçâàëî íåêîòîðûé ïðèëèâ îïòèìèçìà: îíè ïîëàãàþò, ÷òî, åñëè 
çàâåäåíèå â ïðèíöèïå ñïîñîáíî îáåñïå÷èòü òàêóþ èíôîðìàöèþ, åå 
ìîæíî èñïîëüçîâàòü êàê ìîùíûé èíñòðóìåíò ìàðêåòèíãà è ñïîñîá 
âûãîäíîé äèôôåðåíöèàöèè íà ôîíå êîíêóðåíòîâ, íåñïîñîáíûõ 
ðåøèòü ýòó çàäà÷ó. 
 

Èñòî÷íèê: Koteff, Ellen, «Too Much Information: Mandated Menu Labeling Not 
Healthful for Consumers or the Food Industry», Nation’s Restaurant News, vol. 37, 
no. 46, November 7, 2003, p. 21. 
 

Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Óêàæèòå áîëåå ïðàêòè÷íûå ñïîñîáû, êàê 
ðàçâàëèâàþùèìñÿ ðåñòîðàíàì ðåøèòü çàäà÷ó èíôîðìèðîâàíèÿ êëè-
åíòîâ î ïèùåâîé öåííîñòè áëþä, íå ïðåâðàùàÿ ñâîè ìåíþ â ñïðà-
âî÷íèêè ïî ïèùåâîé öåííîñòè ïðîäóêòîâ. 
 

Философии ценообразования 

Ïðåæäå ÷åì ïðèñòóïàòü ê îïðåäåëåíèþ öåí íà îòäåëüíûå áëþäà, ðóêîâîäñòâî 
ðåñòîðàíà äîëæíî èçáðàòü îäíó èõ ñóùåñòâóþùèõ ôèëîñîôèé öåíîîáðàçîâàíèÿ. 
Ñàìûõ ðàñïðîñòðàíåííûõ òðè2: 

(1) öåíîîáðàçîâàíèå íà îñíîâå ñïðîñà/âîñïðèíèìàåìîé öåííîñòè; 
(2) êîíêóðåíòíîå öåíîîáðàçîâàíèå; 
(3) öåíîîáðàçîâàíèå íà îñíîâå çàòðàò. 

 

Öåíîîáðàçîâàíèå íà îñíîâå ñïðîñà/âîñïðèíèìàåìîé öåííîñòè    Öåíîîáðàçîâàíèå, 
îðèåíòèðîâàííîå íà ñïðîñ èëè íà âîñïðèíèìàåìóþ öåííîñòü, îñíîâûâàåòñÿ íà 
òîì, ÷òî ðàññìàòðèâàåò ìåíþ ñ òî÷êè çðåíèÿ ïîòðåáèòåëÿ è óñòàíàâëèâàåò öåíó 
èñõîäÿ èç öåííîñòè êàæäîãî áëþäà äëÿ ïîòðåáèòåëÿ. Çäåñü âàæíî ïîìíèòü, ÷òî 
ðå÷ü èäåò î ìíåíèè êëèåíòà, à íèêàê íå ìåíåäæåðà èëè ðàáîòíèêà ðåñòîðàíà.  
È åñëè îôèöèàíò, íàïðèìåð, ïîëàãàåò, ÷òî öåíà äàííîãî áëþäà íåïîìåðíî âûñî-
êà, òî ó êëèåíòà ìîæåò áûòü ñîâñåì èíîå ìíåíèå — ïðåäïîëîæèì, åìó ïðåäñòàâëÿ-
åòñÿ, ÷òî îí ïîëó÷àåò íå÷òî êðàéíå öåííîå ïî ñðàâíåíèþ ñ òåì, ÷òî çà ýòî ïëàòèò. 
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Тест «на один зубок» 5.3 
Рестораны быстрого обслуживания  
делают ставку на салаты 

 

 

 

Öåëü èçó÷åíèÿ. Îçíàêîìèòüñÿ ñ òåíäåíöèÿìè â îáëàñòè àññîðòèìåí-
òà ìåíþ. 
 

Ââîäÿ â ñâîè ìåíþ àññîðòèìåíò ñàëàòîâ, ðåñòîðàíû áûñòðîãî îá-
ñëóæèâàíèÿ íàäåþòñÿ ïîâûñèòü ïðîäàæè è ïðèâëå÷ü ïîòðåáèòåëåé 
èç äðóãèõ äåìîãðàôè÷åñêèõ ñåãìåíòîâ. Ýòó èíèöèàòèâó ïîäõâàòèëè 
òàêèå ñåòè ôàñòôóäà, êàê KFC, Burger King, Wendy’s, McDonald’s, 
El Pollo Loco è Carl’s Jr. Recently, — ó êàæäîé â ìåíþ ïðåäñòàâëåí 
íåïëîõîé âûáîð ïðåâîñõîäíûõ ñàëàòîâ. 

«Ìû ïîñòîÿííî òåðïèì íàïàäêè âñåâîçìîæíûõ îáùåñòâåííûõ 
ãðóïï, êîòîðûå âçÿëè çà ìîäó îáâèíÿòü íàñ, ÷òî ìû îçàáî÷åíû 
òîëüêî òåì, ÷òîáû äåëàòü äåíüãè íà ôàñòôóäå, è ÿêîáû, ñîâåðøåííî 
íå çàáîòèìñÿ î çäîðîâüå íàøèõ ïîòðåáèòåëåé — ïè÷êàåì èõ 
ñïëîøíûì õîëåñòåðèíîì, âðåäíûìè æèðàìè è òðèãëèöåðèäàìè, — 
ñåòóåò Ëëîéä Ì. Ãîðäîí, ïðåçèäåíò Consulting, Inc. — ×òîáû ïðå-
îäîëåòü ýòî íåäîðàçóìåíèå è ïîïðàâèòü ñâîþ ðåïóòàöèþ, ìû äîëæ-
íû ïðåäëîæèòü íàøèì ïîòðåáèòåëÿì àëüòåðíàòèâó òîé åäå, êîòîðóþ 
îíè ñ÷èòàþò âðåäíîé». 

Âñþ ïëîäîòâîðíîñòü èäåè âêëþ÷åíèÿ â ìåíþ ñàëàòîâ ïåðâîé èç 
îïåðàòîðîâ áûñòðîãî ïèòàíèÿ îñîçíàëà ñåòü Wendy’s è ïðåäëîæèëà 
ñâîèì ïîñåòèòåëÿì ñàëàòû èç ñâåæèõ îâîùåé ñ îðèãèíàëüíûìè 
ïðèïðàâàìè è ðîìàíòè÷åñêèì íàçâàíèåì Garden Sensations. Âèäÿ 
óñïåõ Wendy’s, îñòàëüíûå èãðîêè ýòîãî ðåñòîðàííîãî ñåãìåíòà 
îñîçíàëè öåííîñòü èäåè è íåìåäëåííî âêëþ÷èëè ñàëàòû â ìåíþ. 
Ëèíäà Áè÷, ñòàðøèé ìåíåäæåð ïî ïðîäóêöèè äëÿ âñåõ 1880 çàâåäå-
íèé ñåòè Jack in the Box, ãîâîðèò, ÷òî ïîñåòèòåëè æåëàþò âèäåòü 
àëüòåðíàòèâó âñåì ýòèì ãàìáóðãåðàì è ñýíäâè÷àì ñ êóðÿòèíîé, äà è 
òåíäåíöèè â ïèòàíèè âñå áîëüøå ñêëîíÿþòñÿ â ñòîðîíó áîëåå çäî-
ðîâîé è ïîëåçíîé äëÿ îðãàíèçìà ïèùè. È õîòÿ ðåñòîðàíû ôàñòôóäà 
êàê ðàç è ïðîñëàâèëèñü ñâîèìè ãàìáóðãåðàìè, èõ ïîñåòèòåëè æåëà-
þò òåïåðü óâèäåòü â ñâîèõ ëþáèìûõ çàâåäåíèÿõ áîëåå ðàçíîîáðàç-
íûé è çäîðîâûé àññîðòèìåíò. 
 
Èñòî÷íèê: Lohmeyer, Lori, «Fast Feeders Seek to Raise Bar, Toss around Salad 
Ideas», Nation’s Restaurant News, vol. 37, no. 16, April 21, 2003, p. 1. 

 
Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Îáúÿñíèòå, êàêóþ ðîëü îòâîäÿò ñàëàòàì 
ðåñòîðàíû áûñòðîãî ïèòàíèÿ â ïðèâëå÷åíèè íîâûõ äåìîãðàôè÷å-
ñêèõ ñåãìåíòîâ è ïîâûøåíèè ïðîäàæ. ×åì ýòî îáúÿñíÿåòñÿ? 

 
 

Ñàìè áëþäà ñîñòàâëÿþò òîëüêî ÷àñòü âïå÷àòëåíèé îò ðåñòîðàííîé òðàïåçû. 
Êàêîé-íèáóäü îñîáûé äåñåðò, íàïðèìåð ñïåöèàëüíî ïîëèòûé ñïèðòîñîäåðæàùåé 
æèäêîñòüþ, ïîäæèãàåìîé ïðè ïîäà÷å íà ñòîë, ñîçäàåò îðèãèíàëüíûé ýôôåêò, è 
ýòî ïðèâëåêàåò âíèìàíèå ê êëèåíòó, âîçâûøàÿ åãî â ãëàçàõ îêðóæàþùèõ. Òàêîé 
ìîìåíò ñëàâû çàïðîñòî ìîæåò ïåðåâåñèòü öåíó, êîòîðóþ îí çàïëàòèò çà ñâîå 
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ôëàìáèðîâàííîå áëþäî. Òàêèì îáðàçîì, ïðè ðàññìàòðèâàåìîì ïîäõîäå öåíà îï-
ðåäåëÿåòñÿ èñõîäÿ èç òîãî, ÷òî ãîòîâ çàïëàòèòü êëèåíò. 

Âîñïðèíèìàåìàÿ ïîòðåáèòåëåì öåííîñòü îïðåäåëÿåòñÿ íå òîëüêî âêóñîì è 
âèäîì áëþäà íà òàðåëêå, êîòîðóþ ïðèíåñ îôèöèàíò. Î÷åíü âîçìîæíî, ÷òî êëèåíò 
ãîòîâ ïëàòèòü áîëüøå çà áëþäà, êîòîðûå â ìåíþ ðåêëàìèðóþòñÿ êàê ñâåæåïðèãî-
òîâëåííûå èç ñâåæèõ èíãðåäèåíòîâ. Ñ÷èòàåòñÿ òàêæå, ÷òî îáåä äîëæåí ñòîèòü äî-
ðîæå, ÷åì ëàí÷, ÷òî çà îáñëóæèâàíèå ñòîèò ïëàòèòü áîëüøå, ÷åì çà ñàìîîáñëóæè-
âàíèå, ÷òî ðàñïîëàãàþùàÿ óþòíàÿ àòìîñôåðà çàâåäåíèÿ çàñëóæèâàåò áîëüøåé 
ïëàòû, ÷åì àñêåòè÷åñêàÿ è ñóãóáî ôóíêöèîíàëüíàÿ. Ðåñòîðàí ôàñòôóäà èçâåñòíî-
ãî áðåíäà êîòèðóåòñÿ â ãëàçàõ ïîòðåáèòåëÿ âûøå, ÷åì çàâåäåíèå òîé æå êàòåãî-
ðèè, íî íåçàâèñèìîãî îïåðàòîðà, — ïåðâûé, êàê ñ÷èòàåòñÿ, ïðåäëàãàåò áîëüøå 
öåííîñòè, ÷åì âòîðîé. Õîòÿ, êîãäà ðå÷ü èäåò î çàâåäåíèÿõ âûñîêîé êóõíè, äåéñò-
âóåò îáðàòíàÿ ëîãèêà. Ìîæíî ïðåäïðèíÿòü ðÿä øàãîâ, ÷òîáû ïîâûñèòü âîñïðè-
íèìàåìóþ öåííîñòü ðåñòîðàííîãî îïûòà (ñì. ãë. 4). Â òî æå âðåìÿ äàëåå áóäåò 
ïîêàçàíî, ÷òî öåíó ìîæíî óñòàíîâèòü òàêèì îáðàçîì, ÷òî îíà áóäåò âûãëÿäåòü 
ìåíüøå, ÷åì íà ñàìîì äåëå. 

Â ðàìêàõ ôèëîñîôèè öåíîîáðàçîâàíèÿ íà îñíîâå ñïðîñà/âîñïðèíèìàåìîé 
öåííîñòè ñóùåñòâóåò äâà îñíîâíûõ ïîäõîäà: ñíÿòèå ñëèâîê è ïðîíèêíîâåíèå íà 
ðûíîê3. Êàê èçâåñòíî èç ýêîíîìèêè, ïî ìåðå ðîñòà öåíû ïðîäóêòà ñïðîñ íà íåãî 
ñíèæàåòñÿ. Ñîâîêóïíûé äîõîä îò ïðîäóêòà îïðåäåëÿåòñÿ åãî öåíîé è êîëè÷åñòâîì 
ïîêóïîê. 

Ñíÿòèå ñëèâîê Â ðàìêàõ ýòîãî ïîäõîäà ê öåíîîáðàçîâàíèþ ðåñòîðàííûé îïå-
ðàòîð íàçíà÷àåò äîñòàòî÷íî âûñîêóþ öåíó íà êàêîé-ëèáî ïðîäóêò, êîòîðûé âûçî-
âåò èíòåðåñ ó äîâîëüíî óçêîãî ïîòðåáèòåëüñêîãî ñåãìåíòà. Ëó÷øå âñåãî ýòîò ïîä-
õîä ñðàáàòûâàåò â òåõ ñëó÷àÿõ, êîãäà öåëåâîé ñåãìåíò ñîñòàâëÿåò ëèøü íåáîëüøóþ 
÷àñòü îáøèðíîãî ïîòåíöèàëüíîãî ðûíêà, îäíàêî ïðåäñòàâèòåëè ýòîãî ñåãìåíòà 
ãîòîâû ïëàòèòü âûñîêóþ öåíó è ðàñïîëàãàþò ñîîòâåòñòâóþùèìè ìàòåðèàëüíûìè 
âîçìîæíîñòÿìè. Ïðè ýòîì îòñóòñòâóåò óãðîçà, ÷òî êîíêóðåíòû, ïðåäëàãàþùèå 
àíàëîãè÷íûé ïðîäóêò, ñìîãóò ñáèòü öåíó, à êðîìå òîãî, â âîñïðèÿòèè êëèåíòîâ 
ïðèîáðåòåííàÿ öåííîñòü (à â ðåñòîðàííîì áèçíåñå îíà âîïëîùàåòñÿ â îïûòå ïî-
ñåùåíèÿ çàâåäåíèÿ) çíà÷èòåëüíî ïðåâûøàåò çàïðàøèâàåìóþ çà íåå öåíó. 

Ïðîíèêíîâåíèå íà ðûíîê Â îñíîâå ýòîãî ïîäõîäà ê öåíîîáðàçîâàíèþ ëåæèò 
ïðîòèâîïîëîæíàÿ ëîãèêà — íà ïðîäóêò íàçíà÷àåòñÿ êàê ìîæíî áîëåå íèçêàÿ öå-
íà, åñòåñòâåííî, ïðè óñëîâèè, ÷òî îíà îáåñïå÷èò ïðèáûëü. Öåëü ñîñòîèò â òîì, 
÷òîáû ïðèâëå÷ü êàê ìîæíî áîëüøåå ÷èñëî ïîòðåáèòåëåé. Â èäåàëå íèçêèå öåíû 
äîëæíû îáåñïå÷èòü ëîÿëüíîñòü ïîòðåáèòåëåé, áîëåå ÷àñòûå ïîñåùåíèÿ çàâåäåíèÿ, 
à ýòî, â ñâîþ î÷åðåäü, îçíà÷àåò áîëåå âûñîêèé îáúåì ïðîäàæ è äîëãîñðî÷íóþ 
ïðèáûëüíîñòü. Ýòà ôèëîñîôèÿ äàåò íàèëó÷øèå ðåçóëüòàòû â ñëó÷àå öåíîâîé ýëà-
ñòè÷íîñòè ñïðîñà, ò.å. êîãäà èçìåíåíèå öåíû ñóùåñòâåííî âëèÿåò íà âåëè÷èíó 
ñïðîñà, è áîëåå íèçêèé óðîâåíü öåí çàâåäåíèÿ âûâîäèò èç èãðû êîíêóðåíòîâ, 
ëèøàÿ èõ âîçìîæíîñòè ïîêóñèòüñÿ íà çàâîåâàííóþ äîëþ ðûíêà. 

Ïðèìåíÿòü ýòîò ïîäõîä íàäî ñ èçâåñòíîé äîëåé îñìîòðèòåëüíîñòè. Ïðåæäå 
÷åì ñíèçèòü öåíó â ðàñ÷åòå íà òî, ÷òî ýòî ñòèìóëèðóåò ïðîäàæè, ñëåäóåò ñäåëàòü 
ðàñ÷åòû. Ïðåäïîëîæèì, ñòîèìîñòü êàêîãî-òî áëþäà â ìåíþ 12 äîëë. è ïðîäàæè 
120 ïîðöèé ïðèíîñÿò çàâåäåíèþ 1440 äîëë. âûðó÷êè. Òåïåðü ïîïðîáóåì ñíèçèòü 
öåíó íà 10% — áëþäî ñòîèò 10,80 äîëë. Çíà÷èò, äëÿ òîãî ÷òîáû ïîëó÷èòü âûðó÷êó 
íå ìåíüøå ïðåæíåé, íàäî ïðîäàòü óæå 134 ïîðöèè (10,80 ½ 134 = 1227,20 äîëë.). 
Èíûìè ñëîâàìè, â ðàññìàòðèâàåìîì ïðèìåðå ýêîíîìè÷åñêè îïðàâäàòü ñíèæåíèå 
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ëë. 

öåíû íà 10% ìîæåò òîëüêî îïåðåæàþùèé ðîñò ïðîäàæ, à èìåííî òîò, ÷òî ïðå-
âûøàåò 11,7% ((134 – 120)/120 ½ 100 = 11,7%). 
 
Êîíêóðåíòíîå öåíîîáðàçîâàíèå    Ýòà ôèëîñîôèÿ ïðåäïèñûâàåò óñòàíàâëèâàòü öå-
íû íà òîì æå óðîâíå, ÷òî è êîíêóðåíòû. Îáû÷íî ðåñòîðàííûé îïåðàòîð íàçíà÷à-
åò öåíó ÷óòü âûøå èëè ÷óòü íèæå, ÷åì ó êîíêóðèðóþùèõ çàâåäåíèé. Ãëàâíûé íå-
äîñòàòîê ýòîãî ïîäõîäà â òîì, ÷òî êîíêóðåíò íàäåëÿåòñÿ «ïðàâîì» êîíòðîëèðîâàòü 
ïðîöåññ öåíîîáðàçîâàíèÿ, à ìåæäó òåì ó íåãî ìîæåò áûòü ñîâñåì èíàÿ ñòðóêòóðà 
çàòðàò, êîòîðàÿ êàê ðàç è ïîçâîëÿåò íàçíà÷àòü îòíîñèòåëüíî íèçêóþ öåíó. Çàâå-
äåíèå, íå îáëàäàþùåå ýòèì ïðåèìóùåñòâîì, ñëåäóÿ çà òàêèì êîíêóðåíòîì, ðèñ-
êóåò ïîäîðâàòü ñîáñòâåííóþ ïðèáûëüíîñòü. 

Â öåëîì æå êîíêóðèðîâàòü òîëüêî â ñôåðå öåíû íå ðåêîìåíäóåòñÿ, îñîáåííî 
ñ ôèíàíñîâî áëàãîïîëó÷íûìè êîíêóðåíòàìè, êîòîðûå çàïðîñòî âûäåðæàò ýòó àòà-
êó. Ýòîò ìåòîä äàåò ëèøü êðàòêîñðî÷íûé âûèãðûø. Ðîñò îáúåìà ïðîäàæ çà ñ÷åò 
ïðèâëå÷åííûõ áîëåå íèçêîé öåíîé êëèåíòîâ ïðîäîëæèòñÿ äî òåõ ïîð, ïîêà ñàìûé 
ñëàáûé êîíêóðåíò, íå ñïîñîáíûé äîëãî ïîääåðæèâàòü íèçêèé óðîâåíü öåí, íå 
âûëåòèò èç áèçíåñà. 

Îäíàêî ñîâñåì íå ïðèíèìàòü â ðàñ÷åò êîíêóðåíöèþ òîæå íå ñëåäóåò. Ñîãëà-
ñèòåñü, íåðàçóìíî ïðåäëàãàòü òîò æå ïðîäóêò, ÷òî è ó êîíêóðåíòîâ, ïî áîëåå âû-
ñîêîé öåíå. Ñîâðåìåííûé ïîòðåáèòåëü, î÷åíü ÷óòêèé ê ñîîòíîøåíèþ öåíû è 
öåííîñòè è õîðîøî îðèåíòèðóþùèéñÿ â ðûíî÷íîé èíôîðìàöèè, íåìåäëåííî óé-
äåò ê êîíêóðåíòàì. 
 
Öåíîîáðàçîâàíèå íà îñíîâå çàòðàò    Óñòàíîâëåíèå öåí íà îñíîâå çàòðàò — ñàìàÿ 
ñòàðàÿ ôèëîñîôèÿ öåíîîáðàçîâàíèÿ è ñàìàÿ øèðîêî ïðèìåíÿåìàÿ â ðåñòîðàííîì 
áèçíåñå. Â ýòîì ñëó÷àå öåíà óñòàíàâëèâàåòñÿ â çàâèñèìîñòè îò çàòðàò, êîòîðûå 
íåñåò ðåñòîðàòîð. 
 

 

Н а   з а м е т к у  
 
Ïî äàííûì Organic Trade Association (Àññîöèàöèè ïðîèçâîäèòåëåé îð-
ãàíè÷åñêèõ ïðîäóêòîâ, ÑØÀ), íàöèîíàëüíûé ðûíîê îðãàíè÷åñêèõ ïðî-
äóêòîâ*, äîñòèãøèé â 2005 ã. 14 ìëðä äîëë., — ñàìûé áûñòðî ðàñòóùèé 
â ïèùåâîé èíäóñòðèè ÑØÀ. Êàê ïîêàçûâàþò èññëåäîâàíèÿ, 39% àìå-
ðèêàíöåâ ðåãóëÿðíî ïîêóïàþò îðãàíè÷åñêèå ïðîäóêòû. Ñîãëàñíî äàí-
íûì Organic Monitor, â 2002 ã. ìèðîâîé ðûíîê îðãàíè÷åñêèõ ïðîäóêòîâ 
è íàïèòêîâ îöåíèâàåòñÿ â 23 ìëðä äî
 
Èñòî÷íèê: Orgainc Trade Association, http://ota.com/mt.html. Äàòà ïîñåùåíèÿ ñàéòà —  
2 íîÿáðÿ 2005. 

 

                                                 
* Îðãàíè÷åñêèìè ïðîäóêòàìè ìîãóò íàçûâàòüñÿ òîëüêî òå, ÷òî âûðàùåíû íà îðãàíè÷åñêîé ïî÷âå, 
áåç õèìèêàòîâ è áåç ïðèìåíåíèÿ òåõíîëîãèé ãåíåòè÷åñêîé ìîäèôèêàöèè. Èõ åùå íàçûâàþò íà-
òóðàëüíûìè, èëè ýêîëîãè÷åñêè ÷èñòûìè. — Ïðèì. ïåðåâ. 
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МЕТОДЫ ЦЕНООБРАЗОВАНИЯ 

Â ðåñòîðàííîì áèçíåñå èñïîëüçóåòñÿ ðÿä ìåòîäîâ êîëè÷åñòâåííîãî, èëè ðàöèî-
íàëüíîãî, öåíîîáðàçîâàíèÿ. Íàèáîëåå øèðîêî â ðåñòîðàííîé ïðàêòèêå ïðèìåíÿ-
åòñÿ ìåòîä, íàçûâàåìûé öåíîîáðàçîâàíèåì ïóòåì íàöåíêè, èëè ìåòîäîì ìóëüòèï-
ëèêàòîðà. Ðàññìîòðèì åãî â ïîäðîáíåå. 

Ценообразование путем наценки 

Ýòîò ìåòîä íàçûâàåòñÿ òàêæå ìåòîäîì ìóëüòèïëèêàòîðà è íàçíà÷åíèåì öåí íà 
ôàêòîðû ïðîèçâîäñòâà. Ïðîñòîòà ýòîãî ìåòîäà îáóñëîâèëà åãî ÷ðåçâû÷àéíî øè-
ðîêîå ïðèìåíåíèå. Îí çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî äëÿ âûâåäåíèÿ öåíû îòäåëüíîãî 
áëþäà èçäåðæêè íà ñûðüå (çàòðàòû íà èñõîäíûå ïðîäîâîëüñòâåííûå ïðîäóêòû, èç 
êîòîðûõ ïðèãîòàâëèâàåòñÿ áëþäî) óìíîæàþòñÿ íà öåíîîáðàçóþùèé ôàêòîð èëè, 
÷òî òî æå ñàìîå, äåëÿòñÿ íà æåëàòåëüíûé ïðîöåíò çàòðàò íà ñûðüå (öåëåâóþ äîëþ 
èçäåðæåê): 

Îòïóñêíàÿ öåíà = Çàòðàòû íà èñõîäíûå ïðîäóêòû ½ Öåíîîáðàçóþùèé ôàêòîð, 

ãäå 
 

100
Öåíîîáðàçóþùèé ôàêòîð =

Æåëàòåëüíûå çàòðàòû íà èñõîäíûå ïðîäóêòû
 

Çàòðàòû íà èñõîäíûå ïðîäóêòû
Îòïóñêíàÿ öåíà =

Æåëàòåëüíûé ïðîöåíò çàòðàò íà ïðîäóêòû
. 

Ðàññ÷èòàòü çàòðàòû íà èñõîäíûå ïðîäóêòû äîñòàòî÷íî ïðîñòî. Ýòî ôàêòè÷å-
ñêèå çàòðàòû ðåñòîðàíà íà ïðîäóêòû, èñïîëüçóåìûå äëÿ ïðèãîòîâëåíèÿ êîíêðåò-
íîãî áëþäà. Äëÿ ýòîãî âàæíî èìåòü ñòàíäàðòíóþ ðåöåïòóðó áëþä è êàëüêóëÿöèþ 
íà êàæäîå, â êîòîðîé îòðàæåíû âñå çàòðàòû íà ïðîäóêòû, îòíîñÿùèåñÿ ê äàííîìó 
áëþäó. 

Öåíîîáðàçóþùèé ôàêòîð ðàññ÷èòûâàåòñÿ ïóòåì äåëåíèÿ æåëàòåëüíûõ çàòðàò 
íà èñõîäíûå ïðîäóêòû íà 100. Ïðåäïîëîæèì, ðåñòîðàòîð ðåøèë, ÷òî çàòðàòû íà 
èñõîäíûå ïðîäóêòû äîëæíû ñîñòàâëÿòü 30% öåíû áëþäà (â ïðàêòèêå ðåñòîðàííî-
ãî áèçíåñà ýòîò ïîêàçàòåëü ñîñòàâëÿåò 28—34% îáúåìà ïðîäàæ). Òîãäà öåíîîáðà-
çóþùèé ôàêòîð ðàâåí 

100/30 = 3,33. 

×òîáû ðàññ÷èòàòü öåíó áëþäà, çàòðàòû íà èñõîäíûå ïðîäóêòû ñëåäóåò óìíî-
æèòü íà âåëè÷èíó öåíîîáðàçóþùåãî ôàêòîðà. Ïðåäïîëîæèì, äëÿ ïðèãîòîâëåíèÿ 
äàííîãî áëþäà èñïîëüçóþòñÿ èñõîäíûå ïðîäóêòû, êîòîðûå îáîøëèñü ðåñòîðàíó 
5,25 äîëë. Òîãäà öåíà ýòîãî áëþäà ñîñòàâèò 

5,25 ½ 3,33 = 17,50 äîëë. 

Òîò æå ðåçóëüòàò ìîæíî ïîëó÷èòü, åñëè ïîäåëèòü çàòðàòû íà èñõîäíûå ïðî-
äóêòû íà æåëàòåëüíûé ïðîöåíò çàòðàò íà íèõ. Ïðè òîì ÷òî çàòðàòû íà ïðîäóêòû 
ñîñòàâëÿþò 5,25 äîëë., à æåëàòåëüíûé ïðîöåíò, êàê ðåøèë ðåñòîðàòîð, äîëæåí 
ñîñòàâèòü 30% öåíû áëþäà, ðàñ÷åò áóäåò âûãëÿäåòü òàê: 

5,25/30%, ò.å. (5,25/30) ½ 100 = 17,50 äîëë. 



Глава 5 
 

142 

Ìû óáåäèëèñü, ýòîò ìåòîä î÷åíü ïðîñò â ïðèìåíåíèè. Îäíàêî ñëåäóåò èìåòü â 
âèäó, ÷òî îí ìîæåò áûòü íåòî÷åí, ïîñêîëüêó ó÷èòûâàåò òîëüêî èçäåðæêè íà èñ-
õîäíûå ïðîäóêòû. Åñëè áëþäî ãîòîâèòñÿ èç ïîëóôàáðèêàòîâ, òî âûñîêàÿ ñòîè-
ìîñòü ïîëóôàáðèêàòîâ êîìïåíñèðóåòñÿ îòíîñèòåëüíî íèçêèìè çàòðàòàìè òðóäà íà 
ïðèãîòîâëåíèå áëþäà. È íàîáîðîò, â ñëó÷àå íåîáðàáîòàííûõ èñõîäíûõ èíãðåäè-
åíòîâ ïðè èõ îòíîñèòåëüíî íåâûñîêîé ñòîèìîñòè äëÿ ïðèãîòîâëåíèÿ áëþäà ïî-
òðåáóþòñÿ ñóùåñòâåííûå çàòðàòû òðóäà. Ðàññìîòðèì, íàïðèìåð, êàêèìè ïîëó÷àò-
ñÿ öåíû, îïðåäåëåííûå ïî ýòîìó ìåòîäó, åñëè áëþäî èç òóøåíîé ãîâÿäèíû ãîòî-
âèòñÿ èç ïîëóôàáðèêàòà èëè ïðîñòî èç ñûðîãî ìÿñà: 

 

 

Çàòðàòû 
íà ïðî-
äóêò, 
äîëë. 

Çàòðàòû 
íà îïëàòó 

òðóäà, 
äîëë. 

Ñîâîêóïíûå 
çàòðàòû, 

äîëë. 

Öåíîîáðàçóþ-
ùèé ôàêòîð 

Îòïóñê-
íàÿ öåíà, 

äîëë. 

Ïîëóôàáðèêàò 2,25 0,75 3,00 3,333 7,50 

Ñûðîå ìÿñî 1,10 1,90 3,00 3,333 3,67 

 
Õîòÿ â îáîèõ ñëó÷àÿõ çàòðàòû íà ïðèãîòîâëåíèå áëþäà îäèíàêîâû è ñîñòàâ-

ëÿþò 3 äîëë., âûñîêèå èçäåðæêè íà ïîêóïêó ïîëóôàáðèêàòà îáóñëîâëèâàþò áîëåå 
âûñîêóþ îòïóñêíóþ öåíó ïî ñðàâíåíèþ ñ öåíîé íà òî æå áëþäî, òîëüêî ïðèãî-
òîâëåííîå èç ñûðîãî ìÿñà. Êðîìå òîãî, ìåòîä öåíîîáðàçîâàíèÿ ïóòåì íàöåíêè íå 
ó÷èòûâàåò òîãî ôàêòà, ÷òî êëèåíò ìîæåò çàïëàòèòü áîëüøå, ïîòîìó ÷òî â åãî âîñ-
ïðèÿòèè äàííîå áëþäî îáëàäàåò áîëüøîé öåííîñòüþ. 

Ценообразование на основе себестоимости 

Ñåáåñòîèìîñòü áëþäà îïðåäåëÿåòñÿ êàê çàòðàòû íà èñõîäíûå èíãðåäèåíòû ïëþñ 
çàòðàòû íà îïëàòó òðóäà, ïîòðà÷åííîãî íà åãî ïðèãîòîâëåíèå. Èíûìè ñëîâàìè, ê 
çàòðàòàì íà èñõîäíûå ïðîäóêòû äîáàâëÿþòñÿ çàòðàòû íà îïëàòó òðóäà. 

Çàòåì æåëàòåëüíûé, ò.å. óñòàíîâëåííûé ðåñòîðàòîðîì, ïðîöåíò ñåáåñòîèìîñòè 
â îòïóñêíîé öåíå äåëèòñÿ íà 100 è îïðåäåëÿåòñÿ öåíîîáðàçóþùèé ôàêòîð. Äàëåå 
ñåáåñòîèìîñòü óìíîæàåòñÿ íà âåëè÷èíó ýòîãî ôàêòîðà, ÷òî äàåò îòïóñêíóþ öåíó. 
Ïðåäïîëîæèì, ÷òî ñåáåñòîèìîñòü áëþäà èç òóøåíîé ãîâÿäèíû, êàê â âûøåïðèâå-
äåííîì ïðèìåðå, ñîñòàâëÿåò 3 äîëë.; åñëè ðåñòîðàòîð ðåøèë, ÷òî ñåáåñòîèìîñòü 
äîëæíà ñîñòàâèòü ïîëîâèíó îòïóñêíîé öåíû (50%), òî 100/50 = 2 (öåíîîáðàçóþ-
ùèé ôàêòîð). Òîãäà îòïóñêíàÿ öåíà ïîðöèè òóøåíîé ãîâÿäèíû ðàññ÷èòûâàåòñÿ 
òàê: 3 ½ 2 = 6 äîëë. 

Ñåáåñòîèìîñòü áëþäà ìîæíî îïðåäåëèòü, èñïîëüçóÿ âðåìÿ, çàòðà÷åííîå íà åãî 
ïðèãîòîâëåíèå. ×òîáû îïðåäåëèòü â ñòîèìîñòíîì âûðàæåíèè çàòðàòû âðåìåíè íà 
ïðèãîòîâëåíèå îäíîé ïîðöèè òóøåíîé ãîâÿäèíû, íàäî âðåìÿ â ÷àñàõ, êîòîðîå 
ïîâàð òðàòèò íà ïðèãîòîâëåíèå ñòà ïîðöèé ýòîãî áëþäà, óìíîæèòü íà åãî ïî÷àñî-
âóþ ñòàâêó è ïîäåëèòü íà 100. 

Ïî óðîâíþ óìåíèé òðóä ìîæåò áûòü íåêâàëèôèöèðîâàííûì, ïîëóêâàëèôèöè-
ðîâàííûì è êâàëèôèöèðîâàííûì, è ñîîòâåòñòâåííî ñòàâêè íà íåãî ðàçíûå. Íà-
ïðèìåð, äëÿ ïðèãîòîâëåíèÿ 30 ïîðöèé òóøåíîé ãîâÿäèíû ïîòðåáóåòñÿ 15 ìèí 
êâàëèôèöèðîâàííîãî òðóäà, 20 ìèí ïîëóêâàëèôèöèðîâàííîãî è 30 ìèí íåêâàëè-
ôèöèðîâàííîãî. Åñëè ïðåäïîëîæèòü, ÷òî ïî÷àñîâûå ñòàâêè â çàâèñèìîñòè îò 
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óðîâíÿ êâàëèôèêàöèè ñîñòàâëÿþò ñîîòâåòñòâåííî 12 äîëë., 8 äîëë. è 5 äîëë., òî 
çàòðàòû òðóäà íà ïðèãîòîâëåíèå 30 ïîðöèé òóøåíîé ãîâÿäèíû ñîñòàâÿò 

12/4 + 8/3 + 5/3 = 7, 16 äîëë. 

Ñëåäîâàòåëüíî, çàòðàòû òðóäà íà ïðèãîòîâëåíèå îäíîé ïîðöèè ñîñòàâëÿþò 
23,9 öåíòà (7,16/30). 

Äðóãîé ìåòîä îïðåäåëåíèÿ çàòðàò íà îïëàòó òðóäà â ïåðåñ÷åòå íà êîíêðåòíîå 
áëþäî åùå ïðîùå — êîëè÷åñòâî ïðèãîòîâëåííûõ áëþä äåëèòñÿ íà ôàêòè÷åñêèå 
çàòðàòû íà îïëàòó òðóäà. Íåäîñòàòîê ýòîãî ìåòîäà â òîì, ÷òî îí èñõîäèò èç ïðåä-
ïîëîæåíèÿ, ÷òî âñå áëþäà òðåáóþò îäèíàêîâîãî âðåìåíè ïðèãîòîâëåíèÿ. Â èòîãå 
îòïóñêíàÿ öåíà òðóäîåìêèõ áëþä áóäåò çàíèæåíà, à íåòðóäîåìêèõ — çàâûøåíà. 

Åñòü åùå è òðåòèé ìåòîä. Âñå áëþäà â ìåíþ ìîæíî ðàçäåëèòü íà òðè êàòåãî-
ðèè â çàâèñèìîñòè îò çàòðàò òðóäà: ñ íèçêèìè, ñðåäíèìè èëè âûñîêèìè çàòðàòà-
ìè òðóäà. À ïîòîì ïðèïèñàòü êàæäîé êàòåãîðèè ñâîþ äåíåæíóþ ñòîèìîñòü. 
Ïðåäïîëîæèì, ê êàòåãîðèè áëþä ñ íèçêèìè òðóäîçàòðàòàìè ðåñòîðàòîð ðåøèë 
îòíåñòè òå, íà ïðèãîòîâëåíèå êîòîðûõ òðàòèòñÿ íå áîëåå 10 ìèí, ê êàòåãîðèè ñî 
ñðåäíèìè — áëþäà, êîòîðûå ãîòîâÿòñÿ îò 11 äî 20 ìèí, à ê êàòåãîðèè ñ âûñîêè-
ìè òðóäîçàòðàòàìè — òå, íà êîòîðûå óõîäèò 20 è áîëåå ìèíóò. Óäåëüíûå èçäåðæ-
êè íà òðóä (èçäåðæêè íà îïëàòó òðóäà îäíîãî áëþäà) ìîæíî îïðåäåëèòü ïóòåì 
äåëåíèÿ îáùèõ çàòðàò íà îïëàòó òðóäà íà êîëè÷åñòâî ïðèãîòîâëåííûõ áëþä êàæ-
äîé êàòåãîðèè. Ïðåäïîëîæèì, íàïðèìåð, ÷òî çà äàííûé ïåðèîä âðåìåíè èçäåðæ-
êè ïðîèçâîäñòâà ñîñòàâèëè 3145 äîëë., áûëî ïðèãîòîâëåíî 2 òûñ. áëþä, èç íèõ ê 
êàòåãîðèè òðóäîçàòðàòíûõ îòíîñÿòñÿ 500 áëþä, ê êàòåãîðèè ñî ñðåäíèìè òðóäîçà-
òðàòàìè — 800, à çàòðàòû òðóäà íà îñòàëüíûå 700 áëþä îöåíèâàþòñÿ êàê íèçêèå. 
Åñëè äàëåå ïðåäïîëîæèòü, ÷òî ñîîòíîøåíèå çàòðàò òðóäà íà ïðèãîòîâëåíèå áëþä 
òðåõ êàòåãîðèé ñîñòàâëÿåò 1 : 2 : 3, ò.å. íà ïðèãîòîâëåíèå áëþä òðåòüåé êàòåãîðèè 
òðàòèòñÿ âòðîå ìåíüøå âðåìåíè, ÷åì íà ïðèãîòîâëåíèå áëþä ïåðâîé êàòåãîðèè, è 
âäâîå ìåíüøå, ÷åì íà áëþäà èç âòîðîé êàòåãîðèè, òî óäåëüíûå èçäåðæêè íà îäíî 
áëþäî (õ) ñîñòàâÿò 

700õ + 2(800õ) + 3(500õ) = 3145 äîëë.; 
700õ + 1600õ + 1500õ = 3145 äîëë.; 
3800õ = 3145 äîëë.; 
õ = 0,83 äîëë. 
Òàêèì îáðàçîì, èçäåðæêè íà îïëàòó òðóäà íèçêîçàòðàòíîãî áëþäà ñîñòàâëÿþò 

83 öåíòà, áëþäà, òðåáóþùåãî ñðåäíèõ çàòðàò òðóäà, — 1,66 äîëë., à áëþäà ïåðâîé 
êàòåãîðèè, íà êîòîðîå òðåáóåòñÿ áîëüøå âñåãî çàòðàò òðóäà, — 2,49 äîëë. 

Ãëàâíûå íåäîñòàòêè öåíîîáðàçîâàíèÿ íà îñíîâå ñåáåñòîèìîñòè: ýòîò ìåòîä íå 
ó÷èòûâàåò ïðî÷èõ çàòðàò íà èçãîòîâëåíèå, ñåðâèðîâêó è ïîäà÷ó áëþä, à òàêæå 
ðàçìåð ïðèáûëè, êîòîðûé íàìåðåâàåòñÿ ïîëó÷èòü ðåñòîðàòîð. Èíûìè ñëîâàìè, 
ïðè òàêîì ìåòîäå öåíîîáðàçîâàíèÿ æåëàåìàÿ ïðèáûëü åìó îáåñïå÷åíà òîëüêî äî 
òåõ ïîð, ïîêà íå ïðåâûøåí ïðîöåíò ñåáåñòîèìîñòè â öåíå áëþäà. (À åñëè ñåáå-
ñòîèìîñòü ïî êàêèì-òî ïðè÷èíàì âîçðîñëà, ïðèáûëü àâòîìàòè÷åñêè ñîêðàòèòñÿ.) 

Фактическое ценообразование,  
или «все издержки плюс прибыль» 

Ìåòîä öåíîîáðàçîâàíèÿ ïî ïðèíöèïó «âñå èçäåðæêè ïëþñ ïðèáûëü», êàê ñëåäóåò 
èç åãî íàçâàíèÿ, ó÷èòûâàåò â îòïóñêíîé öåíå âñå çàòðàòû ðåñòîðàòîðà íà âåäåíèå 
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áèçíåñà, à òàêæå ïðîöåíò æåëàåìîé ïðèáûëè ñ áëþäà. Èíîãäà åãî íàçûâàþò ôàê-
òè÷åñêèì öåíîîáðàçîâàíèåì (actual pricing). 

Ìû óæå îáñóäèëè âûøå, êàê ðàññ÷èòàòü èçäåðæêè íà èñõîäíûå ïðîäóêòû è íà 
îïëàòó òðóäà. Êðîìå ýòèõ, åñòü åùå íåñêîëüêî ïðî÷èõ ñòàòåé çàòðàò, â òîì ÷èñëå 
çàòðàòû íà òðóä îáñëóæèâàþùåãî ïåðñîíàëà. Çàòðàòû ïî âñåì ýòèì ñòàòüÿì ìîæ-
íî ðàçäåëèòü íà êîëè÷åñòâî ïîäà÷ áëþäà — ïîëó÷àòñÿ çàòðàòû íà ïîäà÷ó áëþäà. 
Ïîòîì ê íèì ñëåäóåò äîáàâèòü çàòðàòû íà èñõîäíûå ïðîäóêòû è íà îïëàòó òðóäà. 
ïîëó÷àåì ñóììàðíûå çàòðàòû íà äàííîå áëþäî. Äàëåå ñëåäóåò ó÷åñòü è æåëàåìûé 
ðåñòîðàòîðîì ðàçìåð ïðèáûëè ñ äàííîãî áëþäà (ðàñ÷åò àíàëîãè÷åí óæå ðàññìîò-
ðåííîìó âûøå). Ïðåäïîëîæèì, ïðîöåíò ïðèáûëè îïðåäåëåí 15%. Âû÷èòàåì 15 èç 
100 è íà ïîëó÷èâøóþñÿ âåëè÷èíó (â ïðîöåíòàõ) äåëèì ñîâîêóïíûå çàòðàòû íà 
äàííîå áëþäî. Ïðåäïîëîæèì, îíè ñîñòàâëÿþò 9,5 äîëë. Âîò êàê áóäåò âûãëÿäåòü 
ðàñ÷åò îòïóñêíîé öåíû ýòîãî áëþäà: 

Îòïóñêíàÿ öåíà =
9,5

= 11,18
(100 15)%

äîëë. 

Òàêèì îáðàçîì, ïî ýòîìó ìåòîäó öåíîîáðàçîâàíèÿ ñíà÷àëà ðàññ÷èòûâàþòñÿ 
âñå èçäåðæêè, çàòåì îïðåäåëÿåòñÿ çàïëàíèðîâàííûé óðîâåíü ïðèáûëè, à äàëåå âñå 
ýòè ôàêòîðû «âñòðàèâàþòñÿ» â îòïóñêíóþ öåíó. Ïî ñðàâíåíèþ ñ ïðî÷èìè ìåòî-
äàìè öåíîîáðàçîâàíèÿ ýòîò ìåòîä äåëàåò öåíó áëþä ñ áîëåå âûñîêîé ñåáåñòîèìî-
ñòüþ íèæå, à öåíó áëþä ñ íèçêîé ñåáåñòîèìîñòüþ, íàîáîðîò, çàíèæàåò. Â ïðåäû-
äóùèõ ìåòîäàõ öåíîîáðàçóþùèé ôàêòîð ðàññ÷èòûâàëñÿ ñ ó÷åòîì áëþä êàê ñ âû-
ñîêîé, òàê è ñ íèçêîé ñåáåñòîèìîñòüþ: äëÿ áëþä ñ âûñîêîé ñåáåñòîèìîñòüþ îí 
âñåãäà ïîëó÷àëñÿ âûøå, ÷åì ðåàëüíûé, à äëÿ áëþä ñ íèçêîé — íàîáîðîò, íèæå 
ðåàëüíîãî. 

Äàííûé ìåòîä ñëîæíåå â ïðèìåíåíèè, ÷åì îáà ïðåäûäóùèõ; îòïóñêíàÿ öåíà 
áëþä ñ íèçêîé ñåáåñòîèìîñòüþ, ðàññ÷èòàííàÿ ïî ìåòîäó «âñå èçäåðæêè ïëþñ 
ïðèáûëü», ïîëó÷àåòñÿ âûøå, à ñëåäîâàòåëüíî, ðàñ÷åò ñðåäíèõ èçäåðæåê ìîæåò 
áûòü íå î÷åíü òî÷íûì. Êðîìå òîãî, â ýòîì ìåòîäå ïðèñóòñòâóåò è ýëåìåíò ïðîèç-
âîëüíîñòè — ïðîöåíò ïðèáûëè îïðåäåëÿåòñÿ àïïåòèòàìè ðåñòîðàòîðà. 

Метод валовой наценки или валовой прибыли 

Ìåòîä öåíîîáðàçîâàíèÿ íà îñíîâå âàëîâîé íàöåíêè èñõîäèò èç òîãî, ÷òî êàæäûé 
ïîñåòèòåëü äîëæåí îïëàòèòü îïðåäåëåííóþ ñóììó, ÷òîáû ïîêðûòü íå ñâÿçàííûå ñ 
ñàìèì áëþäîì çàòðàòû è îáåñïå÷èòü çàâåäåíèþ ïðèáûëü. Ýòèì ìåòîäîì ìîæíî 
âîñïîëüçîâàòüñÿ â ñèòóàöèè, êîãäà ðàçáðîñ öåí íà áëþäà íåâåëèê. Âàëîâàÿ íà-
öåíêà ðàññ÷èòûâàåòñÿ ïóòåì âû÷èòàíèÿ ñåáåñòîèìîñòè ïðîäàííûõ áëþä èç çà-
ïëàíèðîâàííîãî îáúåìà ïðîäàæ è äåëåíèÿ ïîëó÷åííîé ðàçíîñòè íà ïëàíèðóåìîå 
÷èñëî áëþä, êîòîðûå áóäóò çàêàçàíû êëèåíòàìè. 

Ïðåäïîëîæèì, ãîäîâîé îáúåì ïðîäàæ çàâåäåíèÿ çàïëàíèðîâàí â ðàçìåðå  
800 òûñ. äîëë., ïðè òîì ÷òî çàòðàòû íà èñõîäíûå ïðîäóêòû îïðåäåëåíû â 30%, 
èëè 240 òûñ. äîëë., à îæèäàåìîå ÷èñëî ïðîäàííûõ áëþä ñîñòàâëÿåò 120 òûñ. øò. 
Òîãäà âàëîâàÿ íàöåíêà ðàññ÷èòûâàåòñÿ òàê: 

(Âàëîâûå ïðîäàæè Ñåáåñòîèìîñòü ïðîäàííûõ áëþä)
Âàëîâàÿ íàöåíêà =  =

Çàïëàíèðîâàííîå ÷èñëî ïðîäàííûõ áëþä

(800 000 240 000)
=  = 4,67 äîëë.

120 000
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Çàòåì ýòà âàëîâàÿ íàöåíêà äîáàâëÿåòñÿ ê çàòðàòàì íà èñõîäíûå ïðîäóêòû äëÿ 
áëþäà è ïîëó÷àåòñÿ îòïóñêíàÿ öåíà êîíêðåòíîãî áëþäà. Ýòîò ìåòîä äîñòàòî÷íî 
ïðîñò â èñïîëüçîâàíèè, íî, êàê è ïðåäûäóùèé, èìååò òåíäåíöèþ ê ñíèæåíèþ 
îòïóñêíîé öåíû íà áëþäà ñ âûñîêîé ñåáåñòîèìîñòüþ. Âûãîäíåå âñåãî åãî èñïîëü-
çîâàòü çàâåäåíèþ äîñòàòî÷íî êîíñåðâàòèâíîãî òîëêà, ãäå íå îæèäàåòñÿ ïåðåìåí, è 
ïðèòîì íå íîâè÷êó â áèçíåñå, — íàäî, ÷òîáû ó çàâåäåíèÿ áûëà äîñòàòî÷íàÿ áèç-
íåñ-èñòîðèÿ, êîòîðàÿ ïîçâîëèëà áû êàê ìîæíî òî÷íåå ïðîãíîçèðîâàòü òàêèå ïî-
êàçàòåëè, êàê îáúåì ïðîäàæ, çàòðàòû è ïðèòîê êëèåíòîâ. Ëþáûå èçìåíåíèÿ îäíî-
ãî èç ïåðå÷èñëåííûõ âûøå ôàêòîðîâ ñäåëàþò äàííûé ìåòîä íåòî÷íûì. 

Метод базовой цены 

Â ðàìêàõ ýòîãî ìåòîäà öåíîîáðàçîâàíèÿ âñå ïðîèñõîäèò íàîáîðîò: ñíà÷àëà îïðå-
äåëÿåòñÿ æåëàåìàÿ îòïóñêíàÿ öåíà, à çàòåì ìåòîäîì îò îáðàòíîãî ðàññ÷èòûâàåòñÿ, 
ñêîëüêî çàâåäåíèå ìîæåò ïîçâîëèòü ñåáå ïîòðàòèòü íà çàêóïêó èñõîäíûõ ïðîäóê-
òîâ. Ñíà÷àëà, àíàëèçèðóÿ ñóììû ÷åêîâ, ìîæíî îïðåäåëèòü öåíîâîé äèàïàçîí, 
íàèáîëåå ïðåäïî÷òèòåëüíûé äëÿ ïîñåòèòåëåé ðåñòîðàíà (ñêîëüêî â ñðåäíåì êëè-
åíò ãîòîâ ïëàòèòü çà áëþäî). Íåîáõîäèìû òàêæå äàííûå î çàòðàòàõ íà îïëàòó òðó-
äà è ïðî÷èõ èçäåðæêàõ, à ðåñòîðàòîð äîëæåí îïðåäåëèòüñÿ ñ ïðîöåíòîì ïðèáûëè. 
Ïðåäïîëîæèì, îí ðåøèë, ÷òî ýòî 15%, çàòðàòû íà îïëàòó òðóäà ñîñòàâëÿþò 30%, à 
ïîñòîÿííûå çàòðàòû íà îäíî áëþäî — 20%. Òîãäà ñîâîêóïíûå çàòðàòû ñîñòàâÿò 
15 + 30 + 20 = 65%. Îñòàâøèåñÿ 35% (100 – 65) è áóäóò çàòðàòàìè íà èñõîäíûå 
ïðîäóêòû. Åñëè êëèåíò ãîòîâ âûëîæèòü çà áëþäî 12 äîëë., òî ðàçìåð ñðåäñòâ, êî-
òîðûå ðåñòîðàòîð ñìîæåò ïîòðàòèòü íà ïðèîáðåòåíèå èñõîäíûõ ïðîäîâîëüñòâåí-
íûõ ïðîäóêòîâ, ñîñòàâèò 4,2 äîëë. (12 äîëë. ½ 35). 

Àëüòåðíàòèâíûé âàðèàíò — óìíîæèòü îòïóñêíóþ öåíó íà æåëàåìûé (çàïëà-
íèðîâàííûé) ïðîöåíò çàòðàò íà èñõîäíûå ïðîäóêòû, è ýòî äàñò ìàêñèìàëüíóþ 
ñóììó, êîòîðóþ ìîæíî ïîòðàòèòü íà äàííîå áëþäî. Åñëè â ðàññìàòðèâàåìûé 
ïðèìåð ââåñòè æåëàåìûå (çàïëàíèðîâàííûå) çàòðàòû íà èñõîäíûå ïðîäóêòû â 
ðàçìåðå 33%, òî ìàêñèìóì, ÷òî ìîæåò ðåñòîðàòîð ïîòðàòèòü íà ýòî áëþäî, —  
3,96 äîëë. (12 äîëë. ½ 33%). À ïîòîì óæå ðåñòîðàòîð ïðèäóìàåò, êàê ïðèãîòîâèòü 
áëþäî, íå ïðåâûøàÿ ýòèõ çàòðàò. Ýòîò ìåòîä õîðîø òåì, ÷òî ïðèíèìàåò â ðàñ÷åò, 
ñêîëüêî êëèåíò ãîòîâ óïëàòèòü çà áëþäî. 

Метод Техасской ассоциации ресторанов  

Äëÿ ðàñ÷åòà îïòèìàëüíûõ (èäåàëüíûõ) çàòðàò íà èñõîäíûå ïðîäóêòû ïî ýòîìó 
ìåòîäó ðåñòîðàòîð îïðåäåëÿåò ôàêòè÷åñêè ïîíåñåííûå çàòðàòû çà îïðåäåëåííûé 
ïåðèîä è ñîîòâåòñòâóþùèé îáúåì ïðîäàæ, à ïîòîì «íàêèäûâàåò» ïðîöåíò æåëàå-
ìîé ïðèáûëè. Íàïðèìåð, åñëè çà ãîä îáúåì ïðîäàæ ðåñòîðàíà ñîñòàâèë 600 òûñ. 
äîëë., çàòðàòû íà îïëàòó òðóäà ïåðñîíàëà — 180 òûñ. äîëë (30% îáúåìà ïðîäàæ), 
ïðî÷èå çàòðàòû (çà èñêëþ÷åíèåì çàòðàò íà èñõîäíûå ïðîäóêòû) — 150 òûñ. äîëë. 
(25% ïðîäàæ), à æåëàåìàÿ ïðèáûëü îïðåäåëåíà â 15%, èäåàëüíûå çàòðàòû íà èñ-
õîäíûå ïðîäóêòû ñîñòàâÿò; 

600,000 – (180,000 + 150,000 + 90,000) = 180,000; 

100 (30 + 25+ 15) = 30%. 
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Äàëåå ïîëó÷åííûå 30%, êîòîðûå ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé èäåàëüíóþ äîëþ çàòðàò 
íà èñõîäíûå ïðîäóêòû â îòïóñêíîé öåíå, äåëÿò íà 100 äëÿ ðàñ÷åòà öåíîîáðàçóþ-
ùåãî ôàêòîðà. Â íàøåì ïðèìåðå åãî çíà÷åíèå ðàâíî 3,333. Çàòåì çàòðàòû íà èñ-
õîäíûå ïðîäóêòû äëÿ èçãîòîâëåíèÿ äàííîãî áëþäà óìíîæàþòñÿ íà öåíîîáðàçóþ-
ùèé ôàêòîð è ïîëó÷àåòñÿ ðåêîìåíäóåìàÿ îòïóñêíàÿ öåíà áëþäà. 

Ó êàæäîé ãðóïïû íàèìåíîâàíèé ìåíþ ìîæåò áûòü ñâîé ðåêîìåíäîâàííûé 
ïðîöåíò ïðèáûëè. Ñîãëàñíî ñëîæèâøåéñÿ ïðàêòèêå ðàçìåð ïðèáûëè ñîñòàâëÿåò4: 

 

Êàòåãîðèÿ % 

Çàêóñêè 20—50 

Ñàëàòû 10—40 

Ñóïû 100—500 

Îñíîâíûå áëþäà 10—25 

Îâîùè (ãàðíèðû) 25—50 

Íàïèòêè 10—20 

Õëåáî-áóëî÷íûå èçäåëèÿ 10—20 

a ́ la carte 10—40 

Äåñåðòû 15—35 

Ценообразование на основе  
предельной (маржинальной) цены 

Çàòðàòû ðåñòîðàíà, êàê ìû ïîìíèì, äåëÿòñÿ íà ïîñòîÿííûå è ïåðåìåííûå. Ïåð-
âûå îñòàþòñÿ íåèçìåííû, êàêèì áû íè áûë îáúåì ïðîäàæ; âòîðûå èçìåíÿþòñÿ 
ïðîïîðöèîíàëüíî èçìåíåíèþ îáúåìà ïðîäàæ. Åñëè äîñòèãíóò îáúåì ïðîäàæ, 
îáåñïå÷èâàþùèé áåçóáûòî÷íîñòü çàâåäåíèÿ, òî ýòî îçíà÷àåò, ÷òî ïîêðûòû âñå 
ïîñòîÿííûå çàòðàòû. Ñ ýòîãî ìîìåíòà âñå çàòðàòû ðåñòîðàíà îòíîñÿòñÿ ê êàòåãî-
ðèè ïåðåìåííûõ, èëè ïðåäåëüíûõ, — ýòî äîïîëíèòåëüíûå çàòðàòû íà îáñëóæèâà-
íèå ñëåäóþùåãî êëèåíòà. Òàê âîò, ïðåäåëüíîå öåíîîáðàçîâàíèå îáåñïå÷èâàåò 
òîëüêî ïîêðûòèå ïðåäåëüíûõ çàòðàò. Ëþáàÿ âûðó÷êà ïîñëå ïîêðûòèÿ ýòèõ çàòðàò 
ñ÷èòàåòñÿ ïðèáûëüþ. Òàêèì îáðàçîì, ðåñòîðàòîð, áóäó÷è óâåðåí, ÷òî â áóäóùåì 
òî÷êà áåçóáûòî÷íîñòè áóäåò äîñòèãíóòà (ïîñòîÿííûå çàòðàòû áóäóò ïîêðûòû), 
ìîæåò óñòàíîâèòü îñîáî ïðèâëåêàòåëüíûå (íèçêèå) öåíû â ïåðèîäû íèçêîé ïî-
ñåùàåìîñòè çàâåäåíèÿ. 

Ïðåäåëüíîå öåíîîáðàçîâàíèå ìîæåò áûòü âûãîäíûì, åñëè îíî çà ñ÷åò ñíè-
æåííûõ öåí ïðèâëåêàåò äîïîëíèòåëüíûé áèçíåñ, êîòîðûé íå «ïðèøåë» áû â çà-
âåäåíèå ïðè íîðìàëüíîì óðîâíå öåí. Òåì íå ìåíåå ðåñòîðàòîð äîëæåí ïðîñëå-
äèòü, ÷òîáû ïîñòîÿííûå çàòðàòû âñå æå áûëè ïîêðûòû. 

Суточная цена 

Êîãäà çàòðàòû íà èñõîäíûå ïðîäóêòû ïîäâåðæåíû åæåäíåâíûì êîëåáàíèÿì (íà-
ïðèìåð, íà ñâåæèå ìîðåïðîäóêòû), ìîæíî ïîìåòèòü â ìåíþ, ÷òî öåíà íà áëþäî 
ðûíî÷íàÿ. Ýòî óêàçûâàåò íà òî, ÷òî öåíà îïðåäåëÿåòñÿ ñòîèìîñòüþ èñõîäíûõ 
ïðîäóêòîâ â ýòîò äåíü, à òàêæå ñâèäåòåëüñòâóåò, ÷òî áëþäî ïðèãîòîâëåíî èç ñâå-
æèõ ïðîäóêòîâ. 
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Â òàáë. 5.1 ïðèâîäèòñÿ ñðàâíåíèå îòïóñêíûõ öåí, ðàññ÷èòàííûõ ðàçíûìè ìå-
òîäàìè öåíîîáðàçîâàíèÿ. Ïðåäïîëàãàåòñÿ, ÷òî ñòðóêòóðà çàòðàò íåèçìåííà, êàê è 
ïðîöåíò æåëàåìîé ïðèáûëè. Îáðàòèòå âíèìàíèå, ÷òî â çàâèñèìîñòè îò èçáðàííî-
ãî ìåòîäà ðàñ÷åòà îòïóñêíàÿ öåíà è ðàçìåð ïðèáûëè ìåíÿþòñÿ. Ïðè âûáîðå ïîä-
õîäÿùåãî ìåòîäà öåíîîáðàçîâàíèÿ ñëåäóåò ïðèíèìàòü âî âíèìàíèå çàòðàòû çàâå-
äåíèÿ, îñîáåííîñòè êîíêóðåíòíîé ñðåäû è ãîòîâíîñòü ïîñåòèòåëåé ïëàòèòü. 

 
Таблица 5.1 Сравнение отпускных цен, рассчитанных разными  

методами ценообразования 
 

Æàðåíûå ãîâÿæüè  
ðåáðûøêè  

(îñíîâíîå áëþäî) 

Ôàðøèðîâàííàÿ 
êàìáàëà  

(îñíîâíîå áëþäî) 
Öåíîîáðàçîâàíèå 

öåíà  
â ìåíþ, 
äîëë. 

ðàçìåð 
ïðèáûëè, 

äîëë. 

öåíà  
â ìåíþ, 
äîëë. 

ðàçìåð 
ïðèáû-

ëè, 
äîëë. 

Íà îñíîâå öåíîîáðàçóþùåãî ôàêòîðà 10,04 6,53 6,95 4,52 

Íà îñíîâå ñåáåñòîèìîñòè 10,67 7,16 8,79 6,36 

«Âñå èçäåðæêè ïëþñ ïðèáûëü» 8,28 4,77 7,96 5,53 

Âàëîâàÿ íàöåíêà 8,16 4,65 7,08 4,65 

Ìåòîä Òåõàññêîé àññîöèàöèè ðåñòî-
ðàíîâ 

9,86 6,35 6,83 4,40 

Èñòî÷íèê: Robert D. Reid, Foodservice and Restaurant Marketing (Boston: CBI Publishing Company, 
1983), p.229. 

Подход к проблеме повышения цен 

Èíîãäà ðåñòîðàòîð ñòàëêèâàåòñÿ ñ íåîáõîäèìîñòüþ ïîâûñèòü öåíû â ìåíþ ñâîåãî 
çàâåäåíèÿ. Ïðåäïîëîæèì, ó íåãî óâåëè÷èëèñü èçäåðæêè. Åñëè îñòàâèòü öåíû áåç 
èçìåíåíèÿ, ýòî ïðèâåäåò ê ñíèæåíèþ ïðèáûëè. Ïðè÷èí ðîñòà èçäåðæåê ìîæåò 
áûòü ìíîæåñòâî — ïîâûøåíèå óðîâíÿ ìèíèìàëüíîãî çàðàáîòêà, ïîâûøåíèå 
ó÷åòíîé ñòàâêè (ò.å. ñòîèìîñòè êðåäèòíûõ äåíåã), ðîñò îïòîâûõ öåí íà ïðîäóêòû 
è íàïèòêè. Êàê ïðàâèëî, áèçíåñ ïåðåêëàäûâàåò ñâîè âîçðîñøèå çàòðàòû íà ïëå÷è 
ïîòðåáèòåëÿ — ïîñðåäñòâîì ïîâûøåíèÿ öåí. Êîãäà äåëî êàñàåòñÿ ðåñòîðàíà, ñ 
ýòîé çàäà÷åé íàäî ñïðàâèòüñÿ òàê, ÷òîáû íå íàíåñòè óùåðáà ïîñåùàåìîñòè è íå 
îòïóãíóòü êëèåíòîâ (íå ïîäîðâàòü ïðîäàæè). À ïîýòîìó ðåñòîðàòîðó ñëåäóåò èìåòü 
â âèäó, ÷òî ó ïðîáëåìû ïîâûøåíèÿ öåí â ìåíþ èìååòñÿ äâà àñïåêòà: ïðàêòè÷å-
ñêèé è ïñèõîëîãè÷åñêèé. 

Èìååòñÿ ðÿä ñòðàòåãèé, êîòîðûå íà ïðàêòèêå äîêàçàëè ñâîþ ýôôåêòèâíîñòü. 
Îáùåå ïðàâèëî ãëàñèò, ÷òî äëÿ ìèíèìèçàöèè âîçìîæíîãî óùåðáà ïîâûøàòü öåíû 
íà áëþäà ñëåäóåò â ïðåäåëàõ 2—5%. Êðîìå òîãî, öåíû íå äîëæíû ìåíÿòüñÿ ÷àñòî — 
÷åòûðå—øåñòü ïîñåùåíèé ïîäðÿä êëèåíò äîëæåí âèäåòü â ìåíþ îäíè è òå æå öå-
íû. Ïîâûøàòü öåíû íóæíî «ïî ãîðÿ÷èì ñëåäàì» — ñðàçó ïîñëå òîãî, êàê ñòàëî 
èçâåñòíî î ïîâûøåíèè îïòîâûõ öåí, î ÷åì îáû÷íî ñîîáùàåòñÿ â ÑÌÈ. Â ýòîì è 
çàêëþ÷àåòñÿ ïñèõîëîãè÷åñêèé àñïåêò: êîãäà èíôîðìàöèÿ î ïîâûøåíèè öåí ñòà-
íîâèòñÿ äîñòîÿíèåì ãëàñíîñòè, ïîòðåáèòåëü ìîðàëüíî ïîäãîòîâëåí ê âîçðîñøèì 
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öåíàì â ìåíþ, äëÿ íåãî ýòî íå áóäåò íåîæèäàííîñòüþ. Çàòÿãèâàòü äî òîãî ìîìåí-
òà, êîãäà öåíû ôàêòè÷åñêè áóäóò ïîâûøåíû è íà ïëå÷è ðåñòîðàòîðà ëÿãóò äîïîë-
íèòåëüíûå ðàñõîäû, íå ðåêîìåíäóåòñÿ — ïîòðåáèòåëü ìîæåò çàáûòü î ïîâûøåíèè 
îïòîâûõ öåí. 

Ñóùåñòâóåò è äðóãîé ïîäõîä, èì ÷àùå âñåãî ïîëüçóþòñÿ îïåðàòîðû ðåñòîðà-
íîâ ôàñòôóäà. Îíè ïðåäïî÷èòàþò óñòàíàâëèâàòü öåíû á la carte, ò.å. èíäèâèäó-
àëüíî íà êàæäîå áëþäî. È â ýòîì åñòü ñìûñë. Òàê, öåíà ïðîñòîãî ãàìáóðãåðà íå-
âûñîêà è ïðåäñòàâëÿåòñÿ ïîòðåáèòåëþ âïîëíå ðàçóìíîé. Îäíàêî îïåðàòîð ó÷èòû-
âàåò, ÷òî ê ãàìáóðãåðó îáû÷íî çàêàçûâàþò êàðòîôåëü ôðè è êàêîé-íèáóäü íàïè-
òîê. È õîòÿ ýòî óâåëè÷èâàåò ñóììó ÷åêà, ñ òî÷êè çðåíèÿ êëèåíòà, öåíà çà êóïëåí-
íóþ åäó âïîëíå ïðèåìëåìà è íå âûçûâàåò íåïðèÿòèÿ. À âåñü ñåêðåò â òîì, ÷òî 
öåíà îñíîâíîãî áëþäà î÷åíü ñêðîìíàÿ. 

Êëþ÷åâîé ìîìåíò â äåëå ïîääåðæàíèÿ (à òî è óâåëè÷åíèÿ) îáúåìà ïðîäàæ ïî-
ñëå ïîâûøåíèÿ öåí — ïîçàáîòèòüñÿ î òîì, ÷òîáû âîñïðèíèìàåìàÿ öåííîñòü åäû 
â ðåñòîðàíå áûëà áû ðàâíà èëè äàæå ïðåâûøàëà çàïðàøèâàåìóþ çà íåå öåíó. 
Ñëîâîì, êîãäà ðåñòîðàí ïîâûøàåò öåíû, íåîáõîäèìî íåìåäëåííî ïîâûñèòü öåí-
íîñòü òîãî, ÷òî îí ïðåäëàãàåò êëèåíòó. Ìîæíî, íàïðèìåð, ñðàçó ïîñëå ïîâûøå-
íèÿ öåí ïðåäëîæèòü ê îñíîâíîìó áëþäó êàêóþ-íèáóäü çàêóñêó èëè ñîóñ èëè ÷òî-
òî èíîå â òîì æå ðîäå. Òîãäà â âîñïðèÿòèè êëèåíòà ïîâûøåíèå öåíû íà áëþäî 
áóäåò õîòü êàê-òî îïðàâäàíî. 

Как указывать цены в ресторанном меню 

Öåíû â ìåíþ ìîæíî ïðåäñòàâèòü íåñêîëüêèìè ðàçíûìè ñïîñîáàìè5. Ïðè ýòîì 
âûáðàííûé ñïîñîá óêàçàíèÿ öåí äîëæåí ñîîòâåòñòâîâàòü îáùåìó ìàðêåòèíãîâîìó 
ïëàíó çàâåäåíèÿ. Ñóùåñòâóåò âàðèàíò îäíîé öåíû — êîãäà ïî ôèêñèðîâàííîé 
öåíå ïðåäëàãàåòñÿ íàáîð áëþä (êîìïëåêñíûé îáåä). Çäåñü âñå ïðîñòî. Îäíàêî 
ñëåäóåò ó÷èòûâàòü, ÷òî, ïîñêîëüêó áëþäà ðàçíîé ñåáåñòîèìîñòè ïðåäëàãàþòñÿ ïî 
îäíîé è òîé æå öåíå, âàëîâàÿ ïðèáûëü áóäåò çàâèñåòü îò òîãî, êàêèå áëþäà âû-
áðàíû. Åñëè êëèåíò âûáèðàåò áëþäà, ïðèãîòîâëåíèå êîòîðûõ òðåáóåò áîëüøèõ 
çàòðàò, âàëîâàÿ ïðèáûëü ñîîòâåòñòâåííî áóäåò ìåíüøå. Îïåðàòîðó ñëåäóåò çàðàíåå 
îáäóìàòü ýòîò ìîìåíò è, ïðåäïîëîæèì, êîìïîíîâàòü êîìïëåêñíûå ïðåäëîæåíèÿ 
òàê, ÷òîáû â êàæäîì ñîäåðæàëèñü áëþäà ïðèìåðíî îäèíàêîâîé ñåáåñòîèìîñòè. 
Òàêîé ñïîñîá îáîçíà÷åíèÿ öåí îáû÷íî ïðåäïî÷èòàþò äåøåâûå ðåñòîðàíû ñ îãðà-
íè÷åííûì àññîðòèìåíòîì áëþä. 

Ðåñòîðàíû âåðõíåãî öåíîâîãî ñåãìåíòà ïðåäïî÷èòàþò á la carte. Ýôôåêò ñòðî-
èòñÿ íà òîì, ÷òî èçíà÷àëüíî êëèåíò, èçó÷àÿ öåíû íà îñíîâíûå áëþäà, ïðèõîäèò ê 
âûâîäó, ÷òî îíè âïîëíå ðàçóìíû è íå ñëèøêîì âûñîêè. Äâèæèìûé ýòèì âïå÷àò-
ëåíèåì, îí äîáàâëÿåò ê îñíîâíîìó áëþäó öåëûé íàáîð ñîïóòñòâóþùèõ íàèìåíî-
âàíèé. Îòðåçâëåíèå íàñòóïàåò ïîçæå, ïðè âçãëÿäå íà èòîãîâóþ ñóììó ñ÷åòà. Õî-
ðîøî åùå, åñëè â âîñïðèÿòèè êëèåíòà öåííîñòü ïîëó÷åííîãî ðåñòîðàííîãî îïûòà 
çàñëóæèâàåò òàêèõ äåíåã, èíà÷å îí áóäåò êðàéíå ðàçî÷àðîâàí. Äàííûé ìåòîä ðàñ-
ñ÷èòàí ïðåèìóùåñòâåííî íà òåõ, êòî ïðåäïî÷èòàåò ñàìîñòîÿòåëüíî ðåøàòü, ÷òî 
äîëæíî âîéòè â åãî çàêàç. Ïðàâäà, îôèöèàíòàì òðóäíåå ñïðàâëÿòüñÿ ñ ïîäñ÷åòà-
ìè. Â êà÷åñòâå ìîäèôèêàöèè ìåíþ á la carte öåíû íà îñíîâíûå áëþäà îñòàþòñÿ 
èíäèâèäóàëüíûìè, íî êàæäîå ïîäàåòñÿ ñ «íàãðóçêîé» — íàïðèìåð, ñ êàðòîôåëåì 
ôðè èëè ñåçîííûìè îâîùàìè, — öåíà êîòîðîé âêëþ÷åíà â öåíó îñíîâíîãî áëþäà. 
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Åùå îäèí ìåòîä óêàçàíèÿ öåí table d’hôte — ïî ôèêñèðîâàííîé öåíå ïðåäëà-
ãàåòñÿ ôèêñèðîâàííûé íàáîð áëþä. Öåíà òàêîé êîìïëåêñíîé òðàïåçû îïðåäåëÿ-
åòñÿ öåíîé îñíîâíîãî áëþäà. Ïðåäïîëàãàåòñÿ, ÷òî âñå îñòàëüíûå áëþäà, âõîäÿ-
ùèå â íàáîð, èìåþò ïðèìåðíî ðàâíóþ ñåáåñòîèìîñòü. Çà äîïîëíèòåëüíóþ ïëàòó 
çàâåäåíèå ìîæåò ïðåäëàãàòü çàêóñêè èëè äåñåðòû äíÿ. 

Íàêîíåö, ïîñëåäíèé âàðèàíò — ðàçíûå íàáîðû çàêóñîê, ïîäàâàåìûõ, êàê ïðà-
âèëî, íà áîëüøîé òàðåëêå. Ïîðöèè êàæäîé íåâåëèêè, çàòî ðàçíîîáðàçèÿ áîëüøå. 
Ýòî ïðåäëîæåíèå ðàññ÷èòàíî íà êëèåíòîâ, êîòîðûå õîòÿò ïðîñòî ïåðåêóñèòü. 
Ïðèìåðû — ìÿñíîå àññîðòè, ñûðíàÿ òàðåëêà. Åùå îäèí âàðèàíò — ïîðöèè 
ìåíüøåãî ðàçìåðà ïî áîëåå íèçêîé öåíå. Çà ôèêñèðîâàííóþ öåíó ìîæíî ïðåä-
ëîæèòü è ïîëíûé êîìïëåêñíûé îáåä. 

Âûáèðàÿ ìåòîä ïðåäñòàâëåíèÿ öåí â ìåíþ, ðóêîâîäñòâî ðåñòîðàíà äîëæíî 
ñíà÷àëà îïðåäåëèòü, êàêîå âïå÷àòëåíèå îò çàâåäåíèÿ îíè íàìåðåâàþòñÿ ñîçäàòü, 
íå çàáûâàÿ è î òîì, ÷òîáû êëèåíò óøåë óäîâëåòâîðåííûé è âûðó÷êà áûëà ìàêñè-
ìàëüíîé. 

 

 

Тест «на один зубок» 5.4 
Какой подход лучше? 

 
 

Öåëè èçó÷åíèÿ. Îçíàêîìèòüñÿ ñ ðàçíûìè ìåòîäàìè ïðåäñòàâëåíèÿ 
öåí â ìåíþ. Ñðàâíèòü ýòè ìåòîäû è îïðåäåëèòü ëó÷øèé. 
 

Íèæå ïðèâîäÿòñÿ ïðèìåðû äâóõ ðàçíûõ ñïîñîáîâ óêàçàíèÿ öåí â 
ìåíþ. 
 

Âàðèàíò I 
Çàêóñêè 
1. Îâîùíàÿ òåìïóðà ..............................................................................6,95  

Ñâåæåîáæàðåííûå îâîùè ñ îáæàðåííûì ñûðîì òîôó  
è ïîäëèâêîé ïî âûáîðó 

2. Ñàìîñû ...............................................................................................4,25  
Õîðîøî ïðîæàðåííûå ïèðîæêè ñ îâîùíîé íà÷èíêîé 

3. Êîðåéñêèé ïèðîã ñ ëóêîì-øàëîò ....................................................6,95  
Êîðåéñêàÿ ïèööà ñ èçìåëü÷åííûì ëóêîì è êîðåéñêèìè  
ïðèïðàâàìè 

4. Õðóñòÿùèå âîíòîíû ..........................................................................4,95  
Êèòàéñêèå ïåëüìåíè (íà÷èíêà — îâîùíàÿ èëè ñâèíàÿ).  
Ïîäàþòñÿ ñ ñîóñîì ìàëàéñêîãî êàððè 

 
Ñóïû è ñàëàòû 
1. Ñóï ìèñî ............................................................................................2,25  

Òîôó è ìîðñêèå âîäîðîñëè ñ ñîåâîé ïàñòîé 
2. Èíäèéñêèé îñòðûé êóðèíûé ñóï ....................................................4,25  

×å÷åâèöà, ïðÿíûå òðàâû, íåîñòðûå èíäèéñêèå ñïåöèè 
3. Òàéñêèé êèñëî-îñòðûé ñóï ñ êðåâåòêàìè ........................................3,25  
4. Ñàëàò Larb Kai ...................................................................................6,95  

Ëîìòèêè êóðèöû ñ ëóêîì è çåëåíüþ ïîä èìáèðíûì ñîóñîì 
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Ìîðåïðîäóêòû è ôèðìåííûå áëþäà 
1. Óòêà ïîä èìáèðíûì ñîóñîì .............................................................0,95  

Çàïå÷åííàÿ óòêà ñ èìáèðåì è ëóêîì è óñòðè÷íûì ñîóñîì 
2. Ôèëå ëîñîñÿ íà ðåøåòêå .................................................................14,95  

Ïîäàåòñÿ íà ëèñòüÿõ çåëåíîãî ñàëàòà ñ êèòàéñêèìè  
÷åðíûìè áîáàìè 

3. Choo-Chi èç êðåâåòîê èëè ìîðñêèõ ãðåáåøêîâ...........................  12,95  
Ïîäàåòñÿ ñ ñîóñîì êàððè è çåëåíûìè áîáàìè 

4. Êîï÷åíûé óãîðü ñ ðèñîì ...............................................................  11,95  
Òðàäèöèîííîå ÿïîíñêîå áëþäî îñòðî-ñëàäêîãî âêóñà  
Ïîäàåòñÿ ñ ðèñîì è ìàðèíîâàííîé ðåäüêîé 

 

Âàðèàíò II 
Çà 20,03 äîëë. ïðåäëàãàåòñÿ êîìïëåêñíûé ëàí÷ èç òðåõ áëþä, ïî îäíî-
ìó èç êàæäîé êàòåãîðèè ìåíþ äíÿ íà âàø âûáîð — çàêóñêà, îñíîâíîå 
áëþäî, äåñåðò. 
 

Ïîíåäåëüíèê 
 

Çàêóñêè 
Îâîùíîé ñóï ñ ùàâåëåì è ãîð÷èöåé 

Ñàëàò èç ñïàðæè ñ ñåëüäåðååì ïîä ôðàíöóçñêèì ñîóñîì 
 

Îñíîâíîå áëþäî 
Çàïå÷åííîå â ïðÿíîñòÿõ ôèëå îêóíÿ 

Ôèëå ñâèíèíû, çàïå÷åííîå ñ áàêëàæàíàìè â ãîðøî÷êå 
 

Äåñåðòû 
Ôðàíöóçñêèé òâîðîæíûé ïóäèíã 

Ñóôëå èç ìàðàêóéè 
Ëàâàíäîâîå êðåì-áðþëå (Ïðîâàíñ) 

Ïèðîæíûå äíÿ â àññîðòèìåíòå 
 

Âòîðíèê 
 

Çàêóñêè 
Çàïå÷åííûé õåê ñ òðàâÿíûì ñëèâî÷íûì ñîóñîì 

 

Îñíîâíûå áëþäà 
Ñêàò â áóëüîíå ñ ëåìîíãðàññîì 

Ãîâÿäèíà, çàïå÷åííàÿ ïî-àðëåçèàíñêè 
 

Äåñåðòû 
Ïàííà êîòà ñ çåìëÿíè÷íî-ðåâåíåâûì êîìïîòîì 

Ñëîåíûé ïèðîã ñ ìàíãî è ÿáëîêàìè 
Áðèîøè ñ ìèíäàëåì è çåìëÿíè÷íûì êîìïîòîì 

Ïèðîæíûå äíÿ â àññîðòèìåíòå 
 

Èñòî÷íèêè: All Asia Asian Cuisine & Bar, 
http://web.mit.edu/afs/athena/user/w/c/wchuang/www/menus/menus/All_Asia.txt  
(September 10, 2001). L’Ecole-Prix Fixe Lunch Menu, 
http://www.frenchculinary.com/subpages/ecole/prix_fixe.html (May 15, 2004). 
 

Âîïðîñû äëÿ îáñóæäåíèÿ. Êàêîé ìåòîä öåíîîáðàçîâàíèÿ ëó÷øå?  
Îáúÿñíèòå ïî÷åìó? 
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ОЦЕНКА СОВОКУПНОЙ ЭФФЕКТИВНОСТИ МЕНЮ 

Ñóùåñòâóåò íåñêîëüêî ìåòîäîâ, ïîçâîëÿþùèõ îöåíèòü ýôôåêòèâíîñòü (ïðèáûëü-
íîñòü) êàê âñåãî ìåíþ, òàê è îäíîãî áëþäà îòíîñèòåëüíî äðóãîãî. 

Средняя сумма чека 

Îäèí èç ïîêàçàòåëåé, ïî êîòîðîìó ìîæíî ñóäèòü î ïåðñïåêòèâàõ ïðèáûëüíîñòè 
çàâåäåíèÿ ñ òî÷êè çðåíèÿ ïðåäëàãàåìîãî íàáîðà áëþä, — ñðåäíÿÿ ñóììà ÷åêà. 
Ðàññ÷èòûâàåòñÿ îíà ïóòåì äåëåíèÿ îáùåãî îáúåìà ïðîäàæ íà îáùåå ÷èñëî ïîñå-
òèòåëåé. Íàèïðîñòåéøèé ìåòîä îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè öåí ìåíþ — ñðàâíåíèå 
æåëàåìîãî ñðåäíåãî ÷åêà ñ ôàêòè÷åñêèì. 

Îäíàêî ýòîò ìåòîä ïîñòðîåí íà äîïóùåíèè íîðìàëüíîãî ðàñïðåäåëåíèÿ êëèåí-
òîâ çà îïðåäåëåííûé ïåðèîä âðåìåíè (ò.å. ÷òî â ñðåäíåì êàæäûé äåíü ïðèõîäèò 
ïðèìåðíî ðàâíîå ÷èñëî ïîñåòèòåëåé), ÷òî íà ïðàêòèêå ñëó÷àåòñÿ êðàéíå ðåäêî. Ïî-
ýòîìó ýòîò ìåòîä íå î÷åíü ïîäõîäèò äëÿ îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè ìåíþ. 

Диапазон цен 

Ëó÷øèé ñïîñîá — âñå öåíû ìåíþ ðàçäåëèòü íà öåíîâûå êàòåãîðèè ñ íåáîëüøèì 
øàãîì, à çàòåì îòñëåæèâàòü ôàêòè÷åñêèå ïðîäàæè ïî êàæäîé êàòåãîðèè äèàïàçî-
íà. Íàïðèìåð, 6—8 äîëë.; 8—10 äîëë., 10—12 äîëë. Ïîñòðîåííûé ïî ðåçóëüòàòàì 
àíàëèçà ãðàôèê ïëîòíîñòè ðàñïðåäåëåíèÿ ïîçâîëÿåò âûÿâèòü äèàïàçîí öåí, áîëåå 
âñåãî ïðèåìëåìûé äëÿ êëèåíòîâ çàâåäåíèÿ, ò.å. ñóììó, êîòîðóþ îíè ãîòîâû è æå-
ëàþò ïëàòèòü. Êðîìå òîãî, òàêèå ãðàôèêè ïîìîãàþò âûÿâèòü óçêèå ìåñòà èëè ïî-
òåíöèàëüíûå âîçìîæíîñòè áèçíåñà. Åñëè áîëåå âñåãî âûäåëÿåòñÿ äèàïàçîí ñ íèç-
êèìè öåíàìè, ðåñòîðàòîð äîëæåí ñäåëàòü íåóòåøèòåëüíûé âûâîä, ÷òî îñíîâíàÿ 
ìàññà áëþä ïðåäëàãàåòñÿ ïî öåíàì, êîòîðûå íå ìîãóò èëè íå æåëàþò ïëàòèòü 
êëèåíòû äàííîãî çàâåäåíèÿ. Åñëè æå íàáëþäàåòñÿ îáðàòíàÿ êàðòèíà, ðåñòîðàòîð 
ìîæåò ïðåèñïîëíèòüñÿ îïòèìèçìà — åãî êëèåíòóðà ïîòåíöèàëüíî ìîæåò òðàòèòü 
ãîðàçäî áîëüøå äåíåã, ÷åì è ñëåäóåò âîñïîëüçîâàòüñÿ. 

Подсчет очков 

Ìåòîä êîëè÷åñòâåííîé îöåíêè ìåíþ ïðè ïîìîùè î÷êîâ (ïðîöåíò è äîëëàð) ó÷è-
òûâàåò êàê ïðèáûëüíîñòü, òàê è ïîïóëÿðíîñòü îòäåëüíûõ íàèìåíîâàíèé ìåíþ. 
×åì áîëüøå î÷êîâ, òåì ëó÷øå ìåíþ ñ òî÷êè çðåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè. Ñ ïîìîùüþ 
ýòîãî ìåòîäà ìîæíî êîëè÷åñòâåííî îöåíèòü ñóùåñòâóþùåå ìåíþ è ñîïîñòàâèòü 
åãî ïî ýôôåêòèâíîñòè ñ îáíîâëåííûì, ïîñëå òîãî êàê ïî íåìó ñäåëàíû ñîîòâåò-
ñòâóþùèå ðàñ÷åòû. Äàííûå òàáë. 5.2 ïîêàçûâàþò ïðîöåññ êîëè÷åñòâåííîé îöåíêè 
ìåíþ è ñîïîñòàâëåíèå ýôôåêòèâíîñòè íåñêîëüêèõ îñíîâíûõ áëþä. 

Äëÿ îïðåäåëåíèÿ îáùåãî ÷èñëà î÷êîâ ìåíþ ñëåäóåò ïðîàíàëèçèðîâàòü ñðåä-
íþþ âàëîâóþ ïðèáûëü íà îäíî áëþäî è ïîïóëÿðíîñòü (âîñòðåáîâàííîñòü) áëþä. 
Â ðàññìàòðèâàåìîì ïðèìåðå ïðîèçâîäèòñÿ àíàëèç ÷åòûðåõ îñíîâíûõ áëþä — æà-
ðåíîãî öûïëåíêà, òóøåíîé ãîâÿäèíû, çàïå÷åííîé èíäåéêè è ðûáíîãî ôèëå. Ïî-
ïóëÿðíîñòü ýòîé ãðóïïû áëþä ðàññ÷èòûâàåòñÿ ïðîñòî: ïóòåì äåëåíèÿ êîëè÷åñòâà 
ïðîäàííûõ ïîðöèé (285) íà ñîâîêóïíîå êîëè÷åñòâî ïîðöèé âñåõ áëþä (450). Ýòîò 
ïîêàçàòåëü â äàííîì ñëó÷àå ðàâåí 63%. 
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Таблица 5.2 Подсчет очков 
 

(1) (2) (3) (4) (5) (6) 

Íàèìåíîâàíèå ìåíþ ×èñëî 
ïðî-

äàííûõ 
ïîðöèé

Îòïóñêíàÿ 
öåíà íà-
èìåíîâà-
íèÿ, äîëë.

Ïðîöåíò 
çàòðàò íà 
èñõîäíûå 
ïðîäóêòû, 

% 

Ñóììàðíûé 
îáúåì  
ïðîäàæ  

(2) ½ (3), 
äîëë. 

Ñóììàð-
íûå çàòðà-
òû íà èñ-
õîäíûå 

ïðîäóêòû 
äîëë.  

(4) ½ (5) 

Æàðåíûé öûïëåíîê 65 9,95 30 646,75 194,03 
Òóøåíàÿ ãîâÿäèíà 75 11,95 38 896,25 340,58 
Çàïå÷åííàÿ èíäåéêà 90 10,25 31 922,50 285,98 
Ðûáíîå ôèëå 55 12,95 45 712,25 320,51 
Èòîãî 285   3177,75 1141,10 

 
(7) Ñðåäíÿÿ ñóììà ÷åêà: (5) : (2) = 11,15 äîëë. 
(8) Âàëîâàÿ ïðèáûëü: (5) – (6) = 2036,65 äîëë. 
(9) Ïðîöåíò âàëîâîé ïðèáûëè: (8) : (5) = 64% 
(10) Ñðåäíÿÿ âàëîâàÿ ïðèáûëü íà îäíî íàèìåíîâàíèå: (7) ½ (9) = 7,15 äîëë. 
(11) Îáùåå ÷èñëî ïðîäàííûõ íàèìåíîâàíèé:  = 450 
(12) Ïîïóëÿðíîñòü ðàññìàòðèâàåìûõ íàèìåíîâàíèé: (2) : (11) = 63% 
(13) Êîëè÷åñòâî î÷êîâ ìåíþ: (10) ½ (12) = 4,5 
   

Èñòî÷íèê: Àäàïòèðîâàíî ïî: James Keiser, Controlling and Analyzing Costs in Foodservice Operations, 
2nd ed. (New York: Macmillan Publishing Company, 1989), pp. 61—62. 

 
 
Îïðåäåëåíèå ñðåäíåé âàëîâîé ïðèáûëè íà îäíî áëþäî òðåáóåò áîëåå ñëîæíûõ 

ðàñ÷åòîâ. Ñíà÷àëà íàäî âû÷èñëèòü îáùèé ñòîèìîñòíûé îáúåì ïðîäàæ êàæäîãî 
áëþäà — ïóòåì óìíîæåíèÿ ÷èñëà ïðîäàííûõ ïîðöèé íà îòïóñêíóþ öåíó. Íàïðè-
ìåð, ïðîäàíî 75 ïîðöèé òóøåíîé ãîâÿäèíû, öåíà ýòîãî áëþäà — 11,95 äîëë., ñëå-
äîâàòåëüíî, îáúåì ïðîäàæ ñîñòàâëÿåò 896,25 äîëë. Ñóììàðíûé îáúåì ïðîäàæ ÷å-
òûðåõ áëþä — 3177,75 äîëë., ÷èñëî ïîðöèé — 285 øòóê. Òåïåðü ðàññ÷èòàåì ñðåä-
íèé ÷åê ïî ýòèì áëþäàì: 3177,75 : 285 = 11,15 äîëë. Ñîîòâåòñòâåííî ñðåäíÿÿ 
ñóììà ÷åêà êàæäîãî íàèìåíîâàíèÿ ðàññ÷èòûâàåòñÿ êàê ÷àñòíîå îò äåëåíèÿ îáúåìà 
ïðîäàæ äàííîãî áëþäà íà ÷èñëî ïðîäàííûõ ïîðöèé. Ñðåäíþþ âàëîâóþ ïðèáûëü 
â ïåðåñ÷åòå íà îäíî íàèìåíîâàíèå îïðåäåëÿåì ïóòåì äåëåíèÿ ñðåäíåé ñóììû ÷å-
êà äàííîãî íàèìåíîâàíèÿ íà ïðîöåíò âàëîâîé ïðèáûëè. 

Äëÿ ðàñ÷åòà ïðîöåíòà âàëîâîé ïðèáûëè íàäî ñíà÷àëà îïðåäåëèòü âàëîâóþ 
ïðèáûëü. Ýòî ðàçíîñòü ìåæäó ñóììàðíûì îáúåìîì ïðîäàæ è ñóììàðíûìè çàòðà-
òàìè íà èñõîäíûå ïðîäóêòû. Ñóììàðíûé ñòîèìîñòíûé îáúåì ïðîäàæ èçâåñòåí —
3177,75 äîëë. Çàòðàòû íà èñõîäíûå ïðîäóêòû äëÿ êàæäîãî èç ðàññìàòðèâàåìûõ 
íàèìåíîâàíèé îïðåäåëÿþòñÿ ïóòåì óìíîæåíèÿ îáúåìà åãî ïðîäàæ íà ïðîöåíò 
çàòðàò íà èñõîäíûå ïðîäóêòû, çàëîæåííûé â êàëüêóëÿöèè. Íàïðèìåð, îáúåì ïðî-
äàæ æàðåíîãî öûïëåíêà ñîñòàâèë 646,75 äîëë., çàëîæåííàÿ â êàëüêóëÿöèè äàííî-
ãî íàèìåíîâàíèÿ äîëÿ çàòðàò íà èñõîäíûå ïðîäóêòû — 30%. Ïóòåì âûøåóêàçàí-
íîé ìàòåìàòè÷åñêîé ìàíèïóëÿöèè ïîëó÷àåì 194,03 äîëë. — âî ñòîëüêî ðåñòîðàòî-
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ðó îáîøëèñü èñõîäíûå ïðîäóêòû äëÿ ïðèãîòîâëåíèÿ ïðîäàííûõ ïîðöèé æàðåíîãî 
öûïëåíêà. Åñëè ñóììèðîâàòü àíàëîãè÷íûå çàòðàòû ïî âñåì ÷åòûðåì íàèìåíîâà-
íèÿì, ïîëó÷àòñÿ ñóììàðíûå çàòðàòû íà èñõîäíûå ïðîäóêòû â ðàçìåðå  
1141,10 äîëë. Âàëîâóþ ïðèáûëü îïðåäåëÿåì âû÷èòàíèåì ïîëó÷åííûõ ñóììàðíûõ 
çàòðàò èç ñóììàðíîãî îáúåìà ïðîäàæ: 3177,75 –1141,10 = 2036,65. Ïðîöåíò âàëî-
âîé ïðèáûëè ðàññ÷èòûâàåì ïóòåì äåëåíèÿ âàëîâîé ïðèáûëè íà îáùèé îáúåì 
ïðîäàæ. Îí ðàâåí 64%. Ñëåäîâàòåëüíî, ñðåäíÿÿ âàëîâàÿ ïðèáûëü íà îäíî áëþäî — 
ýòî 64% ñðåäíåé ñóììû ÷åêà, ò.å. îò 11,15 äîëë., èëè 7,14 äîëë. 

Ïåðåéäåì ê ðàñ÷åòó î÷êîâ äàííîãî íàáîðà áëþä: ýòî ïîëó÷åííàÿ íàìè ñðåä-
íÿÿ âàëîâàÿ ïðèáûëü íà îäíî áëþäî (7,14 äîëë.), óìíîæåííàÿ íà ïîïóëÿðíîñòü 
ðàññìàòðèâàåìîãî íàìè íàáîðà íàèìåíîâàíèé (â îáùåì ñëó÷àå — ìåíþ). Îíà, 
êàê ìû ïîìíèì, ñîñòàâëÿåò 63%. Â èòîãå ïîëó÷àåì 4,5 — òàêèì êîëè÷åñòâîì î÷-
êîâ îöåíèâàåòñÿ ýòîò íàáîð íàèìåíîâàíèé. Êàê èñïîëüçîâàòü äàííûå ýòîãî ðàñ-
÷åòà? Ïîïðîáóéòå çàìåíèòü îäíî-äâà íàèìåíîâàíèÿ â ïðîàíàëèçèðîâàííîì íàáî-
ðå è ñíîâà ïðîèçâåñòè ðàñ÷åòû, çàòåì ñðàâíèòå î÷êè, ÷òî ïîçâîëèò îïðåäåëèòü, 
êàêîé íàáîð îáëàäàåò áîëüøåé «ñèëîé», ò.å. ýôôåêòèâíîñòüþ. 

 
 

М о м е н т а л ь н ы й  т е с т  5.1  
 

Êàêîé èç ïåðå÷èñëåííûõ íèæå ñàëàòîâ ÷àùå âñåãî ïðèñóòñòâóåò â ìåíþ 
ãàñòðîíîìè÷åñêèõ ðåñòîðàíîâ? 
 

(à) ñàëàò «Êîáá»* 
(b) ñàëàò èç øïèíàòà 
(ñ) ñàëàò «Öåçàðü» 
 
Èñòî÷íèê: Hickok, Allan F. and Lana E. Lazarus, Restaurant Industry Review, U.S. 
Bancorp Piper Jaffray Equity Research, March 2003, p. 54—55. 

 

Техника анализа меню 

Òåõíèêà àíàëèçà ìåíþ âêëþ÷àåò îïðåäåëåíèå îòíîñèòåëüíûõ äîñòîèíñòâ êàæäîãî 
íàèìåíîâàíèÿ ïðè ïîìîùè òàêèõ ïîêàçàòåëåé, êàê ïðîöåíòíûé ñîñòàâ ìåíþ è 
ìàðæèíàëüíàÿ ïðèáûëü îò èíäèâèäóàëüíîãî áëþäà â ñòîèìîñòíîì âûðàæåíèè. 
Ìåæäó ïðî÷èì, íàèìåíîâàíèÿ ñ îòíîñèòåëüíî íèçêîé äîëåé âêëàäà (ò.å. ïðîöåí-
òîì ìàðæèíàëüíîé ïðèáûëè) ñïîñîáíû îáåñïå÷èâàòü íîðìàëüíóþ ïðèáûëü â 
ñòîèìîñòíîì âûðàæåíèè. 

Ïðîöåññ àíàëèçà ìåíþ ïðîèëëþñòðèðîâàí òàáë. 5.3 è ðèñ. 5.1. Îïðåäåëÿåòñÿ 
ìàðæèíàëüíàÿ ïðèáûëü êàæäîãî íàèìåíîâàíèÿ, à çàòåì ñîïîñòàâëÿåòñÿ ñ ìàðæè-
íàëüíîé ïðèáûëüþ ìåíþ â öåëîì. Àíàëîãè÷íî ïðîèçâîäèòñÿ ñðàâíåíèå ïîïóëÿð-
íîñòè êàæäîãî íàèìåíîâàíèÿ ñî ñðåäíåé ïîïóëÿðíîñòüþ íàèìåíîâàíèé ïðè óñ-
ëîâèè ðàâíîìåðíîãî ðàñïðåäåëåíèÿ èõ ïîêóïîê. Ïî ìíåíèþ ðÿäà ñïåöèàëèñòîâ, 
îáúåì ïðîäàæ íàèìåíîâàíèÿ ìîæíî ñ÷èòàòü óäîâëåòâîðèòåëüíûì, åñëè îí äîñòè-
ãàåò 70—90% ñðåäíåãî îáúåìà ïðîäàæ ïî âñåì áëþäàì. Íàïðèìåð, åñëè â ìåíþ 

                                                 
* Èìåííîé ñàëàò Ðîáåðòà Êîááà (1920-å): êóðèíîå ôèëå, æàðåíûé áåêîí, àâîêàäî, ÿéöî, ïîìèäî-
ðû, çåëåíûé ñàëàò. — Ïðèì. ïåðåâ. 
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âñåãî 10 íàèìåíîâàíèé, òî ïðè óñëîâèè ðàâíîìåðíîãî ðàñïðåäåëåíèÿ ïðîäàæ êà-
æäîå íàèìåíîâàíèå äàåò 10% ñîâîêóïíûõ ïðîäàæ. Òàêèì îáðàçîì, åñëè îáúåì 
ïðîäàæ îäíîãî íàèìåíîâàíèÿ êîëåáëåòñÿ â ïðåäåëàõ 7—9%, òî ýòî íàèìåíîâàíèå 
äîïóñêàåòñÿ â ìåíþ. Â ðàññìàòðèâàåìîì ïðèìåðå çà òàêîé äîïóñê ïðèíÿò ïîêàçà-
òåëü â 80% îáúåìà ïðîäàæ. 

 
Таблица 5.3 Анализ меню 

 
(1) (2) (3) (4) (5) (6) 

Íàèìåíîâàíèå ìåíþ ×èñëî 
ïðîäàí-
íûõ ïîð-

öèé 

Îòïóñê-
íàÿ öåíà 
íàèìå-

íîâàíèÿ, 
äîëë. 

Ïðîöåíò 
çàòðàò íà 
èñõîäíûå 
ïðîäóêòû, 

% 

Ñóììàð-
íûé îáúåì 

ïðîäàæ 

(2) ½ (3), 
äîëë. 

Ñóììàð-
íûå çàòðà-
òû íà èñ-
õîäíûå 

ïðîäóêòû, 
äîëë.  

(4) ½ (5) 

Æàðåíûé öûïëåíîê 65 9,95 30 646,75 194,03 

Òóøåíàÿ ãîâÿäèíà 75 11,95 38 896,25 340,58 

Çàïå÷åííàÿ èíäåéêà 90 10,25 31 922,50 285,98 

Ðûáíîå ôèëå 55 12,95 45 712,25 320,51 

Èòîãî 285   3177,75 1141,10 
 
(7) Ïðîöåíò çàòðàò íà èñõîäíûå ïðîäóêòû: (6) : (5) = 36,93% 
(8) Îáùàÿ ìàðæèíàëüíàÿ ïðèáûëü: (5) – (6) = 2004,32 äîëë. 
(9) Ñðåäíÿÿ ìàðæèíàëüíàÿ ïðèáûëü: (8) : (2) = 7,03 äîëë. 

(10) Ìàðæèíàëüíàÿ ïðèáûëü íà îäíî íàèìåíîâàíèå ìåíþ: 
(5) – (6)

2
 

Æàðåíûé öûïëåíîê: 
646,75 – 226,36

65
= 6,47 äîëë. 

Òóøåíàÿ ãîâÿäèíà: 
896,25 – 340,58

75
= 7,41 äîëë. 

Çàïå÷åííàÿ èíäåéêà: 
922,50 – 285,98

90
= 7,07 äîëë. 

Ðûáíîå ôèëå: 
712,75 — 320,51

55
= 7,13 äîëë. 

(11) Ñðåäíÿÿ ïîïóëÿðíîñòü (âîñòðåáîâàííîñòü) íàèìåíîâàíèÿ: 
80% ñðåäíèõ ïðîäàæ âñåõ íàèìåíîâàíèé â ïåðåñ÷åòå íà îäíî íàèìåíîâàíèå: 
(100 : 4) ½ 80% = 20%. 

(12) Ïîïóëÿðíîñòü êàæäîãî íàèìåíîâàíèÿ ìåíþ: 
×èñëî ïðîäàííûõ ïîðöèé (:) Îáùåå ÷èñëî ïðîäàííûõ áëþä 
Æàðåíûé öûïëåíîê:  65 : 285 = 22,8% 
Òóøåíàÿ ãîâÿäèíà:  75 : 285 = 26,3% 
Çàïå÷åííàÿ èíäåéêà:  90 : 285 = 31,6% 
Ðûáíîå ôèëå:  55 : 285 = 19,3% 

 

Èñòî÷íèê: Àäàïòèðîâàíî ïî James Keiser, Controlling and Analyzing Costs in Foodservice Operations, 
2nd ed. (New York: Macmillan Publishing Company, 1989), pp. 61—62. 
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Äàëåå îáà ïîêàçàòåëÿ ñîâìåùàþòñÿ è èñïîëüçóþòñÿ â êà÷åñòâå êîîðäèíàò äëÿ 
ãðàôè÷åñêîãî ïðåäñòàâëåíèÿ (ñì. ðèñ. 5.1). Ïîëó÷èëàñü êîîðäèíàòíàÿ ñåòêà, êî-
òîðàÿ äåëèòñÿ íà ÷åòûðå êâàäðàíòà, êàæäûé ñî ñâîèì ñèìâîëè÷åñêèì íàçâàíèåì. 
Âåðõíèé ëåâûé íàçûâàåòñÿ «Òðóäîâàÿ ëîøàäêà», ñþäà âîøëè íàèìåíîâàíèÿ, äî-
âîëüíî ïîïóëÿðíûå ñðåäè ïîñåòèòåëåé, îäíàêî ñ ìàëîé ìàðæèíàëüíîé ïðèáûëüþ. 
Â öåëÿõ ïîâûøåíèÿ ýòîãî ïîêàçàòåëÿ çàâåäåíèå ìîæåò óâåëè÷èòü îòïóñêíóþ öåíó 
íà íèõ èëè ñîêðàòèòü ðàçìåð ïîðöèè. Åñëè ïîâûøåíèå öåíû íå âûçûâàåò ñîïðî-
òèâëåíèÿ ðûíêà, äàííîå íàèìåíîâàíèå ïîëó÷èò ïóòåâêó â ïðåñòèæíóþ êàòåãîðèþ 
«Çâåçäà» (ýòî ëåâûé âåðõíèé êâàäðàíò). Â ïðîòèâíîì ñëó÷àå íàèìåíîâàíèå ìîæíî 
ïðèòêíóòü ãäå-íèáóäü íà çàäâîðêàõ ìåíþ â íàäåæäå, ÷òî ïûòëèâûé êëèåíò âñå-
òàêè çàìåòèò åãî. «Çâåçäû» õàðàêòåðèçóþòñÿ êàê ïîâûøåííîé âîñòðåáîâàííîñòüþ, 
òàê è âûñîêîé ìàðæèíàëüíîé ïðèáûëüþ. Óìåñòíî ïîïðîáîâàòü ïîäíÿòü íà íèõ 
öåíó èëè óìåíüøèòü ðàçìåð ïîðöèé — ýòî ïîâûñèò ïðèáûëü è ñîõðàíèò êîëè÷å-
ñòâî ïðîäàííûõ ïîðöèé. Ëåâûé íèæíèé êâàäðàíò, íàçûâàåìûé «Çàãàäêà», — ïðè 
îòíîñèòåëüíî íèçêîé ïîïóëÿðíîñòè îí îáåñïå÷èâàþò íåïëîõóþ ìàðæèíàëüíóþ 
ïðèáûëü. Íàèìåíîâàíèÿì, ïîïàâøèì ñþäà, ñëåäóåò óäåëèòü áîëüøå âíèìàíèÿ, 
ñòèìóëèðóÿ èõ ïðîäàæè è âñÿ÷åñêè ïðîäâèãàÿ. Íàêîíåö, êâàäðàíò «Ñîáàêà» (ïðà-
âûé íèæíèé êâàäðàíò). Áëþäà, ïîïàâøèå ñþäà, ïëîõè ïî îáîèì ïîêàçàòåëÿì — 
ýòî êàíäèäàòû íà âûáûâàíèå. Â íàøåì ñëó÷àå òàêîé «ñîáàêîé» îêàçûâàåòñÿ æà-
ðåíûé öûïëåíîê, îí äîëæåí áûòü èçãíàí èç ìåíþ, òîãäà êàê ðûáíîå ôèëå, íà-
ïðîòèâ, äîëæíî áûòü îáëàñêàíî ðåêëàìîé è ïðîäâèæåíèåì. Äàëåå, öåíû íà òó-
øåíóþ ãîâÿäèíó è çàïå÷åííóþ èíäåéêó íå ìåøàëî áû íåìíîãî ïîäíÿòü è ïîäîá-
ðàòü äëÿ ìåíþ êàðòèíêó (ôîòîãðàôèþ) ýòèõ áëþä ïîïðèâëåêàòåëüíåå. 

 
100%

20%

0 7,03 8
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лошадка»
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Тест «на один зубок» 5.5 
 Ямагучи Один день из жизни: Рой

 
åñòîðàííàÿ ñåòü Roy’s, äåòèùå Ðîÿ ßìàãó÷è (Roy Yamaguchi), çà-

ïåõ äåëà Ðîÿ ßìàãó÷è áûë îáÿçàí òîìó, ÷òî ñîá-
ñòâå

oy’s, íàøå ìåíþ êîìïëåêñíûõ 
îáå

Èñòî÷íèêè: Lohmeyer, Lori, «Roy’s Focuses on Favourites in Rollout of New 

Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Íàçîâèòå ðÿä ïðåèìóùåñòâ ìåíþ êîì-

 
Ð
èíòðèãîâàëà îáùåñòâåííîñòü, ïðåäñòàâèâ íà ñóä ñâîèì ãîñòÿì ìåíþ 
êîìïëåêñíûõ îáåäîâ (prix-fixe) ïî öåíå 30 äîëë. Ýòî èííîâàöèîí-
íîå ðåøåíèå ïîçâîëèò ãîñòÿì ðàñïðîáîâàòü è ïî äîñòîèíñòâó îöå-
íèòü âñþ ïðåëåñòü ïðîñëàâëåííîé ôüþæí-êóõíè Roy’s, íå îòâëåêà-
ÿñü íà ïîäñ÷åòû, âî ÷òî îáîéäåòñÿ òðàïåçà. À çàîäíî, êàê ñ÷èòàþò 
èíèöèàòîðû ââåäåíèÿ ýòîé ñòðàòåãèè öåí, ïîäñòåãíåò ïðîäàæè. Îíà 
ïîçàèìñòâîâàíà ó ýëèòíûõ ðåñòîðàííûõ îïåðàòîðîâ, êîòîðûå óñ-
ïåøíî ïðèìåíÿþò åå äëÿ ñòèìóëèðîâàíèÿ ïðîäàæ è ïîâûøåíèÿ 
ñòîèìîñòè ÷åêîâ. 

Èçíà÷àëüíî óñ
ííîðó÷íî ïðèãîòîâëåííûå èì áëþäà ïðèøëèñü ïî âêóñó ïóáëè-

êå è ñäåëàëèñü âèçèòíîé êàðòî÷êîé Roy’s. Ñàì îí â òå ïîðû ñî-
âìåùàë â îäíîì ëèöå ðîëè âëàäåëüöà è øåô-ïîâàðà çàâåäåíèÿ. Ìå-
íþ êîìïëåêñíûõ îáåäîâ ïðèçâàíî ïðîäîëæèòü ýòó ñëàâíóþ òðàäè-
öèþ è ïðèâëå÷ü âíèìàíèå êëèåíòîâ ê «ëþáèìûì áëþäàì ñàìîãî 
Ðîÿ», êàê ñôîðìóëèðîâàë Áèëë Àëåí, íûíåøíèé ïðåçèäåíò è ãëàâ-
íûé óïðàâëÿþùèé ñåòè Roy’s. Îí ãîâîðèò, ÷òî âîçëàãàåò áîëüøèå 
íàäåæäû íà òî, ÷òî íîâîå ìåíþ ïîâûñèò âûðó÷êó è ñòàíåò ãëàâíûì 
ôîêóñîì ìàðêåòèíãîâîé ñòðàòåãèè. 

«Åñëè âû âïåðâûå ïðèøëè â R
äîâ èçáàâèò âàñ îò ñòðàõà è ðèñêà, ñðàçó ïðåäñòàâèâ âàøåìó 

âíèìàíèþ íàèáîëåå óñïåøíûå, çàñëóæèâøèå âñåîáùåå ïðèçíàíèå 
áëþäà è èçáàâèò îò âûáîðà», — îáúÿñíÿåò Àëåí, èìåÿ â âèäó, ÷òî 
êóõíÿ ôüþæí äî ñèõ ïîð îñòàåòñÿ äëÿ ìíîãèõ «òåððà èíêîãíèòà». 
Òàê, íîâè÷îê ñìîæåò ïðîäåãóñòèðîâàòü íåñêîëüêî îáðàçöîâ ãàâàé-
ñêèõ ôüþæí-çàêóñîê, âêëþ÷àÿ êðåâåòêè íà øïàæêàõ ïîä ñîóñîì 
âàñàáè, ðåáðûøêè ïîðîñåíêà â ñû÷óàíñêèõ ñïåöèÿõ è áëþäî äíÿ îò 
øåô-ïîâàðà. Ïîäîáíî ìíîãèì ðåñòîðàííûì îïåðàòîðàì, âçÿâøèì 
íà âîîðóæåíèå prix-fixe ìåíþ, Roy’s âèäèò â íåì íå èíñòðóìåíò 
äèñêîíòèðîâàíèÿ, à ñêîðåå ñòðàòåãèþ ñîñðåäîòî÷åíèÿ ôîêóñà íà 
èíäèâèäóàëüíûõ áëþäàõ. Îíà ïðèçâàíà ïåðåêëþ÷èòü âíèìàíèå 
êëèåíòà ñ ïðîïèñàííîé â ìåíþ öåíû íà áëþäî, íà åãî èñòèííóþ 
ãàñòðîíîìè÷åñêóþ öåííîñòü. 

 

Prix-Fixe Menu», Nation’s Restaurant News, vol. 37, no. 21, p. 76. Labenskey, R. 
Sarah, and Hause, M. Alan, On Cooking. (Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall, 
2003). 

 

ïëåêñíûõ îáåäîâ. Êàêîâû, íà âàø âçãëÿä, åãî íåäîñòàòêè? 

 
 
åõíèêó àíàëèçà ìåíþ ÷àñòî êðèòèêóþò, ïîñêîëüêó â êà÷åñòâå îñíîâû äëÿ 

ñðàâíåíèé îíà èñïîëüçóåò óñðåäíåííûå ïîêàçàòåëè, íåðåàëüíûå â ïðàêòèêå áèç-
Ò



Ценообразование и разработка меню 
 

157 

íåñ

ДИЗАЙН  МЕНЮ 

åíþ, âî ìíîãîì çàâèñèò, ÷òî áóäóò çàêà-
7. Íà èçó÷åíèå ìåíþ, êàê áûëî óñòà-

Обложка меню 

îðóþ ïîìåùåíî ìåíþ, äîëæåí ñîîòâåòñòâîâàòü êîíöåïöèè è 
àâåäåíèÿ. ×òîáû äîáèòüñÿ áëàãîïðèÿòíîãî ïåðâîãî âïå÷àòëå-

, òå-
ëåô

 áëþä â àññîðòèìåíòå çàâåäåíèÿ è íàñêîëü-
é òðàäèöèè, âñå êàòåãîðèè àññîðòèìåíòà — 

à6. Ýòî âñåãäà íåçàñëóæåííî âîçâûøàåò îäíè áëþäà è ïðèíèæàåò äðóãèå. 
Ïðåäïîëîæèì, ÷òî êàêîå-òî íàèìåíîâàíèå ïðèåìëåìî âûãëÿäèò ïî îáúåìó ïðî-
äàæ è/èëè ïî ìàðæèíàëüíîé ïðèáûëè; íî åñëè ìåíÿåòñÿ îäèí èç óêàçàííûõ ïà-
ðàìåòðîâ äðóãîãî áëþäà, äàííîå ìîæåò âûçâàòü ó ðåñòîðàòîðà íåçàñëóæåííûå ïî-
äîçðåíèÿ â íåýôôåêòèâíîñòè. Ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî ìàðæèíàëüíûé àíàëèç ëó÷øå. Ýòîò 
ïîäõîä îöåíèâàåò êàæäîå íàèìåíîâàíèå ìåíþ îòäåëüíî íà îñíîâå ìàðæèíàëüíî-
ãî, èëè äîïîëíèòåëüíîãî, âêëàäà, ïîëó÷åííîãî îò ïðîäàæè äîïîëíèòåëüíîé ïîð-
öèè ýòîãî íàèìåíîâàíèÿ. 

 РЕСТОРАННОГО

Èìåííî îò òîãî, êàê îôîðìëåíà êàðòà ì
çûâàòü ãîñòè è ñêîëüêî äåíåã îíè ïîòðàòÿò
íîâëåíî, êëèåíò òðàòèò ìåíåå äâóõ ìèíóò. Ïîýòîìó òîëüêî òùàòåëüíî ïðîäóìàí-
íûé äèçàéí êàðòû ìåíþ ïîçâîëèò ðåñòîðàíó ðåøèòü òàêèå çàäà÷è, êàê óâåëè÷å-
íèå ñðåäíåé ñóììû ÷åêà è àêòèâíûå ïðîäàæè áëþä äíÿ. Áëàãîäàðÿ îäíîìó òîëüêî 
ãðàìîòíîìó äèçàéíó ìåíþ çàâåäåíèå ìîæåò óâåëè÷èòü ïðîäàæè íà 2—10%8. Ýòî 
îçíà÷àåò, ÷òî áëþäà äîëæíû áûòü ïðåäñòàâëåíû â ìåíþ ñàìûì ïðèâëåêàòåëüíûì 
îáðàçîì è ñíàáæåíû òîëêîâûìè è êðàñî÷íûìè îïèñàíèÿìè, ðîæäàþùèìè ñî-
áëàçíèòåëüíóþ ÿðêóþ êàðòèíó, à öåíû — óêàçàíû òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû óñèëèòü 
âïå÷àòëåíèå öåííîñòè. Êàðòà ìåíþ îäíèì ñâîèì âèäîì äîëæíà ãîâîðèòü ãîñòÿì, 
êàêèå áëþäà ðåñòîðàí ðåêîìåíäóåò èì çàêàçàòü. 

Äèçàéí ïàïêè, â êîò
ñòèëþ îôîðìëåíèÿ ç
íèÿ îò êàðòû ìåíþ, â îôîðìëåíèè ÷àñòî èñïîëüçóþò ôîòîìàòåðèàëû è ëèíåéíóþ 
ãðàôèêó. Ïðè ýòîì ðàáîòàòü ñ ÷åðíî-áåëûìè ôîòî ãîðàçäî ïðîùå è äåøåâëå. 

Íà ïåðåäíåé îáëîæêå äîëæíî öàðèòü òîëüêî ôèðìåííîå íàçâàíèå çàâåäåíèÿ. 
Íèêàêîé äðóãîé èíôîðìàöèè òàì áûòü íå äîëæíî. Òàêèå äåòàëè, êàê àäðåñ

îíû, ïåðå÷åíü ïðèíèìàåìûõ êðåäèòíûõ êàðòî÷åê è ïðî÷åå, ìîæíî ïîìåñòèòü 
íà çàäíåé îáëîæêå èëè âíóòðè ìåíþ. 

Меню общее или отдельное 

Ðàçìåð ìåíþ çàâèñèò îò òîãî, ñêîëüêî
êî ïîäðîáíû èõ îïèñàíèÿ. Ïî äàâíå
çàêóñêè, ãîðÿ÷èå áëþäà, ñóïû, äåñåðòû, âèíà, êðåïêèå àëêîãîëüíûå è áåçàëêî-
ãîëüíûå íàïèòêè — ðàçìåùàþòñÿ â îáùåé êàðòå ìåíþ. Äëÿ áëþä, ïðåäëàãàåìûõ 
äëÿ ðàçíûõ òðàïåç, îáû÷íî ïðåäóñìàòðèâàëèñü ðàçíûå êàðòû (îáåäåííàÿ êàðòà è 
ò.ï.). Ñîâðåìåííûå ðåñòîðàòîðû ëîìàþò ñòàðûå òðàäèöèè, ðàñ÷èùàÿ ïîëå äëÿ 
íîâûõ êðåàòèâíûõ ðåøåíèé. Ñåãîäíÿ íå ðåäêîñòüþ ñòàëè îòäåëüíûå äåòñêèå ìå-
íþ, âèííûå êàðòû, ìåíþ äåñåðòîâ èëè, íàïðèìåð, êîêòåéëåé. Ãëàâíîå, ÷òîáû 
ðåñòîðàííîå ìåíþ «ãîâîðèëî» ñ ãîñòåì ÿçûêîì ïðîñòûì, íî â òî æå âðåìÿ óáåäè-
òåëüíûì. Òàê, ìíîãèå ðåñòîðàòîðû óáåæäåíû, ÷òî îòäåëüíîå ìåíþ äåñåðòîâ ñïî-
ñîáñòâóåò ïðîäàæàì ýòîé êàòåãîðèè áëþä êóäà áîëüøå, ÷åì êîãäà îíè ðàçìåùåíû 
â êàðòå ìåíþ «ïîä îäíîé îáëîæêîé» ñ îñíîâíûìè áëþäàìè. Îòäåëüíàÿ êàðòà äå-
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èè, 
íåæ

îòíîñòü è êà÷åñòâî áóìàãè, íà êîòîðîé îò-
àòëåíèå, ïîääåðæèâàÿ èëè, íàîáîðîò, ðàç-

ëåäíèé âàðèàíò 
ïðå

Размещение наименований блюд в карте меню 

 ñóùåñòâóåò äâå 
íîñòü ïåðå÷èñëå-

÷êè    Èìåííî ýòó îñîáåííîñòü çðåíèÿ, êàê ñ÷èòàþò ïðåäñòàâèòåëè 
ðóãîé ãðóïïû ñïåöèàëèñòîâ, ðàçóìíî èñïîëüçîâàòü ïðè ðàçðàáîòêå ïîðÿäêà ðàñ-

ñåðòîâ, óòâåðæäàþò îíè, ñîçäàåò ó ãîñòÿ âïå÷àòëåíèå, ÷òî ýòî äðóãàÿ òðàïåçà, òðå-
áóþùàÿ îòäåëüíîãî âíèìàíèÿ. Èçó÷àÿ êîìïëåêñíîå ìåíþ, êëèåíò îáðàùàåò îñî-
áîå âíèìàíèå íà öåíû, íåâîëüíî ñðàâíèâàÿ, ñêîëüêî ñòîèò îñíîâíîå áëþäî è 
äåñåðòû. Â èòîãå â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ âåðõ áåðåò ñòðåìëåíèå ê ýêîíîìèè, çà-
ñòàâëÿÿ êëèåíòà ïîñòóïèòü ðàçóìíî, ò.å. îòêàçàòüñÿ îò äåñåðòà. Äðóãîå äåëî — îò-
äåëüíàÿ êàðòà äåñåðòîâ. Ñëîæíàÿ çàäà÷à âûáîðà îñíîâíîãî áëþäà, çàêóñîê è âñåãî 
ïðî÷åãî ïîçàäè, êëèåíò óæå èìåë âîçìîæíîñòü ïðîÿâèòü è áåðåæëèâîñòü, è çäðà-
âûé ñìûñë. À êðàñî÷íàÿ, ñ ñîáëàçíèòåëüíûìè ôîòîãðàôèÿìè êàðòà äåñåðòîâ ïðè-
çûâàåò åãî ïîáàëîâàòü ñåáÿ. Çäåñü âûáîð óæå äèêòóåòñÿ æåëàíèåì, à íå öåíîé. 

Èçó÷àÿ îáùóþ êàðòó ìåíþ, ãîñòü, äîéäÿ äî äåñåðòîâ, ìîæåò âíîâü âåðíóòüñÿ ê 
îñíîâíûì áëþäàì, ðàññóäèâ, ÷òî ëó÷øå äîáàâèòü ÷òî-òî åùå èç ýòîé êàòåãîð

åëè òðàòèòüñÿ íà «áàëîâñòâî». Â ýòîé ñèòóàöèè îí ïîãëîùåí ðàçìûøëåíèÿìè 
î òîì, ÷òî ëó÷øå — êóñî÷åê öûïëåíêà èëè çàïå÷åííàÿ êàìáàëà. À êàðòà äåñåðòîâ, 
êîãäà äî íåå äîõîäèò î÷åðåäü, âñåì ñâîèì âèäîì ãîâîðèò åìó: «õâàòèò î ñåðüåç-
íîì, áðîñü ðàññóæäàòü, ýòî ñîâñåì äðóãîå, ñìîòðè, êàêàÿ ïðåëåñòü ýòîò äåñåðò». 
Ìíîãèå ðåñòîðàíû ïðèáåãàþò ê èçëþáëåííîìó ìåòîäó ïðîäâèæåíèÿ äåñåðòîâ — 
ïîñëå òîãî êàê îñíîâíîé çàêàç ïîäàí, îôèöèàíò ïðåäëàãàåò êëèåíòó âûáðàòü ÷òî-òî 
íà ñëàäêîå è, íå æàëåÿ êðàñîê, ðàñïèñûâàåò èìåþùèåñÿ â àññîðòèìåíòå äåñåðòû. 

Материалы для карты меню 

Âîïðîñ ýòî ñåðüåçíûé, ïîòîìó ÷òî ïë
ïå÷àòàíî ìåíþ, ñîçäàþò îñîáîå âïå÷
âåí÷èâàÿ êîíöåïöèþ çàâåäåíèÿ. Ê òîìó æå îò âûáîðà áóìàãè çàâèñèò è òî, 
ñêîëüêî «ïðîæèâåò» ìåíþ — åãî äîëãîâå÷íîñòü. Ïðè ýòîì íàäî ó÷èòûâàòü è òî, 
êàê ÷àñòî ìåíþ çàâåäåíèÿ ïðåòåðïåâàåò èçìåíåíèÿ. Õóæå íåò, ÷åì ìåíþ, ãäå ñòà-
ðûå íàèìåíîâàíèÿ çàêëååíû áóìàæêàìè ñ íîâûìè. Î÷åíü äóðíîå âïå÷àòëåíèå 
ïðîèçâîäÿò è ïîòðåïàííûå çàìóñîëåííûå ñòðàíèöû êàðòû ìåíþ. 

Ïðîäëèòü ñðîê ïîëüçîâàíèÿ ìåíþ ìîæíî, åñëè èñïîëüçîâàòü äëÿ ìåíþ âîäî-
îòòàëêèâàþùóþ áóìàãó èëè ëàìèíèðîâàòü ñòðàíèöû êàðòû. Ïîñ

äïî÷èòàþò äåøåâûå çàâåäåíèÿ âðîäå çàêóñî÷íûõ. ×òîáû íå ïîòåðÿòü èìèäæ è 
íå âõîäèòü â ëèøíèå ðàñõîäû, ìîæíî çàäåéñòâîâàòü êîìïðîìèññíûé âàðèàíò — 
çàêàçàòü áîãàòóþ, èç äîðîãîãî ìàòåðèàëà, îáëîæêó ìåíþ, à âíóòðè èñïîëüçîâàòü 
áóìàãó ïîïðîùå, íåäîðîãóþ. 

Ïîñëåäîâàòåëüíîñòü ðàñïîëîæåíèÿ    Îòíîñèòåëüíî ýòîãî ïðåäìåòà
òî÷êè çðåíèÿ. Ìíîãèå ðåñòîðàòîðû ïîëàãàþò, ÷òî ïîñëåäîâàòåëü
íèÿ áëþä â ìåíþ äîëæíà ñîîòâåòñòâîâàòü ëîãè÷åñêîé ïîñëåäîâàòåëüíîñòè òðàïå-
çû — ñíà÷àëà õîëîäíûå çàêóñêè, ïîòîì ãîðÿ÷èå, äàëåå — ñóï, îñíîâíîå áëþäî è 
äåñåðò. À ñàëàòû, îâîùíîå àññîðòè, ãàðíèðû, ñýíäâè÷è, íàïèòêè — òàê, îòäåëü-
íûìè âêðàïëåíèÿìè â îáùóþ êàíâó, â ñîîòâåòñòâèè ñ òåì ìåñòîì, êîòîðîå èì 
òðàäèöèîííî îòâîäèòñÿ â ïëàíå òðàïåçû. Íî åñòü è èíàÿ òî÷êà çðåíèÿ, ìåíåå 
òðèâèàëüíàÿ. 
 
Ôîêàëüíûå òî
ä
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ïîëîæåíèÿ áëþä â êàðòå ìåíþ. Íà ñòðàíèöå ìåíþ ãîñòü ïåðâûì äåëîì çàìå÷àåò 
èíôîðìàöèþ, êîòîðàÿ ïîìåùåíà â ôîêàëüíûõ òî÷êàõ. Èìåííî çäåñü ðåñòîðàòîðó 
ñëåäóåò ïîìåñòèòü íàèìåíîâàíèÿ òåõ áëþä, ïðîäàæè êîòîðûõ îí æåëàåò ñòèìóëè-
ðîâàòü. 

Â çàâèñèìîñòè îò ôîðìàòà ìåíþ ôîêàëüíûå òî÷êè ðàñïîëàãàþòñÿ â ðàçíûõ 
ìåñòàõ. Åñëè êàðòà ìåíþ çàíèìàåò îäíó ñòðàíèöó, ïðåæäå âñåãî áðîñàåòñÿ â ãëàçà 
âåðõíÿÿ åå ÷àñòü — âûøå óñëîâíîé ãîðèçîíòàëüíîé ñðåäíåé ëèíèè. Ýòî è áóäåò 
ôîêàëüíàÿ òî÷êà ýòîãî ôîðìàòà ìåíþ (ðèñ. 5.2). Åñëè ìåíþ ðàñïîëàãàåòñÿ íà äâóõ 
ñòðàíèöàõ, ôîêàëüíîé òî÷êîé áóäåò âåðõíÿÿ ÷àñòü ïðàâîé ñòðàíèöû (ðèñ. 5.3). 

 

 
 

Рис. 5.2 Одностраничное меню — размещение  
наименований блюд первостепенной важности  

 

 
Рис. 5.3 Двухстраничное меню — размещение  

наименований блюд первостепенной важности  
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Åñëè êàðòà ìåíþ ðàçâîðà÷èâàåòñÿ, îáðàçóÿ òðè ñòðàíèöû, âçãëÿä ïîñåòèòåëÿ 
ïåðâûì äåëîì ñîñðåäîòî÷èâàåòñÿ íà ñàìîé ñåðåäèíå ðàçâåðòêè, çàòåì ïåðåìåùà-
åòñÿ íà âåðõíþþ ÷àñòü ïðàâîé ñòðàíèöû, äàëåå — íà âåðõíþþ ÷àñòü ëåâîé, îòòóäà 
âíèç, â êîíåö ëåâîé ñòðàíèöû, çàòåì íà ñðåäíþþ ñòðàíèöó, íåñêîëüêî íèæå åå 
óñëîâíîé ñðåäíåé ëèíèè, îòòóäà íà ïðàâóþ ñòðàíèöó — ñíà÷àëà â âåðõíþþ åå 
÷àñòü, ïîòîì â íèæíþþ. Â ñàìóþ ïîñëåäíþþ î÷åðåäü âçãëÿä âîçâðàùàåòñÿ íà 
ñðåäíþþ ñòðàíèöó, â òó ÷àñòü, ÷òî ÷óòü âûøå ñåðåäèíû (ðèñ. 5.4).  

 

 
 

Рис. 5.4 Фокальные точки трехстраничного меню 

 
Òàêèì îáðàçîì, ñðåäíþþ ÷àñòü ìåíþ âçãëÿä ïðîáåãàåò òðè ðàçà, è ïîýòîìó 

èìåííî íà íåé ñëåäóåò ðàçìåñòèòü íàèìåíîâàíèÿ, íàìå÷åííûå äëÿ ïåðâîñòåïåí-
íîãî ïðîäâèæåíèÿ. Ó÷èòûâàÿ ýòî, íåò ñìûñëà ïîìåùàòü â ôîêàëüíûõ òî÷êàõ 
áëþäà, êîòîðûìè ñëàâèòñÿ çàâåäåíèå, — ãîñòü è òàê íàñëûøàí î íèõ, è èìåííî 
èõ îí â ïåðâóþ î÷åðåäü áóäåò èñêàòü â êàðòå ìåíþ. Ôîêàëüíûå òî÷êè íàäî èñ-
ïîëüçîâàòü äëÿ òîãî, ÷òîáû ïðèâëå÷ü âíèìàíèå ê áëþäàì, íå ïîëüçóþùèìñÿ îñî-
áûì ñïðîñîì, íî êîòîðûå ðåñòîðàí õîòåë áû ïðîäàâàòü àêòèâíåå. 

Êàê ïðàâèëî, â òðåõñòðàíè÷íîì ìåíþ-ðàçâåðòêå çàêóñêè ïåðå÷èñëÿþòñÿ â ëå-
âîé ÷àñòü, îñíîâíûå áëþäà — â ñðåäíåé, à äåñåðòû — â íèæíåé ÷àñòè ïðàâîé 
ñòðàíèöû. Îäèí ïðåäïðèèì÷èâûé øîòëàíäñêèé ðåñòîðàòîð ïîìåñòèë çàêóñêè â 
ñðåäíåé ÷àñòè ìåíþ. Âîîáùå êëèåíòû íå âñåãäà çàêàçûâàþò çàêóñêè, îäíàêî áëà-
ãîäàðÿ òàêîìó ðàñïîëîæåíèþ îíè âûíóæäåííî ñîñðåäîòî÷èâàþò íà íèõ âçãëÿä — 
à ýòî ëèøíèé øàíñ, ÷òî çàêóñêà âûçîâåò èíòåðåñ è ñòàíåò ÷àñòüþ çàêàçà. 

Îäèí ðåñòîðàí, ãäå ïðîäàâàëèñü â îñíîâíîì äåøåâûå ãàìáóðãåðû è ñýíäâè÷è, 
äîáèëñÿ óâåëè÷åíèÿ ñðåäíåé ñóììû ÷åêà òîëüêî çà ñ÷åò òîãî, ÷òî íà ìåñòî, ãäå 
òðàäèöèîííî êðàñîâàëèñü ýòè ïðîôèëèðóþùèå áëþäà, à èìåííî â ñåðåäèíó ïðà-
âîé ñòðàíèöû ìåíþ-ðàçâåðòêè, ïîìåñòèë íàèìåíîâàíèÿ ñïåöèàëüíûõ áëþä, áîëåå 
çàìûñëîâàòûõ, ÷åì áóòåðáðîä ñ êîòëåòîé, êîòîðûå ñóëèëè çàâåäåíèþ áîëüøå ïðè-
áûëè. À ãàìáóðãåðû è âñÿêèå òàì ñýíäâè÷è «ñîñëàë» íà çàäíèé îáîðîò êàðòû. 
Êðîìå òîãî, îí âåëåë óâåëè÷èòü øðèôò, êîòîðûì íàáðàíû íàçâàíèÿ ñïåöèàëüíûõ 
áëþä, à äëÿ ãàìáóðãåðîâ, íàîáîðîò, óìåíüøèòü. Âñåãî çà íåäåëþ ñðåäíÿÿ ñóììà 
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þ ïðèáûëü. 

Специальные предложения 

êàòü âíèìàíèå ê îòäåëüíûì áëþäàì, íàïðè-
äåëåíû â ìåíþ áîëåå êðóïíûì èëè æèðíûì 

Описание блюд 

îëæíî äîñòèãàòü îïèñàíèå áëþäà (ñëåäóåò çà åãî íàçâàíè-
òî÷íîå ïðåäñòàâëåíèå î ñàìîì áëþäå, à çàîäíî ïîáóäèòü 

 
 òåì, ÷òîáû îïèñàíèÿ áëþä â ìåíþ çàâåäåíèé îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ íå ââî-

÷åêà âîçðîñëà ñ 16 äîëë. äî 21 äîëë.9! Ðåñòîðàòîð áûë ñîâåðøåííî ïðàâ: êòî õîòåë 
ïîåñòü ãàìáóðãåðû, âñå ðàâíî íàõîäèë èõ â ìåíþ, òîëüêî ïðè ýòîì áûë âûíóæäåí 
îçíàêîìèòüñÿ ñî âñåì àññîðòèìåíòîì. È ïîíåìíîãó êëèåíòû ðàñïðîáîâàëè ñïå-
öèàëüíûå áëþäà — ê ðàäîñòè è âûãîäå çàâåäåíèÿ. 

Ãëàâíîå — íå ïîìåùàòü â ôîêàëüíûõ òî÷êàõ ñàìûå äîðîãèå áëþäà, à îòâåñòè 
ýòî ìåñòî áëþäàì, êîòîðûå ïðèíîñÿò ñàìóþ áîëüøó

Èìååòñÿ öåëûé ðÿä ñïîñîáîâ ïðèâëå
ìåð äåëèêàòåñàì. Îíè ìîãóò áûòü âû
øðèôòîì, ÷åì îñòàëüíûå áëþäà. Èëè ñíàáæåíû áîëåå ïîäðîáíûì îïèñàíèåì. 
Èçâåñòíî òàêæå, ÷òî âçãëÿä â ïåðâóþ î÷åðåäü îñòàíàâëèâàåòñÿ íà òîì, ÷òî çàêëþ-
÷åíî â ðàìêó, — âîò âàì åùå îäèí ñïîñîá ïðèâëå÷ü âíèìàíèå ê áëþäó: ïóñòü îíî 
áóäåò â ðàìêå. È ãîñòü ñðàçó çàìåòèò åãî íà ñòðàíèöå ìåíþ. Ìîæíî çàäåéñòâîâàòü 
ýëåìåíòû õóäîæåñòâåííîãî îôîðìëåíèÿ — ïîìåñòèòü ðÿäîì ñ íàçâàíèåì êðàñè-
âóþ êàðòèíêó, èçîáðàæàþùóþ êóøàíüå, èëè ôîòîãðàôèþ. 

Ãëàâíàÿ öåëü, êîòîðîé ä
åì), — äàòü ïîñåòèòåëþ 
âêëþ÷èòü áëþäî â ñâîé çàêàç. Çäåñü âàæíî ó÷èòûâàòü íåñêîëüêî ìîìåíòîâ. 
 
Òî÷íîñòü îïèñàíèÿ    Ìóíèöèïàëüíûå âëàñòè àìåðèêàíñêèõ ãîðîäîâ çîðêî ñëåäÿò
çà
äèëè ïîñåòèòåëåé â çàáëóæäåíèå. È åñëè òàêèå ôàêòû îáíàðóæèâàþòñÿ, ðåñòîðà-
òîðîâ ñòðîãî íàêàçûâàþò. Íàèáîëåå ðàñïðîñòðàíåííûå íàðóøåíèÿ êàñàþòñÿ íå-
âåðíîãî óêàçàíèÿ ñîðòà èñïîëüçóåìûõ ïðîäóêòîâ, ïðîèñõîæäåíèÿ, ðàçìåðà, âåñà, 
ñïîñîáà ïðèãîòîâëåíèÿ, öåíû è ïèùåâîé è äèåòè÷åñêîé öåííîñòè áëþäà. Òî÷íî 
òàê æå êàðòèíêè â ìåíþ äîëæíû èçîáðàæàòü èìåííî òî, ÷òî ïîñåòèòåëü óâèäèò â 
òàðåëêå. Óêàçàííàÿ ãðàäàöèÿ, íàïðèìåð ìÿñà èëè ðûáû, äîëæíà ñîîòâåòñòâîâàòü 
èñòèíå — åñëè óêàçàíî, ÷òî îòáèâíàÿ ïðèãîòîâëåíà èç ãîâÿäèíû, ñåðòèôèöèðî-
âàííîé Ìèíèñòåðñòâîì ñåëüñêîãî õîçÿéñòâà ÑØÀ êàê USDA Prime, ýòî îçíà÷àåò, 
÷òî ãîâÿäèíà èìåííî ýòîé, ñàìîé âûñîêîé ãðàäàöèè. Â ïðèíöèïå òàêîå óêàçàíèå 
ñïîñîáñòâóåò ïîâûøåíèþ ïðèâëåêàòåëüíîñòè áëþäà. Íî êîëü óæ â ìåíþ óêàçàíî, 
÷òî áëþäî ïðèãîòîâëåíî «èç ñèãà, âûëîâëåííîãî â îçåðå Âåðõíåå», òàê ýòîò ñèã 
äåéñòâèòåëüíî äîëæåí áûòü èç ýòîãî îçåðà, è òîëüêî èç íåãî. Ïîëàãàåòñÿ óêàçû-
âàòü òàêæå èñõîäíûé âåñ ïðîäóêòà (òîé æå îòáèâíîé), ïîñêîëüêó â ïðîöåññå ïðè-
ãîòîâëåíèÿ âåñ è/èëè ðàçìåð ìîæåò óìåíüøèòüñÿ, íàïðèìåð, çà ñ÷åò óâàðèâàíèÿ 
èëè óæàðèâàíèÿ. Ìíîãî ïóòàíèöû ïðîèñõîäèò ñ óïîòðåáëåíèåì ïîíÿòèé «çàìî-
ðîæåííûé» è «ñâåæèé». Êîíå÷íî, ãîñòþ âñåãäà êàæåòñÿ, ÷òî ïðèãîòîâëåííîå èç 
«ñâåæåãî» ïðîäóêòà âêóñíåå è öåííåå, ÷åì èç «çàìîðîæåííîãî», õîòÿ íà ñàìîì 
äåëå ýòî íå âñåãäà òàê. Íàïðèìåð, ðûáà, åñëè åå ïîäâåðãëè çàìîðîçêå íåìåäëåííî 
ïîñëå òîãî, êàê âûëîâèëè, ïî âêóñîâûì êà÷åñòâàì îíà çà÷àñòóþ êóäà ëó÷øå, ÷åì 
ñâåæàÿ, íî õðàíèâøàÿñÿ ïàðó äíåé â õîëîäèëüíèêå. È âñå æå ñëîâà «ïðèãîòîâëå-
íî èç ñâåæåãî…» â îïèñàíèè áëþäà âñåãäà ìèëåå ñåðäöó ïîñåòèòåëÿ, ÷åì «ïðèãî-
òîâëåíî èç ìîðîæåíîãî …». Íèêîãäà íåëüçÿ óïîòðåáëÿòü ïåðâîå, åñëè íà ñàìîì 
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îäàæ îò ââîäÿùåé ïîòðåáèòåëÿ â 
çàá

èþ êàê ìèíèìóì èç øåñòè ÷åëîâåê. 
Òàê

èé åãî îáðàç. Åùå ðàç íàïîì-
íþ

å ïðèâëåêà-
òåë

ðåííûé 

ííûé 
(áàðáåêþ) 

òîðûå, íàïðîòèâ, ñïîñîáíû çàñòàâèòü ìíîãèõ îòêàçàòü-
: 

àðåííûé, ìãíîâåííî îáæàðåííûé 
îáæàðåííûé 

, ïþðå) 
çóðüþ 

 áëþäî) 

ò ïîñåòèòåëåé çàâåäåíèé îáùåñò-
, â çàâèñèìîñòè îò ñîîòíîøåíèÿ ëþáîçíà-

òåë

äåëå äëÿ ïðèãîòîâëåíèÿ áëþäà èñïîëüçîâàíî âòîðîå. Íåêîòîðûå ðåñòîðàíû ïî-
ìåùàþò â ìåíþ íå òîëüêî îïèñàíèå êóøàíèé, íî è êàðòèíêè (ôîòîãðàôèè), çíàÿ, 
÷òî ýòî ñïîñîáñòâóåò ïðîäàæàì. Òóò òîæå äîëæíî áûòü ïîëíîå ñîîòâåòñòâèå òîãî, 
÷òî îáåùàåò êàðòèíêà, òîìó, ÷òî áóäåò ïîäàíî. 

Ìåíåäæåð ðåñòîðàíà äîëæåí îòûñêàòü òó ãðàíü, ÷òî îòäåëÿåò äîáðîñîâåñòíóþ 
ðåêëàìó áëþä â ìåíþ â öåëÿõ àêòèâèçàöèè ïð

ëóæäåíèå. Íàðóøåíèÿ êàðàþòñÿ çàêîíîì. 
Íåêîòîðûå çàâåäåíèÿ àâòîìàòè÷åñêè âêëþ÷àþò â ñ÷åò 15%-íóþ íàäáàâêó ê 

èòîãîâîé ñóììå, åñëè çàêàç ñäåëàí íà êîìïàí
 âîò, ýòî äîëæíî áûòü ÷åòêî îãîâîðåíî â ìåíþ. Êðîìå òîãî, ãîñòü äîëæåí ïî-

ëó÷èòü îäíîçíà÷íîå ïðåäñòàâëåíèå î òîì, ÷òî âêëþ÷àåòñÿ, à ÷òî íå âêëþ÷àåòñÿ â 
ñóììó ñ÷åòà. È íàêîíåö, âñåãäà âîçíèêàåò ìíîãî ïóòàíèöû ñ óêàçàíèåì äèåòè÷å-
ñêîé èëè ïèùåâîé öåííîñòè íåêîòîðûõ áëþä. Òàê, íàçûâàòü áëþäî «íèçêîêàëî-
ðèéíûì» íå ñëåäóåò, ýòî ñëèøêîì ðàñïëûâ÷àòàÿ ôîðìóëèðîâêà. Íåïîíÿòíî, ÷òî 
îíà êîíêðåòíî îçíà÷àåò. À âåäü ñîâðåìåííûé ïîòðåáèòåëü ñòàë î÷åíü èíòåðåñî-
âàòüñÿ ñîñòàâîì è äèåòè÷åñêîé öåííîñòüþ òîãî, ÷òî óïîòðåáëÿåò â ïèùó. Ìíîãèå 
ñ÷èòàþò, ÷òî âñÿ ýòà èíôîðìàöèÿ äîëæíà ñîäåðæàòüñÿ â ìåíþ. Êðîìå òîãî, íåêî-
òîðûå îðãàíèçàöèè, íàïðèìåð Healthmark, îñóùåñòâëÿþò ñåðòèôèêàöèþ áëþä íà 
ïðåäìåò ñîîòâåòñòâèÿ ãðàäàöèè «çäîðîâûé âûáîð». 

Îáùåå ïðàâèëî ãëàñèò, ÷òî â ìåíþ áëþäî äîëæíî áûòü îïèñàíî òàêèì îáðà-
çîì, ÷òîáû ó êëèåíòà âîçíèê áîëåå èëè ìåíåå ÷åòê

: ýòî âàæíî, ïîòîìó ÷òî ÷åëîâåê ìûñëèò îáðàçàìè, à íå ñëîâàìè. 
Ïî íàáëþäåíèÿì NRA, èìååòñÿ äåñÿòîê ñëîâ, êîòîðûå, áóäó÷è âêëþ÷åíû â 

îïèñàíèå áëþäà, äåéñòâóþò êàê ñâîåãî ðîäà ïðèìàíêà, äåëàÿ åãî áîëå
üíûì è æåëàííûì â ãëàçàõ áîëüøèíñòâà êëèåíòîâ. Âîò ýòè ñëîâà10: 
 Ñâåæèé, íàòóðàëüíûé, äåðåâåíñêèé 
 Ñîáñòâåííîãî èçãîòîâëåíèÿ, äîìàøíåãî èçãîòîâëåíèÿ 
 Æàðåííûé íà ðàøïåëå, ñëåãêà ïîäæà
 Çàïå÷åííûé 
 Ïðèãîòîâëåííûé íà îòêðûòîì îãíå 
 Ñâåæåâûïå÷å
 Çàæàðåííûé íà ðåøåòêå ïîä óãëÿìè 
 Ìàðèíîâàííûé 
 Æàðåííîå â ìàñëå 
 Çäîðîâûé 
Òàêæå åñòü è ñëîâà, êî

ñÿ îò çàêàçà áëþäà
 Ñûðîé 
 Ãëóáîêî ïðîæ
 Ñèëüíî 
 Âûìî÷åííûé, íàñòîÿííûé 
 Ïðîòåðòûé (ñóï-ïþðå
 Ïîêðûòûé êàðàìåëüíîé ãëà
 Äæàìáàëàéÿ (îñòðîå êðåîëüñêîå
 Âàðåííîå íà ìåäëåííîì îãíå 
Êàê îòìå÷àëîñü â ãë. 2, NRA êëàññèôèöèðóå

âåííîãî ïèòàíèÿ íà ÷åòûðå êàòåãîðèè
üíîñòè è îñòîðîæíîñòè â âîïðîñå ïèòàíèÿ: (1) ëþáîçíàòåëüíûå, àâàíòþðèñòû, 

(2) çàáîòÿùèåñÿ î çäîðîâüå, îñìîòðèòåëüíûå, (3) áåñïå÷íûå, ëåãêîìûñëåííûå è 
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öèÿìè, â ïðÿíûõ òðàâàõ, îðãàíè÷åñêèé, âûäåðæàí-
íûé

М о м е н т а л ь н ы й  т е с т  5.2  

Harvard Faculty Club (Êåìáðèäæ, 
òàò Ìàññà÷óñåòñ) äî … 

all Street Journal, September 21, 2005, p. A8. 

 

(4) òðàäèöèîííûå. Ïîíÿòíî, ÷òî äëÿ êàæäîãî èç ýòèõ ïîòðåáèòåëüñêèõ ñåãìåíòîâ 
ñóùåñòâóåò ñâîé íàáîð ñàìûõ ïðèâëåêàòåëüíûõ è ïîáóæäàþùèõ ýïèòåòîâ è òåð-
ìèíîâ â ìåíþ. Îäíè è òå æå ñëîâà â îïèñàíèè áëþä ïðèâëåêóò îäíèõ, à ó äðóãèõ 
òîò÷àñ æå âûçîâóò íåïðèÿòèå. 

Íàïðèìåð, àâàíòþðíûõ åäîêîâ íåïðåìåííî ïðèâëåêóò â îïèñàíèè áëþäà òà-
êèå ñëîâà, êàê «îñòðûé, ñî ñïå

, íàñòîÿííûé, ìÿñî ñîäåðæàâøåãîñÿ íà ñâîáîäíîì âûãóëå äîìàøíåãî ñêîòà, 
âÿëåíûé». Ïðåäñòàâèòåëÿì âòîðîé êàòåãîðèè, ïåêóùèìñÿ î çäîðîâîì ïèòàíèè, 
áîëüøå âñåãî ïî ñåðäöó òàêèå ïîíÿòèÿ, êàê «çàïå÷åííûé, èñïå÷åííûé, íàòóðàëü-
íûé, âûðàùåííûé áåç ïðèìåíåíèÿ õèìèêàòîâ, îðãàíè÷åñêèé, ñ íåæíûì âêóñîì, 
íå ñîäåðæàùèé ÃÌÎ, ñâåæèé, òóøåíûé, ïðîòåðòûé». Áåñïå÷íûõ ïðèâëåêóò áëþ-
äà, ïðî êîòîðûå óêàçàíî «ïðèãîòîâëåííûé íà ãðèëå, çàïå÷åííûé íà óãëÿõ, æàðå-
íûé, ïîä ñîóñîì, ñåçîííûé, ïðèïðàâëåííûé ñïåöèÿìè, ïèêàíòíûé, ïàíèðîâàí-
íûé». È íàêîíåö, òðàäèöèîííûå åäîêè áîëåå âñåãî ïàäêè íà òàêèå îïèñàíèÿ, êàê 
«ñâåæèé/äåðåâåíñêèé, ïðèãîòîâëåííûé ïî-äîìàøíåìó, íà ðåøåòêå, ïðîæàðåííûé, 
èñïå÷åííûé, õðóñòÿùèé, âûðàùåííûé áåç õèìèêàòîâ, äðîáëåíûé, ðàçìÿòûé». 

 
 

 
Áëþäà èç êîíèíû ïðèñóòñòâîâàëè â ìåíþ 
ø

(à) 1783 ã. 
(b) 1883 ã. 
(ñ) 1983 ã. 
 
Èñòî÷íèê: W

Шрифты и гарнитуры 

åðòàíèÿ øðèôòà), âûáðàííàÿ äëÿ èñïîëíåíèÿ êàðòû 
âîé è ëåãêî ÷èòàòüñÿ. Äëÿ îïèñàíèÿ áëþä â ìåíþ 

êîïèñíûé). 

åíèå, ýòà ãàðíèòóðà ÷åò÷å, áåç 
çàñå

ëè êóðñèâ. Ëåã÷å âñåãî ÷èòàåòñÿ òåêñò, íàáðàííûé îáû÷íûìè ñòðî÷-
íûì

Ãàðíèòóðà (âèä, õàðàêòåð íà÷
ìåíþ, äîëæíà áûòü ðàçáîð÷è
ðåêîìåíäóåòñÿ êåãëü, íå ìåíüøèé 12. 

Òðè îñíîâíûå, íàèáîëåå ÷àñòî èñïîëüçóåìûå äëÿ ìåíþ ãàðíèòóðû — Roman, 
modern è script (ñòèëèçîâàííûé ïîä ðó

Ãàðíèòóðà Roman â ðàçíûõ âàðèàöèÿõ òðàäèöèîííî ïðèìåíÿåòñÿ äëÿ ïå÷àòè 
æóðíàëîâ è êíèã. Modern — áîëåå íîâîå èçîáðåò

÷åê íà êîíöàõ áóêâ è âñÿêèõ òàì ðîñ÷åðêîâ è çàâèòóøåê. Òðåòüÿ ãàðíèòóðà — 
script, â ñèëó òîãî ÷òî ÷èòàåòñÿ íå ñëèøêîì õîðîøî, ãîäèòñÿ òîëüêî äëÿ çàãîëîâ-
êîâ è ïîäçàãîëîâêîâ. Ïðàâäà, íåêîòîðûå ðåñòîðàíû èç ðàçðÿäà ýëèòíûõ ñïåöè-
àëüíî «ïèøóò» ìåíþ ýòèì øðèôòîì, ÷òîáû ñîçäàòü âïå÷àòëåíèå, áóäòî îíî ïèñà-
íî îò ðóêè. 

Áóêâû ìîãóò áûòü êàê ïðîïèñíûìè, òàê è ñòðî÷íûìè, øðèôò îáû÷íûé, ïî-
ëóæèðíûé è

è áóêâàìè. Êóðñèâ èëè ïðîïèñíûå áóêâû îáû÷íî ïðèâëåêàþò âíèìàíèå, ïî-
ýòîìó èõ èñïîëüçóþò äëÿ âûäåëåíèÿ ñëîâ èëè òåêñòà, åñëè õîòÿò îáðàòèòü íà íèõ 
îñîáîå âíèìàíèå. 
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òüñÿ, ïîòîìó ÷òî ýòî ìåøàåò ÷òåíèþ òåêñòà ìåíþ. Ðåñòîðàòîð 
ñàì

êñò áóäåò 
ñëè

àáðàííûé øðèôòîì ÷åðíîãî öâåòà íà áóìàãå ñâåòëûõ îòòåíêîâ — áå-
ëîé

èñûâàþùåãî áëþäî â ìåíþ, íåîáõîäèìî î÷åíü òùà-
 ñëîâåñíàÿ êàðòèíêà äîáàâëÿëà áëþäó ïðèâëåêà-

ÿ è ïîäàåòñÿ? 
ûì âêóñîì è êàêèì-òî âûäàþùèìèñÿ êà÷åñòâàìè? 

îâ, îòêóäà îíè? 

äåí àòü ÷òî îíî âïå÷àòëèò 
ãîñ

    õðóñòÿùèé ñî÷íûé 
 
Íåêîòîð å íà âîîá-

ðàæåíèå ÷åëîâåêà è íå âûçûâàþò îñîáûõ ýìîöèé. Âîò ýòè ñëîâà: 

 
À òåïåð ñÿ ïðîñòî 

íàçâàíèå áëþäà è íàçâàíèå áëþäà, ñîïðîâîæäàåìîå åãî îïèñàíèåì. Ñàìè óâèäè-
òå, 

ÊÈ  
 

ÄËß ÃÓÐÌÀÍÎÂ — ÀÏÏÅÒÈÒÍÀß ÃÎÂßÆÜß ÎÒÁÈÂÍÀß 

ÎÁÆÀ ÊÈ,  
ÏÎÄÀÂÀÅÌÛÅ ÏÎÄ ÑÎÓÑÎÌ ÈÇ ÏÐÅÂÎÑÕÎÄÍÎÉ ÌÀÄÅÐÛ,  

ËÓÊÀ-ØÀËÎÒÀ È ØÀÌÏÈÍÜÎÍÎÂ 

Ìíîãèå ñïåöèàëèñòû ïîëàãàþò, ÷òî îò íåîáû÷íûõ, íåïðèâû÷íûõ ãàðíèòóð â 
ìåíþ ëó÷øå îòêàçà

 ðåøàåò ýòîò âîïðîñ â çàâèñèìîñòè îò æåëàåìîãî èìèäæà çàâåäåíèÿ. 
Åñòü è òàêîå ïîíÿòèå, êàê èíòåðëèíüÿæ — ðàññòîÿíèå ìåæäó ñòðîêàìè. Äëÿ 

ðåñòîðàííîãî ìåíþ ìèíèìàëüíûé èíòåðëèíüÿæ — òðè ïóíêòà, èíà÷å òå
âàòüñÿ. 
Ñî÷åòàíèå òîíà áóìàãè è öâåòà øðèôòà òîæå èìååò çíà÷åíèå. Ëåã÷å âñåãî ÷è-

òàòü òåêñò, í
, êðåìîâîé, ñåðîâàòîé, öâåòà ñëîíîâîé êîñòè. Åñëè ðåøåíî èñïîëüçîâàòü 

öâåòíîé øðèôò, íàäî ïðîñëåäèòü, ÷òîáû òîí áóìàãè íå áûë î÷åíü òåìíûì è òåêñò 
íå òåðÿëñÿ. Âîò ÷åãî ðåêîìåíäóåòñÿ èçáåãàòü, òàê ýòî âûâîðîòêè — ñâåòëîãî òåê-
ñòà íà òåìíîì èëè ÷åðíîì ôîíå — è ÷èòàåòñÿ òÿæåëî, è ãëàçà óòîìëÿåò. 

Словесное описание 

Ïðè ñîñòàâëåíèè òåêñòà, îï
òåëüíî ïîäáèðàòü ñëîâà, ÷òîáû
òåëüíîñòü è ñîáëàçíÿëà ñäåëàòü çàêàç (â êîíå÷íîì ñ÷åòå ñïîñîáñòâóÿ óâåëè÷åíèþ 
ïðîäàæ). Ñëåäóþùèé íàáîð âîïðîñîâ ïîìîæåò ïðèäåðæèâàòüñÿ ïðàâèëüíîé ïî-
ñëåäîâàòåëüíîñòè ïðè îïèñàíèè áëþä11. 

(1) ×òî ýòî òàêîå? 
(2) Êàê ýòî ïðèãîòîâëåíî? 
(3) Êàê ýòî ñåðâèðóåòñ
(4) Îáëàäàåò ëè ýòî íåîáû÷í
(5) Êàêîâî ïðîèñõîæäåíèÿ èíãðåäèåíò
Îïèñàíèå áëþäà äîëæíî àïåëëèðîâàòü ê âîîáðàæåíèþ, ñïîñîáñòâîâàòü ðîæ-
èþ ìûñëåííîé êàðòèíû — òîëüêî òîãäà ìîæíî îæèä
òÿ. Ëþäè ìûñëÿò îáðàçàìè. Âîò, íàïðèìåð, ïîäóìàéòå, êàêèå îáðàçû ñîçäàþò 

ïðèâåäåííûå íèæå ýïèòåòû â îïèñàíèè áëþäà: 
 

íîâûé    âëàæíûé    (ïðîïèòàííûé)

ûå ñëîâà îò ÷ðåçìåðíîãî óïîòðåáëåíèÿ óòðàòèëè âîçäåéñòâè

 
îòëè÷íûé    êëàññè÷åñêèé    ñïåöèàëüíûé    ñàìûé ëó÷øèé 

ü ïîñìîòðèì, êàêóþ ðîëü èãðàåò îïèñàíèå. Íèæå ïðèâîäèò

êàêîé èç âàðèàíòîâ áóäèò âîîáðàæåíèå è ñîáëàçíÿåò. 
 

ÎÒÁÈÂÍÀß ÈÇ ÃÎÂßÆÜÅÉ ÂÛÐÅÇ

èëè 
 

 
ÐÅÍÍÛÅ Â ÌÀÑËÅ ÒÎËÑÒÛÅ ËÎÌÒÈ ÃÎÂßÆÜÅÉ ÂÛÐÅÇ
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ê, 
÷òîáû 
ýïèòåòîâ ñëåäóåò êàò ûòü ïðîñòûì è ïî-
íÿò

Âûøå ìû óæå ðàññìàòðèâàëè ïðîöåññ öåíîîáðàçîâàíèÿ ñ ïîçèöèé ïðèáûëüíîñòè — 
ñòàíîâëåíèÿ öåí, êîòîðûå îáåñïå÷àò ïðèáûëü çàâåäåíèþ. Òå-

 êàê î ìàðêåòèíãîâîì èíñòðóìåíòå. 

. Íàïðèìåð, öåíà íà 
àêîå-íèáóäü áëþäî ñêîðåå áóäåò îáîçíà÷åíà êàê 11,99 äîëë., à íå êàê 12 äîëë.  

àïðèìåð, öåíà â ïðåäåëàõ 
5—29 öåíòîâ êàæåòñÿ ìåíüøå öåíû â äèàïàçîíå 29—33 öåíòîâ. Ïðè÷èíà â äî-

îëë. äî 10,25 äîëë. ïðåäñòàâëÿåòñÿ áîëüøèì ïî-
ûøåíèåì, ÷åì óâåëè÷åíèå öåíû ñ 9,25 äîëë. äî 9,55 äîëë., õîòÿ íà ñàìîì äåëå 

îñïðèíèìàåòñÿ ñïî-
îéíåå, ïîñêîëüêó âûãëÿäèò êàê îêðóãëåíèå. Åñëè æå öåíà ïåðåøëà â äðóãóþ äå-

Ãëàâíîå, ê ÷åìó íàäî ñòðåìèòüñÿ, — ïîä÷åðêíóòü äîñòîèíñòâà áëþäà, íî òà
òåêñò âûãëÿäåë óáåäèòåëüíî, è ïðè ýòîì ñäåðæàííî. Ãèïåðáîë è öâåòèñòûõ 

åãîðè÷åñêè èçáåãàòü. Îïèñàíèå äîëæíî á
íûì è â òî æå âðåìÿ ïîáóæäàþùèì. 

Меню и цены 

èçó÷àëè ìåòîäû ó
ïåðü ïîãîâîðèì î öåíàõ
 
Öåíû «ñ õâîñòèêîì»    Êàê ìîæíî çàìåòèòü, öåíû â ìåíþ âñåãäà îêàí÷èâàþòñÿ íà 
«5» èëè «9» è ÷àùå âñåãî âûðàæàþòñÿ íåêðóãëûìè ÷èñëàìè
ê
È õîòÿ ðàçíèöà çäåñü âñåãî â 1 öåíò, ÷òî íå ïðèíöèïèàëüíî ñ òî÷êè çðåíèÿ âû-
ðó÷êè, â ïñèõîëîãè÷åñêîì ñìûñëå ýòî äâå ðàçíûå öåíû, ïîòîìó ÷òî âîñïðèíèìà-
þòñÿ îíè ïî-ðàçíîìó. Â ïîñëåäíåì ñëó÷àå ó êëèåíòà ñîçäàåòñÿ âïå÷àòëåíèå, ÷òî 
åìó ñäåëàëè «ñêèäêó», õîòÿ ìîãëè áû âçÿòü è ïîáîëüøå. Òàêîé ìåòîä — óñòàíîâ-
ëåíèå öåíû «ñ õâîñòèêîì» — âïåðâûå áûë ïðèìåíåí Ðîóëåíäîì Õàññè Ìåéñè, 
îñíîâàòåëåì çíàìåíèòåéøåãî íüþ-éîðêñêîãî óíèâåðñàëüíîãî ìàãàçèíà Macy’s 
(ñåé÷àñ ýòî êðóïíåéøàÿ ñåòü ìàãàçèíîâ), èñêëþ÷èòåëüíî â öåëÿõ êîíòðîëÿ è ó÷å-
òà. Ïðåäïîëîæèì, öåíà êàêîãî-òî ïðåäìåòà ñîñòàâëÿëà 2,99 äîëë., è ïîêóïàòåëü 
ðàñïëà÷èâàëñÿ òðåìÿ êóïþðàìè äîñòîèíñòâîì â îäèí äîëëàð. Êàññèðøå ïðèõîäè-
ëîñü âûáèâàòü ýòó ñóììó íà êàññîâîì àïïàðàòå, ÷òîáû äàòü ïîêóïàòåëþ ñäà÷ó â 1 
öåíò. Åñëè áû öåíà ñîñòàâëÿëà ðîâíî 3 äîëë., ðàñ÷åòû ïî ýòîé ïîêóïêå ìîãëè áû 
îñóùåñòâèòüñÿ è áåç íåîáõîäèìîñòè ïðîáèâàòü ÷åê. Òàê âîò, Ìýéñè ââåë äðîáíûå 
öåíû ñïåöèàëüíî, ÷òîáû êàæäàÿ òàêàÿ ïîêóïêà îáÿçàòåëüíî ôèêñèðîâàëàñü ÷åðåç 
êàññîâûé àïïàðàò. È ýòî ãàðàíòèðîâàëî òî÷íîñòü ó÷åòà. 
 
Äîìèíèðîâàíèå ïåðâîé öèôðû   Ýòî åùå îäíà ïñèõîëîãè÷åñêàÿ îñîáåííîñòü, êîòî-
ðóþ ñ âûãîäîé ýêñïëóàòèðóþò íå òîëüêî ðåñòîðàòîðû. Í
2
ìèíèðîâàíèè ïåðâîé öèôðû: â ïåðâîì äèàïàçîíå ïåðâàÿ öèôðà — 2, ÷òî, åñòåñò-
âåííî, ìåíüøå, ÷åì 3 âî âòîðîì. 
 
«Äëèíà öåíû»    Êàê íè ñòðàííî, «äëèíà öåíû» òîæå èãðàåò ñâîþ ðîëü. Ïðåäïî-
ëîæèì, óâåëè÷åíèå öåíû ñ 9,95 ä
â
ýòî îäíè è òå æå 30 öåíòîâ. Ïðîñòî â ïåðâîì ñëó÷àå «äëèíà öåíû» óâåëè÷èëàñü ñ 
òðåõ äî ÷åòûðåõ çíàêîâ. È ýòî âåñüìà ñóùåñòâåííûé ìîìåíò. 
 
Îêðóãëåíèå öåíû    Çäåñü òàêæå ïðèñóòñòâóåò ïñèõîëîãè÷åñêèé ìîìåíò. Åñëè ïî-
âûøåíèå öåíû ïðîèñõîäèò â ïðåäåëàõ îäíîãî äåñÿòêà, ýòî â
ê
ñÿòêó, ýòî âûçûâàåò ðàçäðàæåíèå. Ñðàâíèòå: öåíà ïîâûñèëàñü ñ 9,45 äî 9,85 èëè ñ 
9,85 äî 10,25. Ïî÷óâñòâóéòå ðàçíèöó! 
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Тест «на один зубок» 5.6 
Разработка меню, которое стимулирует продажи 

 -
 

ôîðìàòó ìåíþ è öåíîîáðàçîâàíèþ, êîòîðûå ïîçâîëÿò óâåëè÷èòü 

ðåìå-
è íå òîëüêî ïðîèíôîðìèðîâàòü åãî îá àññîðòèìåíòå, íî è îò÷åò-

òîáû îêðóãëÿòü öåíó äî 
ñëå

ñèõîëîãè÷åñêàÿ îñîáåííîñòü, øèðîêî 
èñï

íèÿìè, êîòîðîå ñîîòâåòñòâîâàëî áû ôîðìàòó table d’hôte. 

 

Öåëè èçó÷åíèÿ. Ñðàâíèòü òðè îòäåëüíûå ôèëîñîôèè öåíîîáðàçîâà
íèÿ ìåíþ. Âûðàáîòàòü êîíêðåòíûå ðåêîìåíäàöèè ïî äèçàéíó,

ñðåäíþþ ñóììó ÷åêà è ñòèìóëèðîâàòü ïðîäàæè îñîáûõ áëþä. 
 

Èçâåñòíî, ÷òî ïîñåòèòåëü óäåëÿåò èçó÷åíèþ ìåíþ âñåãî íåñêîëüêî 
ìèíóò. ×óâñòâóåòå, êàê âàæíî çà ýòîò êîðîòêèé ïðîìåæóòîê â
í
ëèâî ïîêàçàòü, ÷òî èìåííî ðåñòîðàí õîòåë áû ïðåäëîæèòü â ïåðâóþ 
î÷åðåäü! Ðåñòîðàòîð, õîðîøî çíàþùèé îñîáåííîñòè ïðîöåññà öåíî-
îáðàçîâàíèÿ íàèìåíîâàíèé ñâîåãî àññîðòèìåíòà, èñïîëüçóÿ ýòîò 
ìåòîä, ìîæåò óâåëè÷èòü âûðó÷êó çàâåäåíèÿ. Â ýòîì ñëó÷àå öåíà 
äîëæíà áûòü ïîñëåäíåé êàïëåé èíôîðìàöèè, êîòîðóþ ìåíþ ñîîá-
ùàåò êëèåíòó î áëþäå. Áîëåå òîãî, öåíà íèêàê íå äîëæíà âûäåëÿòü-
ñÿ: åå ñëåäóåò óêàçûâàòü òîé æå ãàðíèòóðîé øðèôòà è òåì æå öâå-
òîì, ÷òî è îïèñàíèå áëþäà. Èíûìè ñëîâàìè, ôîðìàò îïèñàíèÿ è 
öåíû äîëæíû áûòü ïîëíîñòüþ èäåíòè÷íû. 

Åñòü è äðóãîé ïðèíöèï óêàçàíèÿ öåíû, âåñüìà ïîïóëÿðíûé 
ñðåäè çàâåäåíèé îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ. Ýòî òàê íàçûâàåìàÿ 
«ñòðàòåãèÿ îêðóãëåíèÿ öåíû». Âìåñòî òîãî ÷

äóþùåãî äîëëàðà, ðåñòîðàòîðû ïðåäïî÷èòàþò òàêèå îêîíöîâêè 
öåí, êàê 50 èëè 95 öåíòîâ.  

Áîëüøèíñòâó ïîòðåáèòåëåé öåíà â 11,95 äîëë. ïðåäñòàâëÿåòñÿ 
ìíîãî íèæå öåíû 12 äîëë., õîòÿ íà ñàìîì äåëå ðàçíèöà ìåæäó íèìè 
ìèíèìàëüíà. Ýòî ïðîñòî ï

îëüçóåìàÿ ðåñòîðàòîðàìè â ïîïûòêå ñîáëàçíèòü ïîñåòèòåëåé 
çàêàçûâàòü áîëåå äîðîãîñòîÿùèå áëþäà, ÷òî, â ñâîþ î÷åðåäü, ïîçâî-
ëÿåò ìàêñèìèçèðîâàòü ïðèáûëè. Êàê îáúÿñíÿåò Òîì Ôåëòåíñòàéí, 
ãëàâà êîíñàëòèíãîâîé ôèðìû Feltenstein Partners (Ïàëì-Áè÷, øòàò 
Ôëîðèäà), ãðàìîòíûé ìåòîä óñòàíîâëåíèÿ öåíû íà ðåñòîðàííûå 
áëþäà âñåãäà èñõîäèò èç òîãî, êàêóþ öåííîñòü îíè èìåþò â ãëàçàõ 
ïîñåòèòåëÿ, è íèêîãäà íå ïðèâÿçàí ê êàêîé-òî çàðàíåå âûâåäåííîé 
ôîðìóëå. Ó÷èòûâàÿ âñå ýòè òîíêîñòè, êàæäîå çàâåäåíèå äîëæíî 
èçáðàòü äëÿ ñåáÿ ìåòîä öåíîîáðàçîâàíèÿ, îòòàëêèâàÿñü îò ñîáñò-
âåííûõ ïðåäñòàâëåíèé î òîì, ÷òî èõ êëèåíòû ïîñ÷èòàþò íàèëó÷øåé 
öåííîñòüþ çà äàííóþ öåíó. 
 
Èñòî÷íèê: Arnoult, Emily, «Designing Menus That Sell», Restaurants USA, May 
1998. 

 
Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Ñîñòàâüòå ìåíþ èç òðåõ íàèìåíîâàíèé, ñ 
îïèñà
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Ðàçáðîñ öåí ìåíþ    Ðàçáðîñ öåí — ýòî ðàçíèöà ìåæäó öåíîé ñàìîãî äîðîãîãî è 
ñàìîãî äåøåâîãî íàèìåíîâàíèÿ â îïðåäåëåííîé êàòåãîðèè áëþä. Áîëüøîé ðàç-
áðî í ïîîùðÿåò ïîñåòèòåëåé âûáèðàòü èç äàííîé êàòåãîðèè áëþäà ñ ñàìîé 

óììû ÷åêà: íàçíà÷èòü öåíû íà íîâûå 
áëþ

 îáû÷íî ðàñïîëîæåííûå ñòîëáè-
îì â ïðàâîé ÷àñòè ìåíþ, à óæ ïîòîì — íà íàçâàíèÿ ñàìèõ áëþä. Âîò êàê âûãëÿ-

èíû 

áû 

íû ó ì è òåì æå øðèôòîì, ê òî-
ìó áèê è âûðîâíåíû  êðàþ. Êîíå÷íî, ïðè òàêîì 
ðàñï íè â ïåðâóþ î÷åðå  âíèìàíèå ïîñåòèòåëÿ.  
À ò

 

Íåæíûå ñî÷íûå êóñî êè êóðèíîé ãðóäêè,  
             99 äîëë. 

îä ñîóñ
              èç ñëàäê àìè 15,99 äîëë. 

à
                     19,99 äîëë. 

              è ïî   16,99 äîëë. 

«Комплекс

Íàèìåíîâàíèÿ ìåíþ, íå ñëèøêîì ïîïóëÿðíûå, ìîæíî ïðèñîåäèíèòü «â íàãðóç-
ìåñòå (ñ ó÷åòîì öåíû «íàãðóçêè»). Íàïðè-

ñ öå
íèçêîé öåíîé. Â öåëîì ïðàêòèêà ïîêàçûâàåò, ÷òî ó ðàçáðîñà öåí åñòü ñâîé ïðå-
äåë: öåíà ñàìîãî äîðîãîãî áëþäà â äàííîé êàòåãîðèè äîëæíà áûòü âûøå öåíû 
ñàìîãî äåøåâîãî íå áîëüøå ÷åì â äâà ðàçà. 

Ïîñåòèòåëè, êàê ïðàâèëî, çàêàçûâàþò áëþäà, öåíà êîòîðûõ ðàñïîëàãàåòñÿ ãäå-
òî â ñåðåäèíå äèàïàçîíà öåí â äàííîé êàòåãîðèè. Ýòîò ìîìåíò ìîæíî èñïîëüçî-
âàòü, â ÷àñòíîñòè, äëÿ ïîâûøåíèÿ ñðåäíåé ñ

äà ÷óòü âûøå ñðåäíåé âåëè÷èíû ÷åêà è îäíîâðåìåííî ñíèçèòü öåíû íà ñàìûå 
äîðîãèå áëþäà, à íà ñàìûå äåøåâûå — ïîäíÿòü. 
 
Ðàñïîëîæåíèå öåíû â ìåíþ    Ìíîãèå ïîñåòèòåëè, âûáèðàÿ, ÷òî çàêàçàòü, ÷èòàþò 
ìåíþ ñïðàâà íàëåâî — ñíà÷àëà ñìîòðÿò íà öåíû,
ê
äèò òèïè÷íîå ðàñïîëîæåíèå öåí â ìåíþ: 

Çàïå÷åííàÿ êóðèíàÿ ãðóäêà 12,99 äîëë. 

Ìîðñêîé ÿçûê 15,99 äîëë. 

Áèôøòåêñ èç ìîëîäîé áàðàí 17,99 äîëë. 

Ñòåéê èç ìå÷-ðû 16,99 äîëë. 

Çäåñü è íàèìåíîâàíèÿ áëþä, è öå êàçàíû îäíè
æå öåíû äàíû â ñòîë  ïî ïðàâîìó
îëîæåíèè èìåííî î äü ïðèâëåêàþò

åïåðü âçãëÿíèòå íà äðóãîé âàðèàíò ðàñïîëîæåíèÿ öåí. Ñðàçó âèäíî, êàêîé 
ëó÷øå, âåðíî? 

 
ÇÀÏÅ×ÅÍÍÀß ÊÓÐÈÍÀß ÃÐÓÄÊÀ 

÷
        ïîäàâàåìûå ñ ãàðíèðîì 12,

 

ÌÎÐÑÊÎÉ ßÇÛÊ 
 

Ôèëå ñâåæåé êàìáàëû, òóøåííîå ï îì  
îãî ëèìîíà ñ êàïåðñ

 

ÑÒÅÉÊ ÈÇ ßÃÍÅÍÊÀ 
 

Êàðå ÿãíåíêà ñ ãàðíèðîì èç ðèñ   
     ïîä ìÿòíûì ñîóñîì 

 

ÑÒÅÉÊ ÈÇ ÌÅ×-ÐÛÁÛ 
 

Ãîòîâèòñÿ íà ãðèëå  
äàåòñÿ ïîä ñîóñîì Áåð-áëàí

ное предложение» 

êó» ê îñíîâíîìó áëþäó è ïðîäàâàòü â
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Карта вин 

íà ìîæíî ðàçíûìè ñïîñîáàìè. Íåêîòîðûå çàâåäåíèÿ ñðàçó ïîñëå 
äà ïîìåùàþò â ìåíþ ñîîòâåòñòâóþùèå åìó âèíà. Ïðè òàêîì ïîä-

ûå ñîðòà âèí è 
âêë

çðåíèÿ êëè-
åíò

å âèíà òîëüêî áîêàëàìè. Ïðè óñîâåð-
øåí

è-
àíò

 
 

ó÷à

Альтернативные форматы меню 

íèÿ ðåñòîðàíîì ñâîèõ áëþä. Íåêîòî-
àçûâàþò íàçâàíèÿ áëþä è öåíû 

ìåð, åñëè çàìå÷åíî, ÷òî ïîñåòèòåëè íåîõîòíî çàêàçûâàþò çàêóñêè, òî ïðèñîåäè-
íåíèåì èõ ê îñíîâíîìó áëþäó ìîæíî óâåëè÷èòü ñðåäíþþ ñóììó ÷åêà. Àíàëîãè÷-
íûì îáðàçîì ïîñòóïàþò ðåñòîðàíû, êîòîðûå â êîìïëåêñå ñ ñóïîì ïðåäëàãàþò 
ñýíäâè÷è. 

Ïðåäëàãàòü âè
îñíîâíîãî áëþ
õîäå ñëåäóåò ïðåäëàãàòü êàê ìèíèìóì äâà âàðèàíòà âèí: îäíî — îòíîñèòåëüíî 
íåäîðîãîå, äðóãîå — äîðîãîå. Ýòî ñîçäàåò âïå÷àòëåíèå âîçìîæíîñòè âûáîðà è íå 
âûãëÿäèò êàê ïîïûòêà íàâÿçàòü äîðîãîå âèíî ê äàííîìó áëþäó. 

Îäíàêî ðåñòîðàíû ñ ïîëíûì öèêëîì îáñëóæèâàíèÿ, êàê ïðàâèëî, èìåþò îò-
äåëüíóþ êàðòó âèí. Â íåé ìîæíî óêàçàòü íàèáîëåå ïîïóëÿðí

þ÷èòü ïîìåòêó, ÷òî äëÿ öåíèòåëåé ïðåäëàãàåòñÿ áîëåå øèðîêèé âûáîð âèí. 
Òàêîé ïîäõîä îðèåíòèðîâàí íà êëèåíòîâ, æåëàþùèõ ïðîèçâåñòè âïå÷àòëåíèå íà 
ñïóòíèêà(öó). Â êàðòå âèí âïîëíå äîñòàòî÷íî êðàòêîãî îïèñàíèÿ, óêàçûâàþùåãî 
ñëàäêîå âèíî èëè ñóõîå è ñ êàêèìè áëþäàìè ëó÷øå âñåãî ñî÷åòàåòñÿ. 

Îáû÷íî ðåñòîðàíû ïðåäëàãàþò «äîìàøíåå» (èëè äåæóðíîå) âèíî ïîä ñâîåé 
ìàðêîé — â ëèòðîâîì, ïîëóëèòðîâîì êóâøèíå èëè áîêàëå. Ñ òî÷êè 

à, áîêàë îñîáåííî óäîáåí äëÿ ëþäåé, íå î÷åíü ñâåäóùèõ â âèíàõ, êîòîðûå íå 
ðèñêóþò çàêàçûâàòü öåëóþ áóòûëêó âèíà. 

×òîáû óãîäèòü ñàìûì ðàçáîð÷èâûì ïîñåòèòåëÿì, âñå áîëüøåå ÷èñëî ðåñòîðà-
íîâ ïðåäëàãàþò áîëåå âûñîêîêà÷åñòâåííû

ñòâîâàííûõ òåõíîëîãèÿõ õðàíåíèÿ âèíî â îòêðûòîé áóòûëêå õîðîøî ñîõðàíÿ-
åòñÿ â òå÷åíèå áîëåå äëèòåëüíîãî âðåìåíè, òàê ÷òî â ìåíþ ñîâðåìåííûõ ðåñòîðà-
íîâ òåïåðü ëèøü èçðåäêà âñòðå÷àåòñÿ îïöèÿ «ïîëáóòûëêè âèíà». Îäíàêî ïðè óìå-
ëîì ìåð÷àíäàéçèíãå ìîæíî ñîáëàçíèòü ïîñåòèòåëÿ çàêàçàòü íå ñòàêàí, à ïîëáó-
òûëêè âèíà. Îñîáåííûå öåíèòåëè îáû÷íî ïðåäïî÷èòàþò çàêàçûâàòü âèíî áîêàëà-
ìè, ÷òîáû åãî íàëèâàëè ïðè íèõ èç áóòûëêè, à íå ïðåäëàãàëè ãðàôèí ñ âèíîì. 

Â êàðòå âèí îáÿçàòåëüíî äîëæåí óêàçûâàòüñÿ ñîðò âèíà, ÷òîáû èçáåæàòü ïðî-
ìàõîâ ñ îáåèõ ñòîðîí: êëèåíò ìîæåò íåïðàâèëüíî ïðîèçíåñòè íàçâàíèå, à îôèö

 — íå ðàññëûøàòü ÷åòêî. Áîëüøèíñòâî êëèåíòîâ ÷óâñòâóþò ñåáÿ âïîëíå óâåðåí-
íî, äåëàÿ çàêàç ïî êàðòå âèí, õîòÿ äàëåêî íå âñå ìîãóò ïîõâàñòàòüñÿ õîðîøèì çíà-
íèåì âèí. Áîêàëû íà ñòîëå äåëèêàòíî íàìåêíóò ãîñòþ, ÷òî óìåñòíî çàêàçàòü âèíî. 

Ðàññêàçàòü áîëüøå î òîé èëè èíîé ìàðêå âèí è ïîìî÷ü ñ âûáîðîì ìîæåò 
ñîìåëüå. Åñëè âèçèò â ðåñòîðàí ñâÿçàí ñ ïðàçäíîâàíèåì êàêîãî-íèáóäü ñîáûòèÿ,

ñòèå ñîìåëüå â âûáîðå âèí ïðèäàñò ìåðîïðèÿòèþ çíà÷èìîñòü è èçûñêàííîñòü. 
Îäíàêî çäåñü íè â êîåì ñëó÷àå íåëüçÿ ïåðåóñåðäñòâîâàòü, «óòîìëÿÿ» ãîñòÿ âñåìè 
òàèíñòâàìè âûáîðà âèíà, íàïðèìåð ïðåäëàãàÿ ðàñïîçíàòü áóêåò, ïîíþõàòü ïðîá-
êó, ïðîäåãóñòèðîâàòü. Ñîìåëüå íå äîëæåí çàáûâàòü, ÷òî åãî êîíå÷íàÿ öåëü— ïðî-
äàòü âèíî, à íå ïîðàçèòü ãîñòåé ãëóáèíîé ñâîèõ çíàíèé. À â öåëîì, êàêèì áû íè 
áûë ôîðìàò ïðåäëîæåíèÿ âèí, âûáîð âñåãäà äîëæåí ñîîòâåòñòâîâàòü ïðîôèëþ 
îáñëóæèâàåìîãî êëèåíòñêîãî ñåãìåíòà è öåíîâîé êàòåãîðèè çàâåäåíèÿ. 

Ñóùåñòâóåò ìíîæåñòâî âàðèàíòîâ ïðåäëîæå
ðûå çàâåäåíèÿ, ñëåäóÿ âûáðàííîé êîíöåïöèè, óê
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åñòîðàíàõ ôàñòôóäà èëè â 
èíñ

å 
áîë

èôðîâûõ 
ôîò

ìåëîì íà ãðèôåëüíîé äîñêå, óñòàíîâëåííîé íà ïîëó èëè íà ñòåíå. Çäåñü î÷åíü 
ïðîñòî ïîìåíÿòü íàçâàíèÿ áëþä è öåíû — äîñòàòî÷íî ñòåðåòü ïðåäûäóùèå è íà-
ïèñàòü íîâûå. Åùå îäèí âàðèàíò — ñòåíäû ñ ìåíþ, ðàñïîëîæåííûå â ñòðàòåãè÷å-
ñêèõ òî÷êàõ (òàì, ãäå ëó÷øå âñåãî âèäíî, èëè ó êàññû). 

Äëÿ çàâåäåíèé íåêîòîðûõ êàòåãîðèé ìåíþ â ïðèâû÷íîì ôîðìàòå, â âèäå êíè-
æèöû, ïðîñòî íåïðàêòè÷íû è íåóìåñòíû, íàïðèìåð â ð

òèòóöèîíàëüíûõ òî÷êàõ ïèòàíèÿ (â ñòîëîâûõ íà ïðåäïðèÿòèÿõ, â êàìïóñàõ). Â 
çàâåäåíèÿõ, ãäå ïðåäëàãàåìûé íàáîð áëþä ìåíÿåòñÿ ïî íåñêîëüêó ðàç â äåíü, ñà-
ìûì ïðàêòè÷íûì âàðèàíòîì áóäåò ýëåêòðîííîå òàáëî, ãäå ïîìèìî íàçâàíèé áëþä 
â ïðîäàæå ìîæíî ðàçìåùàòü èõ öèôðîâûå èçîáðàæåíèÿ èëè êðàòêèå îáúÿâëåíèÿ. 

Êàê óæå îòìå÷àëîñü, îôèöèàíòû ìîãóò îçâó÷èâàòü ìåíþ, îñîáåííî ïðåäëàãàÿ 
äåñåðòû. Îäíàêî â ïîñëåäíåå âðåìÿ, ïî ìåðå òîãî êàê ìåíþ ïðåâðàùàåòñÿ âî âñ

åå çíà÷èìûé èíñòðóìåíò ñòèìóëèðîâàíèÿ ïðîäàæ â çàëå, îôèöèàíòû â ýòîé 
èïîñòàñè îòîäâèãàþòñÿ íà çàäíèé ïëàí, â òîì ÷èñëå è ïîòîìó, ÷òî ýôôåêòèâíîñòü 
â ïðîäâèæåíèè áëþä âî ìíîãîì çàâèñèò îò èõ ëè÷íûõ ñïîñîáíîñòåé. Ìíîãèå ðåñ-
òîðàòîðû áîëüøå íå ðèñêóþò äîâåðÿòü ýòó âàæíóþ ôóíêöèþ îôèöèàíòàì, ïðåäïî-
÷èòàÿ îáëåêàòü ñâîå ïîñëàíèå ê ãîñòÿì â ïå÷àòíîå ñëîâî, ò.å. â ìåíþ. Ýòî ïîçâîëÿ-
åò ñðåäè ïðî÷åãî è ñòàíäàðòèçèðîâàòü ïîñëàíèå, è èñêëþ÷èòü âîçìîæíóþ íåýôôåê-
òèâíîñòü ÷åëîâå÷åñêîãî ôàêòîðà. Îôèöèàíòàì òàêîé ôîðìàò ìåíþ òîæå îáëåã÷àåò 
æèçíü: íå ïðèõîäèòñÿ çàó÷èâàòü âñå ìåíþ, äîñòàòî÷íî â íåì ïðîñòî ñâîáîäíî îðè-
åíòèðîâàòüñÿ. È âñå æå íåêîòîðûå ðåñòîðàíû ïîëíîñòüþ îòêàçûâàþòñÿ îò ïå÷àòíî-
ãî ìåíþ, ïîëàãàÿñü òîëüêî íà òàëàíòû îôèöèàíòîâ è ñîìåëüå. Îäíàêî ýòîò âàðèàíò 
ïðèãîäåí òîëüêî äëÿ çàâåäåíèé âûñøåé êàòåãîðèè, êîòîðûå íàìåðåíû ïðîèçâåñòè 
èñêëþ÷èòåëüíîå âïå÷àòëåíèå íà ãîñòåé, ïðè óñëîâèè, ÷òî àññîðòèìåíò íå ñëèøêîì 
øèðîê. Âî ìíîãèõ ðåñòîðàíàõ ñ ïîëíûì îáñëóæèâàíèåì îôèöèàíòû îçâó÷èâàþò 
òîëüêî áëþäà äíÿ, à â îñòàëüíîì ïîñåòèòåëè ïîëüçóþòñÿ ïå÷àòíûì ìåíþ. 

Ïðè ýòîì íå ñëåäóåò çàáûâàòü, ÷òî, êàê áû öâåòèñòî îôèöèàíò íè ðàñïèñûâàë 
áëþäà, äà êàê áû ñîáëàçíèòåëüíî îíè íè âûãëÿäåëè íà êàðòèíêàõ èëè ö

î, íåâêóñíûå, äóðíî ïðèãîòîâëåííûå áëþäà ïîëüçîâàòüñÿ ïîïóëÿðíîñòüþ âñå 
ðàâíî íå áóäóò. À êðîìå òîãî, êàê áû íè ñîáëàçíÿëè ïîñåòèòåëåé ñëîâåñíûå êàð-
òèíêè â ìåíþ, èìåííî îôèöèàíò «äîãîâàðèâàåòñÿ î ñäåëêå»12. 
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ïåðâóþ î÷åðåäü ñëåäóåò âíèìàòåëüíî èçó÷èòü ìåíþ ñâîåãî çàâåäå-

 

 
Åñëè ðåñòîðàííûé îïåðàòîð íå óäîâëåòâîð
â 
íèÿ. Ìîæåò, âìåñòî òîãî ÷òîáû ïîîùðÿòü è ñîáëàçíÿòü ïîñåòèòåëÿ, 
îíî, íàîáîðîò, îòâðàùàåò? Èìåííî òàê ïîñòóïèëè â Chi-Chi. Íà 
ñìåíó ñòàðîìó òðàäèöèîííîìó ìåíþ ïðèøëî íîâîå, îôîðìëåííîå â 
òåïëûõ åñòåñòâåííûõ òîíàõ, îæèâëåííîå ÿðêèìè ðèñóíêàìè ñ çóá-
÷àòûìè êðîìêàìè, èçîáðàæàþùèìè ñâåæèå îâîùè è ôðóêòû. Äè-
çàéíåðû ìåíþ ïîçàáîòèëèñü è î òîì, ÷òîáû 25 íîâûõ íàèìåíîâà-
íèé áûëè ëó÷øå âñåãî çàìåòíû è ñ ïåðâîãî âçãëÿäà ïðèâëåêàëè 
âíèìàíèå. Ñâîèì îáíîâëåííûì ìåíþ Chi-Chi îáðàùàåò êî âñåì 
ñâîèì êëèåíòàì ïîñëàíèå, êîòîðîå, êàê ïðåäïîëàãàåòñÿ, óáåäèò èõ, 
÷òî òåïåðü çäåñü ïðåäëàãàþò íå÷òî èíîå, ÷åì òðàäèöèîííàÿ, èçðÿä-
íî íàäîåâøàÿ âñåì åäà. 
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 åðàòîðû ðåñòîðàííîãî áèçíåñà ðàçäåëÿþò 
íåíèå, ÷òî âíåøíèé âèä, ñîäåðæàíèå è ôîðìàò ìåíþ — ìîùíîå 

äàþùåå ïîñëàíèå, âî ìíîãîì âëèÿþùåå íà ôîðìèðîâàíèå îá-
ðàçà

âàåò. È â ýòîé ñèòóà-
öèè

õîä èäóò ðàçëè÷íûå øðèôòû è ãàðíèòóðû, ðàì-
êè, 

å âðåìåíà, î÷åíü ñâåäóùè â âî-
ïðî

 

Ñåãîäíÿ ìíîãèå îï
ì
óáåæ

 çàâåäåíèÿ â ïðåäñòàâëåíèÿõ ïîñåòèòåëåé. À Áèëë Ìýéí, îñíî-
âàòåëü êîìïàíèè ïî ïîäãîòîâêå êàäðîâ äëÿ çàâåäåíèé îáùåñòâåííî-
ãî ïèòàíèÿ Bill Main and Associates, òàê è âîâñå óòâåðæäàåò, ÷òî 
«ìåíþ — êîìïîíåíò èäåíòè÷íîñòè áðåíäà. Èìåííî ìåíþ äåìîíñò-
ðèðóåò, êòî âû è êàêîå ìåñòî íà ðûíêå çàíèìàåòå. Åñëè îíî çàìó-
ñîëåííîå è çàõâàòàííîå, ãîñòü ìîæåò ïîäóìàòü, ÷òî, âîçìîæíî, è íà 
âàøåé êóõíå ãðÿçíîâàòî. À ìåíþ ÷èñòåíüêîå, íîâåíüêîå, ñèÿþùåå 
êðàñêàìè ñîäåðæèò ïîñëàíèå, ÷òî è âñå îñòàëüíîå, âêëþ÷àÿ êóõíþ, 
òàêîå æå îïðÿòíîå, ñâåðêàþùåå è ñàìîãî âûñîêîãî êà÷åñòâà», — 
ïîÿñíÿåò Ìýéí. Êðîìå òîãî, íåîäíîêðàòíî çàìå÷àëîñü, ÷òî õîðîøî 
ñîñòàâëåííîå, êðàñèâî îôîðìëåííîå è «ñâåæåå» ìåíþ ïîîùðÿåò 
ïîñåòèòåëåé çàêàçûâàòü áîëåå äîðîãèå áëþäà. 

Ìíîãèå ïîñåòèòåëè íå õîòÿò èëè íå ìîãóò ñàìîëè÷íî ðåøèòü, 
÷òî çàêàçàòü. Ãëàçà ðàçáåãàþòñÿ, îíè êîëåáëþòñÿ, è âîîáùå, ñëèø-
êîì øèðîêèé âûáîð èõ íåñêîëüêî îáåñêóðàæè

 íà ïîìîùü åìó ïðèõîäèò ìåíþ. Îäíî ëèøü ïðàâèëüíîå ðàñïî-
ëîæåíèå íàèìåíîâàíèé ñïîñîáíî «ïîñîâåòîâàòü», ÷òî ëó÷øå âñåãî 
âûáðàòü. Åñëè â ôîêàëüíûõ òî÷êàõ ñòðàíèö ìåíþ ïîìåùåíû ãàì-
áóðãåðû è ñýíäâè÷è, òî êëèåíò, âåðîÿòíåå âñåãî, èìåííî íà íèõ 
îñòàíîâèò ñâîé âûáîð. À åñëè íà ýòèõ ìåñòàõ ïåðâîñòåïåííîé âè-
äèìîñòè ïîìåñòèòü ôèðìåííûå è äîðîãîñòîÿùèå áëþäà, ïîâûñèòñÿ 
øàíñ, ÷òî èìåííî îíè îêàæóòñÿ â çàêàçàõ ìíîãèõ ïîñåòèòåëåé. Ïî 
ìíåíèþ Ñòèâà Ìèëëåðà, ïðåçèäåíòà Miller Resource Group (Ãðàô-
òîí, øòàò Ìàññà÷óñåòñ), ïðîäàâàåìîñòü íàèìåíîâàíèé íàïðÿìóþ 
çàâèñèò îò òîãî, â êàêîì ìåñòå ìåíþ îíè ðàçìåùàþòñÿ. Ìèëëåð òàê 
ïðÿìî è çàÿâëÿåò, ÷òî ñàìîå «áîéêîå» ìåñòî ìåíþ — íà ïðàâîé 
ñòðàíèöå, ÷óòü âûøå ñåðåäèíû. È åùå îòìå÷àåò, ÷òî ïîñåòèòåëü, 
êàê ïðàâèëî, çàïîìèíàåò íàçâàíèÿ äâóõ âåðõíèõ áëþä íà ñòðàíèöå 
è ñàìîãî íèæíåãî. 

Ðåñòîðàííûå îïåðàòîðû ìîãóò íåñêîëüêèìè ðàçíûìè ñïîñîáàìè 
ñîñòàâèòü ìåíþ òàê, ÷òîáû ïðèâëå÷ü âíèìàíèå ê êàêèì-òî îïðåäå-
ëåííûì áëþäàì. Â 

òîíû è ïîëóòîíû. Óñèëèòü âïå÷àòëåíèå ïîçâîëÿò êà÷åñòâåííûå 
ôîòîãðàôèè. Îñîáî ðåêîìåíäóåòñÿ â òàêèõ ñëó÷àÿõ âîçìîæíîñòü 
ïðåäâàðèòåëüíîãî ïðîñìîòðà çàêàçà. 

Óäèâèòåëüíûé ýôôåêò íà ãîñòåé çàâåäåíèÿ ìîæåò îêàçûâàòü è òî, 
êàê â ìåíþ îïèñàíû áëþäà. Ñîâðåìåííûå êëèåíòû, íå â ïðèìåð òåì, 
÷òî ïîñåùàëè ðåñòîðàíû â ñòàðîäàâíè

ñàõ ïèòàíèÿ, è ÷òîáû ïðèâëå÷ü èõ âíèìàíèå, íåêîòîðûå íàèìå-
íîâàíèÿ íå íàäî äàæå îïèñûâàòü — âñå ïîíÿòíî óæå èç íàçâàíèÿ 
áëþäà. ×òîáû àïåëëèðîâàòü ê ýòîìó îáøèðíîìó áàãàæó çíàíèé, 
íåêîòîðûå ðåñòîðàíû óêàçûâàþò èíãðåäèåíòû, èñïîëüçîâàííûå â 
ïðèãîòîâëåíèè ñàìûõ íåîáû÷íûõ áëþä. Ñàìûõ ÿðêèõ îïèñàíèé 
çàñëóæèâàþò áëþäà, ïðèíîñÿùèå ñàìóþ âûñîêóþ ïðèáûëü: îíè 
äîëæíû âûãëÿäåòü ïðèâëåêàòåëüíåå âñåãî. Êàê îòìå÷àåò ïðåçèäåíò 
÷èêàãñêîé êîìïàíèè Hospitality Works Àéñèäîð Êõàðàø, íåêîòîðûå 
ñëîâà è îáîðîòû îáëàäàþò áîëüøåé óáåäèòåëüíîñòüþ äëÿ êëèåíòîâ, 
íåæåëè äðóãèå.  
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âàíèå â îïèñàíèÿõ áëþäà ñëîâà «ìàðèíîâàííûé», 

çàïå÷åííûé», «ïðèãîòîâëåííûé â íàøåé ïå÷è íà ñìîëèñòûõ äðî-
âàõ» îáëàäàþò áîëüøåé ïðèòÿãàòåëüíîñòüþ, ÷åì, íàïðèìåð, ïðîñòî 
«îá

à — ÷òîáû ýòà èíôîðìàöèÿ âûãëÿäåëà 
êàê

òåëüíîå è ýô-
ôåê

Designing Menus That 
ell», Restaurants USA, May 1998. 

èíàíñîâóþ ñóäüáó çàâåäåíèÿ îáùåñò-
ííîãî ïèòàíèÿ? 

 
Òàê, èñïîëüçî

«

æàðåííûé», «æàðåíûé». Åñëè ðå÷ü èäåò, íàïðèìåð, î ìó÷íîì 
áëþäå, êîòîðîå ïîäâåðãàëîñü îáæàðêå, òî Êõàðàø ðåêîìåíäóåò â 
îïèñàíèè óêàçàòü, ÷òî òåñòî áûëî âçáèòî èëè âûìåøàíî âðó÷íóþ. 
Ãîñòü ïîéìåò, ÷òî áëþäî æàðèëîñü, íî ñàìîãî ýòîãî «êðàìîëüíîãî» 
ñëîâà â îïèñàíèè íå áóäåò. ×àñòî ïðèìåíÿåòñÿ òàêîé ñïîñîá, êàê 
áîëåå ïîäðîáíîå îïèñàíèå òåõ íàèìåíîâàíèé, íà êîòîðûå çàâåäå-
íèå âîçëàãàåò îñîáûå íàäåæäû â ïëàíå ïðèáûëè. «Åñëè âû æåëàåòå 
àêòèâíåå ïðîäàâàòü êàêîå-òî áëþäî, ñäåëàéòå òàê, ÷òîáû â îïèñà-
íèè îíî âûãëÿäåëî ñàìûì âîñõèòèòåëüíûì îáðàçîì, — ñîâåòóåò 
Ýíäè Ëàíñèíã, ïðåçèäåíò è óïðàâëÿþùèé Levy Restaurants, — äàæå 
òå áëþäà, êîòîðûå è òàê ïîëüçóþòñÿ ñïðîñîì, äîëæíû áûòü îïèñà-
íû ïðèâëåêàòåëüíî — íî, êîíå÷íî, òàê, ÷òîáû íå çàòìåâàòü ôèð-
ìåííûå áëþäà çàâåäåíèÿ». 

Íå ìåíåå âàæåí è âûáîð òîãî ìåñòà â ìåíþ, ãäå áóäóò óêàçàíû 
öåíû. Áîëüøèíñòâî ðåñòîðàííûõ îïåðàòîðîâ ïîìåùàþò öåíó â ñà-
ìîì êîíöå îïèñàíèÿ áëþä

 áû íå ñëèøêîì âàæíîé. Êñòàòè, åñëè óêàçàòü öåíó òîëüêî öèô-
ðàìè, íå äîáàâëÿÿ çíàê äîëëàðà ($), ýòî òîæå áëàãîïðèÿòíî äåéñò-
âóåò íà êëèåíòà â ïñèõîëîãè÷åñêîì ïëàíå — îí ñîñðåäîòî÷èâàåò 
áîëüøå âíèìàíèÿ íà îïèñàíèè áëþäà, ÷åì íà öåíå. 

Ïî ìíåíèþ Ôåëòåíñòàéíà, ýôôåêòèâíûé äèçàéí ìåíþ ïîáóäèò 
ãîñòåé çàêàçûâàòü èìåííî òå áëþäà, êîòîðûå áîëüøå âñåãî æåëàåò 
ïðîäàâàòü çàâåäåíèå. Ñàìîå óáåäèòåëüíîå, ñîáëàçíè

òèâíîå ìåíþ — ýòî òî, ãäå òàêèå âàæíûå ôàêòîðû, êàê öåíà è 
îïèñàíèå áëþäà, ïåðåïëåòåíû ñòîëü äåëèêàòíî è èñêóñíî, ÷òî ÿð-
êàÿ è óáåäèòåëüíàÿ ïðåçåíòàöèÿ çà ñ÷èòàííûå ìãíîâåíèÿ äîíîñèò 
äî ãîñòÿ ïîñëàíèå, êîòîðîå âîïëîùåíî â ìåíþ. 
 
Èñòî÷íèê: Panitz, Beth, «Reading Between the Lines: The Psychology of Menu 
Design», Restaurants USA, August 2000. Arnoult, Emily, «
S

 
Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Êàêèì îáðàçîì îñîáåííîñòè âîñïðèÿòèÿ 
êëèåíòîì ìåíþ âëèÿþò íà ô
âå
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ВЫСОКОКАЧЕСТВЕННОЕ  

ОБСЛУЖИВАНИЕ  

 

 
 

Ìû ïðèøëè ê âûâîäó, ÷òî èç âñåõ äîáðîäåòåëåé,  
êîòîðûå ìîã áû ïðîÿâèòü îôèöèàíò, ñêëîííîñòü  

ê çàñòåí÷èâîñòè æåëàòåëüíà ìåíåå âñåãî. 
 

Ëüþèñ Êýððîëë [×àðëüç Ëàòóèäæ Äîäæñîí] (1832—1889), 
àíãëèéñêèé ïèñàòåëü, ìàòåìàòèê, ëîãèê 

Ц е л и  и з у ч е н и я 

Èçó÷èâ ýòó ãëàâó, âû ñìîæåòå: 

1 Îïðåäåëèòü ôàêòîðû, êîòîðûå ïðèäàþò óíèêàëüíîñòü ñîïðèêîñíîâåíèþ ñ 

ñåðâèñîì 

2  Óêàçàòü ñïîñîáû âûÿâëåíèÿ ïðîáëåì, êîòîðûìè «áîëåí» ñåðâèñ 

3  Óñòàíîâèòü, èç-çà êàêèõ ïðîáåëîâ â îáñëóæèâàíèè ïîñåòèòåëè íå óäîâëå-

òâîðåíû êà÷åñòâîì ñåðâèñà, è ïðåäëîæèòü ïóòè èõ óñòðàíåíèÿ 

4  Îïðåäåëèòü ïðîöåäóðíûå àñïåêòû ñåðâèñà è îñîáåííîñòè îáðàùåíèÿ ñ 

êëèåíòàìè 

5  Ðàññêàçàòü î ïðèíöèïàõ îáñëóæèâàíèÿ 

6  Îïèñàòü ïðîôåññèîíàëüíûå îáÿçàííîñòè è ñòåïåíü îòâåòñòâåííîñòè ìåòð-

äîòåëÿ, îôèöèàíòà è ïîìîùíèêà îôèöèàíòà â îáåñïå÷åíèè êà÷åñòâà îá-

ñëóæèâàíèÿ 
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Тест «на один зубок» 6.1
Го  

 
рячая концепция: Fogo de Chão из Бразилии!

 
 

Áðàçèëüñêàÿ âàÿ ñåáå 

ìåñòî â êóë ãî ëåò íàçàä, 

êîãäà ñûíîâüÿ äâóõ ñåìåéñòâ èç çàøòàòíîãî ãîðîäêà, çàòåðÿííîãî 

ãäå-òî íà þãå Áðàçèëèè, óñòðîèëèñü íà ðàáîòó â ìåñòíûé ðåñòîðàí, 

÷òîáû ïîìî÷ü ñâîèì îòöàì ñ âûïëàòîé êðåäèòîâ áàíêó, îíè è ïðåä-

ñòàâèòü ñåáå íå ìîãëè, ÷òî äåëàþò ïåðâûå øàãè ê óñïåõó, êîòîðûé 

îíè ñïîëíà èñïûòàþò â ÑØÀ. Ðàáîòàÿ â ðåñòîðàíå, ïðåäïðèèì÷è-

âûå áðàòüÿ Êîñåð è Îíãàðàòòî ïîòèõîíüêó îòêëàäûâàëè ÷àåâûå è â 

1979 ã. îòêðûëè â Áðàçèëèè ñâîé ïåðâûé ðåñòîðàí Fogo de Cãão. 

Îíè óäèâèëè ìåñòíóþ îáùåñòâåííîñòü íåîáû÷íîé êîíöåïöèåé 

çàâåäåíèÿ, õîòÿ â åå îñíîâå ëåæèò ñòàðèííûé îáû÷àé Þæíîé Áðà-

çèëèè — ìÿñíîé îáåä â «churrascaria»: çäåñü ïðåäëàãàþò çàæàðåííîå 

íà ãðèëå ìÿñî âñåõ âèäîâ ñðàçó, è ãîâÿäèíó, è áàðàíèíó, è ñâèíèíó, 

è êóðÿòèíó. Ïîñåòèòåëü ïëàòèò ôèêñèðîâàííóþ ïëàòó â 30 äîëë., 

êóäà âõîäèò òàêæå ïîëüçîâàíèå ñàëàò-áàðîì ñ áîëåå ÷åì 30 âèäàìè 

ñàëàòîâ íà âñå âêóñû. Âñå áëþäà ïðèãîòîâëåíû èñêëþ÷èòåëüíî ïî 

íàðîäíûì áðàçèëüñêèì ðåöåïòàì è òîëüêî èç áðàçèëüñêèõ ïðîäóê-

òîâ. Ïîñëå ñàìîîáñëóæèâàíèÿ â ñàëàò-áàðå ãîñòü çàíèìàåò ìåñòî â 

çàëå ðåñòîðàíà, ÷òîáû çàòåì íàñëàäèòüñÿ òåì, ÷òî áðàçèëüöû è

íóþò «espeto cor

Íà êàæäîì ñ

è êðàñíûì. Åñëè ïîñåòè  

çåëåíîé ñòîðîíîé — ýòî çíàê îôèöèàíòó, êîòîðûé òóò æå ñïåøèò ê 

ñòîëó ñ áîëüøèì á

ðàçíûõ âèäîâ ìÿñà. Ïîñåòèòåëü äåëà

íàöèîíàëüíûé êîñòþì ãàó÷î, ãîòîâèò îáëþáîâàííûå èì êóñêè íà 

ñðåäñòâåííî ó ñòîëèêà ãðèëå. Âñå òî âðåìÿ, ïîêà 

êóñíî ïðèãîòîâëåííûì ìÿñîì, çàåäàÿ åãî ñàëàòà-

ðàç ïîäõîäèò ê ñòîëèêó ñî ñâîåé ìÿñíîé 

äî ëè ãîâîðèòü, ÷òî íà ðîäèíå áðàòüåâ çàâåäåíèå èìåëî îã-

èêè 

äåå. Ðàíüøå íèêòî íèêîãäà íå äîäóìûâàëñÿ íè äî ÷åãî 

íà óñïåõ áëàãî-

î, ÷òî ñòðàñòíûå ëþáèòåëè ìÿñà íå ðàç âåðíóòüñÿ ñþäà. 

 êóõíÿ ïîáåäîíîñíî øàãàåò ïî ñòðàíå, îòâîåâû

èíàðíûõ ïðèñòðàñòèÿõ àìåðèêàíöåâ. Ìíî

ìå-

ridor» —  «íåïðåðûâíûì ñåðâèñîì». 

òîëèêå èìååòñÿ äèñê ñ äâóìÿ ñåêòîðàìè — çåëåíûì 

òåëü ãîòîâ ê îáåäó, îí ïîâîðà÷èâàåò äèñê

ëþäîì, íà êîòîðîì æèâîïèñíî óëîæåíû êóñêè 

åò âûáîð, è îôèöèàíò, îäåòûé â 

ðàçìåùåííîì íåïî

ãîñòü ëàêîìèòñÿ èñ

ìè, îôèöèàíò íåñêîëüêî 

òàðåëêîé. Çàêîí÷èâ òðàïåçó, ãîñòü ïîâîðà÷èâàåò äèñê êðàñíîé ñòîðî-

íîé. Íà

ðîìíûé óñïåõ? 

Áåçóñëîâíûé óñïåõ ïîçâîëèë ìîëîäûì ðåñòîðàòîðàì â 1996 ã. 

ïåðåáðàòüñÿ â øòàò Òåõàñ. Èìåííî òàì ïåðâûé Fogo de Cãão ïîðà-

çèë âîîáðàæåíèå àìåðèêàíñêîé ïóáëèêè. Ðåñòîðàííûå êðèò

ïðèïèñûâàëè óñïåõ çàâåäåíèÿ êàê ñàìîé ìÿñíîé åäå, òàê è íåîáû-

÷àéíîé è

ïîäîáíîãî. Êñòàòè, Fogo de Cãão ìîã ðàññ÷èòûâàòü 

äàðÿ îäíîé òîëüêî àóòåíòè÷íîñòè ñâîåé êóõíè. Óæå ýòî ïðîáóæäàëî 

ëþáîïûòñòâî, à âêóïå ñ óíèêàëüíûìè âïå÷àòëåíèÿìè è âîâñå ãà-

ðàíòèðîâàë
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ü ñâîå äåëî. Îòêðûòû ðåñòîðàíû 

è. 

ëàãîäàðÿ îãðîìíîìó óñïåõó ñâîèõ çàâåäåíèé Êîñåð è Îíãàðàòòî 

Âîï

Áðàòüÿ ïðîäîëæàþò ðàñøèðÿò

Fogo de Cãão â Àòëàíòå, ×èêàãî è Õüþñòîíå, à òàêæå â Áðàçèëè

Á

ïîñòàâèëè ïåðåä ñîáîé äåðçêóþ öåëü êàæäûé ãîä îòêðûâàòü â Øòà-

òàõ ïî îäíîìó íîâîìó ðåñòîðàíó. Ýòà çàìå÷àòåëüíàÿ êîíöåïöèÿ äà-

ðóåò íàì âîçìîæíîñòü èñïðîáîâàòü âêóñ Áðàçèëèè ïðÿìî ó ñåáÿ 

äîìà. 

 
Èñòî÷íèê: Thorn, Bret, «Fogo de Cãão: Brazilian Churrascaria Records Beefy Sales with 

Style, Consistency, and Service», www.nrnhotconcepts.com/2003_winners/fogo.cfm, April 

14, 2004. 

 
ðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Ïî÷åìó èäåÿ «íåïðåðûâíîãî îáñëóæèâàíèÿ» 

ðàññìàòðèâàåòñÿ ðåñòîðàííûì áèçíåñîì êàê èííîâàöèîííàÿ? 
 

СОПРИКО

Âî âðåìÿ îñòî-
ÿííî âçàè  ýòî 
âçàèìîäåé é, îð-
ãàíèçîâàí åíåä-
æåðà â öåë

«Вечны

Êàê çàìåò ðàòó-
ðû ïî òåì åíèé 
î òîì, êàê åðâè-
ñîì è ïðî îâàé-
äåðó ñåðâè ñîáû-
òèé, ïðîè â äåíü 
ïðîõîäÿò å ñî-
áûòèå (ìî òü âíå 
äîìà). Îô íèè ñ 
êëèåíòàìè î æå óðîâíÿ, ÷òî è ó ãîñòåé, äëÿ êîòîðûõ ïîõîä â ðåñòî-
ðàí — íå âñå
òèí î ñåðâ

Ïåðåé òàþò 
äîáðûõ ÷ó íå-
ñêîëüêî. Ê ä-
íîñòè èõ òíèêè, 
ïðèêëàäû  ëè íå 
óíèçèòåëü  
íå ëþáÿò 
è íåñäåðæ ïðè-
ÿòíûé îñàäîê. 

СНОВЕНИЕ С СЕРВИСОМ 

ïðåáûâàíèÿ ïîñåòèòåëÿ â çàâåäåíèè îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ îí ï
ìîäåéñòâóåò (ò.å. ñîïðèêàñàåòñÿ) ñ ïåðñîíàëîì. Íà ñàìîì äåëå
ñòâèå äîëæíî íå òîëüêî «ñëó÷àòüñÿ», íî è èìåòü çàïëàíèðîâàííû
íûé õàðàêòåð è ïî âîçìîæíîñòè êîíòðîëèðîâàòüñÿ ñî ñòîðîíû ì
ÿõ îáåñïå÷åíèÿ óäîâëåòâîðåííîñòè êëèåíòîâ. 

е» истины сервиса 

èë Ñòýíëè Õîëëàíäåð, èçó÷àÿ îáøèðíûé ïëàñò èñòîðè÷åñêîé ëèòå
å ñåðâèñà, ñóùåñòâóåò öåëûé ðÿä ãëóáîêî óêîðåíèâøèõñÿ ïðåäñòàâë
èì äîëæíî áûòü îáñëóæèâàíèå1. Ìîìåíòû ñîïðèêîñíîâåíèÿ ñ ñ
öåññîì ñîâåðøåíèÿ ïîêóïîê ïðè âñåé çíà÷èìîñòè äëÿ êëèåíòà ïð
ñà ïðåäñòàâëÿþòñÿ íå áîëåå ÷åì îäíèì èç ìíîæåñòâà ðóòèííûõ 

ñõîäÿùèõ çà äåíü. Ïåðåä ëþáûì ðàáîòíèêîì ðåñòîðàííîé ñôåðû 
äåñÿòêè êëèåíòîâ. Òîãäà êàê äëÿ ñàìîãî ãîñòÿ ýòî, âîçìîæíî, öåëî
æåò, îí åäèíñòâåííûé ðàç çà íåäåëþ èëè ìåñÿö âûáðàëñÿ ïîåñ
èöèàíòó, ìåòðäîòåëþ èëè áàðìåíó òðóäíî ïîääåðæèâàòü â îáùå
 ýíòóçèàçì òîã

ãäà ðÿäîâîå ñîáûòèå. Îòìåòèì ñåáå, ÷òî ýòî ïåðâàÿ èç «âå÷íûõ» èñ-
èñå. 
äåì êî âòîðîé. Ìíîãèå èç òåõ, êòî çàíÿò â îáñëóæèâàíèè, íå ïè
âñòâ ê íåêîòîðûì èëè âîîáùå êî âñåì êëèåíòàì. Ïðè÷èí òîìó 
îìó-òî èç îôèöèàíòîâ êàæåòñÿ, ÷òî êëèåíò íåäîîöåíèâàåò âñåé òðó

ðàáîòû, âñåõ òåõ óñèëèé, êîòîðûå îíè, êàê äîáðîñîâåñòíûå ðàáî
âàþò, îáåñïå÷èâàÿ ãîñòÿì äîñòîéíûé ñåðâèñ. Äðóãèå ñ÷èòàþò ÷óòü
íîé ñàìóþ èäåþ «ïðèñëóæèâàòü» êîìó-òî. Ïî ýòîé ïðè÷èíå òàêèå ëþäè
ñâîþ ðàáîòó. ×àñòî áûâàåò è òàê, ÷òî ñàìè ïîñåòèòåëè âåäóò ñåáÿ ãðóáî 
ííî, ÷òî áåçóñëîâíî îñòàâëÿåò ó ñîòðóäíèêîâ ðåñòîðàíà î÷åíü íåà
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Òðåòüÿ. Ì îãèå ãîñòè ïðåòåíäóþò íà îñîáîå îòíîøåíèå ê ñåáå ñî ñòîðîíû îá-
ñëóæèâàþùåã  âàæ-
íûå, à ìî àòóñ â 
ñîáñòâåíí çäðà-
æàòü òîò åáóþò, 
÷òîáû ñ í èåíòû 
âïîëíå äî

×åòâåðòàÿ èñòèíà. Íå ñòîèò çàáûâàòü, ÷òî ó êàæäîãî êëèåíòà ñâîè ñîáñòâåí-
íûå òðåáîâàíèÿ è ïîæåëàíèÿ ê òîìó, êàê èõ îáñëóæèâàþò. Îäíèõ âïîëíå óñòðàè-
âàåò íåíàâ ÷èòû-
âàþò íà ï âîñòü.  
Â òàêîé ñ  îôèöèàíò äîëæåí òóò æå íà ìåñòå ðåøèòü, êàêîé óðîâåíü ïðå-
äóïðåäèòå íîñòè óäîâëåòâîðèò ïîñåòèòåëÿ. 

 

í
î ïåðñîíàëà. Âîçìîæíî, îíè õîòÿò ïîêàçàòü âñåì, êàêèå îíè

æåò, ñ÷èòàþò, ÷òî, òðåáóÿ îñîáîãî îòíîøåíèÿ, ïîâûøàþò ñâîé ñò
ûõ ãëàçàõ. Ýòî ñòàâèò ïåðñîíàë â òðóäíîå ïîëîæåíèå. Èõ ìîæåò ðà
ôàêò, ÷òî, ïëàòÿ ñòîëüêî æå, ñêîëüêî äðóãèå, ýòè ïðèâåðåäû òð
èìè íîñèëèñü êàê ñ ïèñàíîé òîðáîé, òîãäà êàê âñå îñòàëüíûå êë
âîëüíû ñåðâèñîì. 

ÿç÷èâûé «íåçàìåòíûé» ñåðâèñ, òîãäà êàê äðóãèå îòêðîâåííî ðàññ
ðåäóïðåäèòåëüíîñòü, ïîñòîÿííîå âíèìàíèå è ÷óòü ëè íå óãîäëè

èòóàöèè
ëü

 
 

Маленькая Италия Maggiano 
 
×òî æå êàñàåòñÿ äðóãîé ñòîðîíû ñåðâèñà — êëèåíòà, òî íåñîìíåííî îäíî: 

âîçðàñò, ïîë, âíåøíèé âèä è îäåæäà ðàáîòíèêà ðåñòîðàííîãî çàâåäåíèÿ ñàìûì 
íåïîñðåäñòâåííûì îáðàçîì âëèÿþò íà åãî ìíåíèå î òîì, áóäåò ëè îáñëóæèâàíèå 
óäîâëåòâîðèòåëüíûì èëè íåò. Òàê, ãîñòü ïåðâîêëàññíîãî ðåñòîðàíà ìîæåò ïîëà-
ãàòü, ÷òî â çàâåäåíèè òàêîãî óðîâíÿ äîëæíîãî îáñëóæèâàíèÿ ìîæíî îæèäàòü 
òîëüêî îò îôèöèàíòà-ìóæ÷èíû, ïðè÷åì áîëåå ñîëèäíîãî âîçðàñòà. À ìîëîäåíüêàÿ 
îôèöèàíòêà, ïóñòü è îñâîèâøàÿ âñå òîíêîñòè ïðîôåññèè, â òàêîé ñèòóàöèè ïðî-
èçâåäåò êðàéíå íåáëàãîïðèÿòíîå ïåðâîå âïå÷àòëåíèå íà ãîñòÿ. 
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 ñ ñåðâèñîì îêàçûâàåòñÿ óñïåøíûì èëè, ïî êðàéíåé ìåðå, òåðïè-
ìû

Èí

ìàòåëüíîñòü ïåðñîíàëà. Ïðè÷åì ïåð-
âóþ ïðè÷èíó — ìåäëèòåëüíîñòü îáñëóæèâàíèÿ — íàçûâàåò êàæäûé ÷åòâåðòûé 
îïðîøåííûé êëèåíò, à âòîðóþ — êàæäûé øåñòîé. Ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî îáùèé 
óðîâåíü óäîâëåòâîðåííîñòè ïîñåòèòåëåé ðåñòîðàíîâ ïðèíöèïèàëüíî íå ìåíÿåòñÿ 
ñ íà÷àëà 1990-õ ãîäîâ ïðè òîì, ÷òî ñàìèõ ðåñòîðàíîâ ñòàíîâèòñÿ âñå áîëüøå. Êàê 
ïîêàçûâàþò îïðîñû, îôèöèàíòû îòëè÷íî èëè õîðîøî äåìîíñòðèðóþò äðóæåëþ-
áèå è ïðèâåòëèâîñòü (ýòî ìíåíèå 81% îïðîøåííûõ); òîëêîâî îòâå÷àþò íà âîïðî-
ñû, êàñàþùèåñÿ áëþä â àññîðòèìåíòå (80%); áåç îøèáîê ïîäñ÷èòûâàþò îáùóþ 
ñóììó çàêàçà (80%); ñâîåâðåìåííî ïðèíîñÿò áëþäà (70%); âåæëèâî è ýôôåêòèâíî 
ðàçáèðàþòñÿ ñ æàëîáàìè (62%); äàþò õîðîøèå ðåêîìåíäàöèè îòíîñèòåëüíî âûáî-
ðà áëþä (61%). Îäíàêî ýòè ïîêàçàòåëè íåëüçÿ ñ ïîëíûì îñíîâàíèåì íàçâàòü 
óäîâëåòâîðèòåëüíûìè. 

Èññëåäîâàíèÿ âçàèìîäåéñòâèÿ êëèåíòîâ ñ îáñëóæèâàþùèì ïåðñîíàëîì íà 
àâèàëèíèÿõ, â îòåëÿõ è ðåñòîðàíàõ3 ïîçâîëèëè âûÿâèòü äâå ïðîáëåìíûå îáëàñòè. 
Èòàê, ïðîáëåìû âî âçàèìîäåéñòâèè êëèåíòà è ñîòðóäíèêà îáñëóæèâàþùåé îðãà-
íèçàöèè âîçíèêàþò, êàê ïðàâèëî, êîãäà îæèäàíèÿ êëèåíòà ïðåâûøàþò âîçìîæ-
íîñòè ñóùåñòâóþùåé ñèñòåìû îáñëóæèâàíèÿ è êîãäà äåéñòâèÿ êîìïàíèè — ïðî-
âàéäåðà óñëóã èëè åå ïåðñîíàëà íå èñïîëüçóþò âñåãî ïîòåíöèàëà ñóùåñòâóþùåé 
ñèñòåìû îáñëóæèâàíèÿ. Êàê áûëî óñòàíîâëåíî, ïåðâàÿ ïðè÷èíà îòâåòñòâåííà çà 
òðè ÷åòâåðòè âñåõ ïðîáëåì â ñôåðå ñåðâèñà. Ñëîæíîñòè â îáñëóæèâàíèè âîçíè-
êàþò ïî ñëåäóþùèì ïðè÷èíàì: 

 êëèåíò òðåáóåò òîãî, ÷òî äàííàÿ îòðàñëü, êàê ïðàâèëî, íå ïðåäîñòàâëÿåò 
èëè íå èìååò âîçìîæíîñòè ïðåäîñòàâèòü; 

 òðåáîâàíèå êëèåíòà çìîæíîñòÿì êîìïàíèè; 
êëèåíò ïëîõî îáðàùàåòñÿ (õàìèò) ñ îáñëóæèâàþùèì ïåðñîíàëîì; 

Íàêîíåö, ïîñëåäíåå, ÷òî îòìåòèë Õîëëàíäåð: âî ìíîæåñòâå ñëó÷àåâ îïûò ñî-
ïðèêîñíîâåíèÿ

ì ïî äâóì ïðè÷èíàì. Ó êëèåíòîâ çàíèæåííûå îæèäàíèÿ îòíîñèòåëüíî óðîâíÿ 
îáñëóæèâàíèÿ, à ðàáîòíèêè ðåñòîðàíîâ ñî ñâîåé ñòîðîíû çàðàíåå íàìå÷àþò ñòðà-
òåãèè, ïîçâîëÿþùèå óñïåøíî ðàçðóëèâàòü âîçìîæíûå ïðîáëåìû, îáóñëîâëåííûå 
âûøåðàññìîòðåííûìè ôàêòîðàìè. 

Проблемы сервиса 

òåðåñíî, à â ÷åì æå èñòî÷íèê ïðîáëåì, êîòîðûå ïîðòÿò ñåðâèñ è âûçûâàþò 
íåãîäîâàíèå êëèåíòîâ? Èññëåäîâàíèÿ NRA ïîêàçàëè, ÷òî â ðåñòîðàííîì áèçíåñå 
êëèåíòû ãîðàçäî ÷àùå æàëóþòñÿ íà îáñëóæèâàíèå, ÷åì íà êà÷åñòâî ïèùè èëè 
îáñòàíîâêó è àòìîñôåðó çàâåäåíèÿ2. Îòâå÷àÿ íà âîïðîñ, ÷òî â ñåðâèñå ðåñòîðàíîâ 
ïîëíîãî öèêëà âûçûâàåò áîëüøå âñåãî íàðåêàíèé, êëèåíòû ÷àùå âñåãî óêàçûâàþò 
íà ìåäëèòåëüíîñòü â îáñëóæèâàíèè è íåâíè

 ïðîòèâîðå÷èò ïîëèòèêå èëè âî
 
 êëèåíò íàõîäèòñÿ â ïîäïèòèè; 
 ñâîèì ïîâåäåíèåì êëèåíò íàðóøàåò îáùåïðèíÿòûå íîðìû ïîâåäåíèÿ; 
 ó êëèåíòà èìåþòñÿ ñïåöèàëüíûå òðåáîâàíèÿ (îáóñëîâëåííûå åãî ôèçè÷å-

ñêèìè ïðîáëåìàìè). 
Êîãäà òðóäíîñòè îáóñëîâëåíû âòîðîé ïðè÷èíîé, à èìåííî íåñîîòâåòñòâèåì 

óðîâíÿ ñåðâèñà êîìïàíèè âîçìîæíîñòÿì ñóùåñòâóþùåé ñèñòåìû îáñëóæèâàíèÿ, 
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ïðîáëåìû âîçíèêàþò, åñëè óñëóãà èëè ïðîäóêò íåäîñòóïíû, îáñëóæèâàíèå áûëî 
ìåäëåííûì, óñëóãè èëè ïðîäóêò îêàçàëèñü íåïðèåìëåìûìè. 

 

 

Тест «на один зубок» 6.2 
Салфетки 

 
 

Öåëü èçó÷åíèÿ. Âûÿâèòü îñîáåííîñòè ñåðâèñà, êîòîðûå äåëàþò îïûò 
ñîïðèêîñíîâåíèÿ ñ íèì óíèêàëüíûì è çàïîìèíàþùèìñÿ. 
 

éòè â ãîëîâó, ÷òî öâåò ñàëôåòêè, îáû÷íîé ñàëôåò-
îëåíè â ðåñòîðàíå, ìîæåò ñòàòü ïðè÷èíîé 

à áîëüøå øàíñîâ ïðîèçâåñòè áëàãîïðèÿòíîå âïå÷àò-

Êîìó ìîãëî ïðè
êè, êîòîðóþ êëàäóò íà ê
æàëîá ãîñòÿ? À âåäü òàê è îêàçàëîñü. Â ðåñòîðàíå ýëèòíîé êàòåãî-
ðèè ñ ïîâûøåííûìè òðåáîâàíèÿìè äðåññ-êîäà, êóäà ïðèõîäÿò â 
âå÷åðíèõ íàðÿäàõ, áåëûå âîðñèíêè îò õëîï÷àòîáóìàæíûõ ñàëôåòîê 
î÷åíü çàìåòíû íà ÷åðíîì ìàòåðèàëå è âûçûâàþò ðàçäðàæåíèå ó 
êëèåíòîâ, îäåòûõ â ÷åðíîå. 

Â çàâåäåíèÿõ òàêîãî êëàññà òàêîé íåáîëüøîé øòðèõ, êàê ÷åðíàÿ 
ñàëôåòêà âìåñòî áåëîé, âîñïðèíèìàåòñÿ ãîñòÿìè êàê ëèøíåå ïîä-
òâåðæäåíèå, ÷òî çäåñü èõ îêðóæàþò çàáîòîé, è ïîòîìó öåíèòñÿ. Âû-
âîä: òå, êòî îòâå÷àåò çà îáñëóæèâàíèå â çàëå èëè óïðàâëÿåò ëþáûì 
çàâåäåíèåì îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ, äîëæíû óäåëÿòü âíèìàíèå 
ïðåäïî÷òåíèÿì ñâîèõ ãîñòåé âî âñåì, äàæå â òîì, êàêîãî öâåòà 
äîëæíû áûòü ñàëôåòêè. Ïîèíòåðåñîâàòüñÿ ó ãîñòÿ, êàêîãî öâåòà 
ñàëôåòêó îí ïðåäïî÷èòàåò, — çíà÷èò ïðèäàòü ìîìåíòó ñîïðèêîñíî-
âåíèÿ ñ ñåðâèñîì äîïîëíèòåëüíûé øòðèõ óíèêàëüíîñòè. 

Êàæäûé ãîñòü ïî-ñâîåìó óíèêàëåí, è êàæäûé òðåáóåò îñîáîãî 
îáõîæäåíèÿ êàê â ïñèõîëîãè÷åñêîì àñïåêòå, òàê è â ÷èñòî ôèçèîëî-
ãè÷åñêîì. Åñëè îòíîñèòüñÿ ê êàæäîìó ïîñåòèòåëþ êàê ê ëè÷íîñòè, 
à íå ê î÷åðåäíîìó ïðåäñòàâèòåëþ áåçëèêîé ìàññû êëèåíòîâ, òî ó 
ðåñòîðàíà êóä
ëåíèå è äîñòàâèòü óäîâîëüñòâèå ñâîèì ãîñòÿì. 
 
Èñòî÷íèê: Ruggless, Ron, «Operations See the Light, Offer Diners Black-Napkin 
Option», Nation’s Restaurant News, vol. 36, no. 39, p. 206, September 30, 2002. 

 
Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. ×òî áû âû ìîãëè ïðåäëîæèòü ðåñòîðàòîðàì, 
÷òî ïîçâîëèò îïûòó ñîïðèêîñíîâåíèÿ ñ îáñëóæèâàíèåì ïðèäàòü 
÷åðòû óíèêàëüíîñòè? 
 

Оценка удовлетворенности посетителей 

Ñóùåñòâóåò íåñêîëüêî ìåòîäîâ, ïðè ïîìîùè êîòîðûõ ðåñòîðàòîð ìîæåò îöåíèòü, 
íàñêîëüêî êëèåíòû çàâåäåíèÿ óäîâëåòâîðåíû óðîâíåì ïðåäîñòàâëÿåìîãî èì ñåð-

îðà òàêîé èíôîðìàöèè — êàðòî÷êè îò-
ñèò 

ì âñå áåçóìíî ïîíðàâèëîñü è îíè ïðåáûâàþò â âîñ-

âèñà4. Ñàìûé ðàñïðîñòðàíåííûé ìåòîä ñá
çûâîâ (èëè êîììåíòàðèåâ). Èõ ðàñêëàäûâàþò íà ñòîëàõ, èëè îôèöèàíò ïðèíî
èõ âìåñòå ñî ñ÷åòîì. Êëèåíòà ïðîñÿò îöåíèòü ñâîè âïå÷àòëåíèÿ î ðàçíûõ àñïåê-
òàõ ïîñåùåíèÿ ðåñòîðàíà. Áåäà ëèøü â òîì, ÷òî çàïîëíÿòü òàêèå êàðòî÷êè ñêëîí-
íû ëèøü òå êëèåíòû, êîòîðû
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òîð

íàëîãè÷íûå âîçðàæåíèÿ ìîæíî âûäâèíóòü ïðîòèâ óñòíûõ æàëîá èëè ïîõâàë 
ñî ñòîðîíû êëèåíòà. Ìíîãèå ëþäè, íå ñëèøêîì-òî óäîâëåòâîðåííûå óðîâíåì îá-
ñëóæèâàíè èõ áû òî íè áûëî êîììåíòàðèåâ, íî 
áîëüøå â à. À ðóêîâîäñòâî ðåñòîðàíà òàê è îñòà-
íåòñÿ â ìåþùèõñÿ ïðîáëåìàõ. Òî÷íî òàê æå ìåíåäæåð ðåñòîðàíà 
ìîæåò íè î âñå 
«íîðìàëüí å 
ðåñòîðàòîð àõî÷åò, ÷òîáû åãî êóøàíüÿ ñ÷èòàëè âñåãî ëèøü «àäåêâàòíûìè»? Ïî-
ëó÷àåòñÿ, 

Êîñâåí îöåíò 
ïîâòîðíûõ íèêî-
ãäà âòîðîé  ýòîò 
ïîêàçàòåëü . 

Îá óä îäàæ, 
òîãäà êàê åã îòñëå-
æèâàòü êà — ïî-
ñëå êàæäî îðó íå 
ìåøàëî áû ûíêà 
ñîêðàùàåò  ïðî-
äàæ ìîæå òóðó. 
Êîíå÷íî, ûíêà 
êóäà òðóäí

Íàêîí êî-
òîðîì ìû 
òàêîé ïîñ åêòîâ 
òðàïåçû. Ä  
èìåþùèå òû çà-
âåäåíèÿ, ê åííóþ èíôîðìàöèþ î ïî-
òåíöèàëüíûõ ïðîáëåìàõ çàâåäåíèÿ. 

Âîò ïð ûë ïî 
áàëëüíîé âåäåíèå 
îöåíèâàåò

Ïîìåù
Îáñëóæ àëà  175 
Êà÷åñòâî åäû è íàïèòêîâ   50 

«Ìíèìûé» êëèåíò îöåíèâàåò çàâåäåíèå ïî êàæäîìó èç íàçâàííûõ êðèòåðèåâ â 
 òàêîé àñïåêò, êàê ïîìåùå-
ò 80% îöåíêè ýòîãî àñïåêòà 

ãå, à òàêæå òå, êòî ñîâåðøåííî íåäîâîëåí è êðàéíå ðàçî÷àðîâàí åäîé è/èëè 
óðîâíåì îáñëóæèâàíèÿ. Èíûìè ñëîâàìè, ýòî íå òèïè÷íûå êëèåíòû è èõ îòçûâû 
ñëèøêîì íåîáúåêòèâíû, ÷òîáû íà èõ îñíîâå ñòðîèòü ïëàíû îá èçìåíåíèè êàêèõ-
òî àñïåêòîâ ñåðâèñà. 

À

ÿ, âîîáùå âîçäåðæàòñÿ îò êàê
íå ïðèäóò íèêîãäýòî çàâåäåíèå 

åâåäåíèè îá è í
êîãäà íå óñëûøàòü ìíåíèå òåõ êëèåíòîâ, êîòîðûå ñ÷èòàþò, ÷ò
î». Âîçìîæíî, åäà è áûëà íîðìàëüíàÿ, ò.å. àäåêâàòíàÿ. Íî êàêîé æ
 ç

÷òî â îáåèõ ñèòóàöèÿõ ìåíåäæåð íå ñëûøèò ìíåíèÿ êëèåíòà. 
íûì ïîêàçàòåëåì óäîâëåòâîðåííîñòè êëèåíòîâ ìîæíî ñ÷èòàòü ïð
 ïîñåùåíèé êëèåíòîâ. Åñëè èñõîäèòü èç äîïóùåíèÿ, ÷òî ÷åëîâåê 
 ðàç íå ïîéäåò â òîò ðåñòîðàí, ãäå ÷òî-òî åãî íå óäîâëåòâîðèëî, òî
 ñïîñîáåí ñèãíàëèçèðîâàòü î ïîòåíöèàëüíûõ ïðîáëåìàõ çàâåäåíèÿ

îâëåòâîðåííîñòè êëèåíòîâ ñâèäåòåëüñòâóåò òàêæå ðîñò îáúåìà ïð
î ñíèæåíèå ìîæåò ãîâîðèòü îá îáðàòíîì. Ñëåäóåò òùàòåëüíî 

ê äèíàìèêó ñîâîêóïíûõ ïðîäàæ, òàê è ðîñò äèñêîíòíûõ ïðîäàæ 
ãî èçìåíåíèÿ öåí â ðåñòîðàííîì ìåíþ. Êðîìå òîãî, ðåñòîðàò
 îòñëåæèâàòü äîëþ ðûíêà. Äåëî â òîì, ÷òî, åñëè îáúåì öåëåâîãî ð
ñÿ, à äîëÿ çàâåäåíèÿ íà ýòîì ðûíêå âîçðàñòàåò, ñîâîêóïíûé îáúåì
ò ñíèæàòüñÿ, õîòÿ çàâåäåíèå áîëåå ÷åì óäîâëåòâîðÿåò ñâîþ êëèåí
ïðîñëåæèâàòü äèíàìèêó äîëè çàâåäåíèÿ íà êîíêðåòíîì ñåãìåíòå ð
åå, ÷åì îáúåì ïðîäàæ ñàìîãî çàâåäåíèÿ. 
åö, åñòü è òàêîé äåéñòâåííûé ìåòîä, êàê «ìíèìûé» ïîêóïàòåëü (î 
óæå ãîâîðèëè). Îñòàâàÿñü èíêîãíèòî äëÿ îáñëóæèâàþùåãî ïåðñîíàëà, 

åòèòåëü äåëàåò îáúåêòèâíóþ îöåíêó ôèçè÷åñêîãî è ñåðâèñíîãî àñï
îëæíûì îáðàçîì ïîäãîòîâëåííûå «ìíèìûå» ïîêóïàòåëè, êàê ïðàâèëî,
îïðåäåëåííûé ñöåíàðèé ïîâåäåíèÿ è ïåðå÷åíü ïîêàçàòåëåé ðàáî
îòîðûå ñëåäóåò îöåíèòü, ñïîñîáíû ñîáðàòü ö

èìåð ðàáîòû òàêîãî «øïèîíà», êîòîðûé â ñâîåì îò÷åòå äîëæåí á
ñèñòåìå îöåíèòü íåêîòîðûå àñïåêòû ðåñòîðàíà, êîòîðûå ñàìî çà
 â îáùåé ñëîæíîñòè â 350 áàëëîâ5: 

åíèå ðåñòîðàíà/îáñòàíîâêà  125 
èâàíèå/ðàáîòà ïåðñîí

áàëëàõ è ïðîöåíòàõ. Íàïðèìåð, åñëè, ïî åãî ìíåíèþ,
íèå/îáñòàíîâêà, çàñëóæèâàåò 100 áàëëîâ, òî ýòî áóäå
ñàìèì ðåñòîðàíîì (100/125). Îòíîñèòåëüíûé âåñ êàæäîé îöåíêè êîððåêòèðóåòñÿ 
çàòåì â ñîîòâåòñòâèè ñî ñòåïåíüþ âàæíîñòè êàæäîãî êîíêðåòíîãî ôàêòîðà äëÿ 
îïðåäåëåííîé ãðóïïû ïîñåòèòåëåé êîíêðåòíîãî çàâåäåíèÿ. 

Êðîìå òîãî, â òàêîì îò÷åòå óêàçûâàþòñÿ òðè àñïåêòà, ïî êîòîðûì ðåñòîðàí âû-
ãëÿäèò ëó÷øå âñåãî, è òðè — ïî êîòîðûì åìó ñëåäóåò íåìåäëåííî ïðèíÿòü ìåðû. 
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àëüíûõ ïîòðåáíîñòåé è ïîæåëàíèé ïîñåòèòåëÿ. Âñå âðåìÿ 
ïðå

àäà÷à. Îä-
íàê

íò-
íûé

ùèõ ïðè÷èí6: 

ðâèñà âîçíèêàåò â ñëó÷àå, êîãäà ïðåä-
ñòà , ÷òî àþò îò îáñëóæèâàíèÿ ïîñåòèòå-
ëÿ, ïîñåòèòå Ïî öåëîìó ðÿäó ïðè÷èí ìåíåä-
æåð  íå çíàòü ÷òî âà îñåòèòåëåé, à ÷òî — íåò. 
 

îëüêî ýòî ïîçâîëèò 

ОБЕЛЫ В ОБСЛУЖИВАНИИ 

Ïðèõîäÿ â ðåñòîðàí, ïîòðåáèòåëü ôîðìèðóåò îïðåäåëåííûå îæèäàíèÿ â îòíîøå-
íèè òîãî, êàê åãî áóäóò îáñëóæèâàòü. Îíè ñêëàäûâàþòñÿ ïîä âëèÿíèåì åãî ïðî-
øëîãî îïûòà, îòçûâîâ çíàêîìûõ, ðåêëàìíûõ îáåùàíèé ñàìîãî ðåñòîðàíà, à òàêæå 
êîíêðåòíûõ èíäèâèäó

áûâàíèÿ â ðåñòîðàíå ïîñåòèòåëü ñîïîñòàâëÿåò ñâîè îæèäàíèÿ ñ òåì, ÷òî, êàê 
åìó ïðåäñòàâëÿåòñÿ, îí ïîëó÷àåò îò ðåñòîðàíà. Êëþ÷åâîå ñëîâî â ýòîì ðàññóæäå-
íèè — ïðåäñòàâëÿåòñÿ, ò.å. ðå÷ü èäåò íå î òîì, ÷òî êëèåíò ïîëó÷àåò íà ñàìîì äå-
ëå, à î òîì, êàê âîñïðèíèìàåò ýòî. Ïîðöèÿ áëþäà ìîæåò áûòü âïîëíå íîðìàëüíî-
ãî ðàçìåðà, è äàæå áîëüøîé, íî åñëè êëèåíòó êàæåòñÿ, ÷òî îíà ñêóäíàÿ, òàê ó íå-
ãî â ãîëîâå îòëîæèòñÿ, ÷òî ïîðöèè çäåñü ìàëåíüêèå. Äëÿ íåãî ðåàëüíîñòü ñóùåñò-
âóåò òîëüêî â åãî èíäèâèäóàëüíîì âîñïðèÿòèè. Äîëæåí ëè ðåñòîðàí ñ÷èòàòü ýòî 
ïðîáëåìîé? Âîçìîæíî, âìåñòî òîãî ÷òîáû óâåëè÷èâàòü ïîðöèè, äîñòàòî÷íî áûëî 
áû èçìåíèòü ïðåäñòàâëåíèÿ êëèåíòà î åå ðàçìåðå, õîòü ýòî è òðóäíàÿ ç

î â äàííîì ñëó÷àå ðåñòîðàòîð äîëæåí îòäàâàòü ñåáå îò÷åò, ÷òî ó íåãî åñòü ïðî-
áëåìà. 

Åñëè âîñïðèÿòèå óðîâíÿ ñåðâèñà íèæå îæèäàíèé êëèåíòà, îí îñòàåòñÿ íå-
óäîâëåòâîðåí. Åñëè æå îí âîñïðèíèìàåò óðîâåíü îáñëóæèâàíèÿ êàê ýêâèâàëå

 èëè ïðåâûøàþùèé åãî îæèäàíèÿ (íåâàæíî, êàê òàì íà ñàìîì äåëå), òî ïîë-
íàÿ óäîâëåòâîðåííîñòü ãàðàíòèðîâàíà. Îäèí äåíâåðñêèé ðåñòîðàí (ê ñîæàëåíèþ, 
óæå çàêðûâøèéñÿ) â ðåêëàìå íåèçìåííî óêàçûâàë: «Òåïëîå ïèâî, ïàðøèâàÿ æðàò-
âà», ñ÷èòàÿ, ÷òî, ÷åì íèæå îæèäàíèÿ, òåì áîëüøå øàíñîâ, ÷òî ïîñåòèòåëè áóäóò 
óäîâëåòâîðåíû. Íà ñàìîì äåëå ðåñòîðàí äîëæåí ñôîðìèðîâàòü äîñòàòî÷íî âûñî-
êèå îæèäàíèÿ, ÷òîáû çàìàíèòü ê ñåáå ãîñòåé. Ïðàâäà, ïîòîì îí ñòàëêèâàåòñÿ ñ 
íåîáõîäèìîñòüþ îáåñïå÷èòü ñåðâèñ âûñîêîãî óðîâíÿ, ñîîòâåòñòâóþùèé èì æå 
ñàìèì ñïðîâîöèðîâàííûì ïîâûøåííûì îæèäàíèÿì êëèåíòîâ. 

Ïðîáëåìû ñåðâèñà âîçíèêàþò âñëåäñòâèå ñëåäóþ
 ðóêîâîäñòâî ðåñòîðàíà íå çíàåò, ÷òî âàæíî äëÿ êëèåíòîâ; 
 ðóêîâîäñòâî ðåñòîðàíà çíàåò, ÷òî âàæíî äëÿ êëèåíòîâ, íî íå ñìîãëî ïåðå-

âåñòè ýòî çíàíèå â êîíêðåòíûå ñòàíäàðòû îáñëóæèâàíèÿ; 
 ñòàíäàðòû îáñëóæèâàíèÿ ââåäåíû, íî ïåðñîíàë íå âûïîëíÿåò èõ; 
 êëèåíòàì èçíà÷àëüíî îáåùàí îïðåäåëåííûé óðîâåíü îáñëóæèâàíèÿ, à íà 

ïðàêòèêå ðåñòîðàí åãî íå îáåñïå÷èâàåò. 

Неосведомленность руководства 

Èòàê, ïåðâûé ðàçðûâ â ïðåäîñòàâëåíèè ñå
âëåíèÿ ðóêîâîäñòâà ðåñòîðàíà î òîì îæèä
ðàñõîäÿòñÿ ñ îæèäàíèÿìè ñàìèõ ëåé. 
û ðåñòîðàíà ìîãóò ïðîñòî , æíî äëÿ ï

Èññëåäîâàíèÿ ðûíêà    Ñàìûé ëîãè÷íûé ñïîñîá ïîëó÷åíèÿ ýòèõ ñâåäåíèé — 
ñïðîñèòü ñàìèõ ïîñåòèòåëåé! Êàê ýòî íè î÷åâèäíî, ìíîãèå ñ÷èòàþò, ÷òî ëó÷øå 
âñåõ çíàþò, ÷åì ìîæíî óäîâëåòâîðèòü êëèåíòîâ. Íå ñòîèò ïîëàãàòüñÿ íà èõ ñîâå-
òû, ëó÷øå èçó÷àòü ñâîé ðûíîê, ïðè÷åì íåïðåðûâíî, íà ïîñòîÿííîé îñíîâå, ïðè-
âëåêàÿ êàê ôîðìàëüíûå ïðîöåäóðû, òàê è íåôîðìàëüíûå. Ò
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òîðàííîìó îïåðàòîðó êàê ñëåäóåò ïîíÿòü ïîòðåáíîñòè, ìîòèâû è îæèäàíèÿ 
òåõ, êòî ïðèõîäèò â åãî çàâåäåíèå. 

 
В поисках обратной связи 
Тест «на один зубок» 6.3 

 
 

Öåëü èçó÷åíèÿ. Îïðåäåëèòü ìåòîäû âûÿâëåíèÿ ïðîáëåì îáñëóæèâà-
íèÿ. 
 

Ðåñòîðàííûì îïåðàòîðàì ñëåäóåò ïðåäîñòàâèòü ñâîèì êëèåíòàì 
âîçìîæíîñòü íàïðàâëÿòü èì èíôîðìàöèþ îáðàòíîé ñâÿçè, äëÿ ÷åãî 
íóæíî îðãàíèçîâàòü ëèíèè îòêðûòûõ êîììóíèêàöèé. ×òîáû óçíàòü 
ìíåíèå ïîñåòèòåëåé, ìîæíî çàäåéñòâîâàòü òàêèå êîììóíèêàöèîí-
íûå èíñòðóìåíòû, êàê êàðòî÷êè îòçûâîâ è îïðîñû. Ýòî ïîçâîëèò 
âûÿâèòü ïðîáëåìû â îáñëóæèâàíèè è íàìåòèòü ïóòè èõ óñòðàíåíèÿ. 

Îïåðàòîðû îðãàíèçàöèè ïèòàíèÿ â êîëëåäæàõ ìîãóò îïðîáîâàòü 
ýôôåêòèâíîñòü äðóãîãî èíñòðóìåíòà — îíëàéíîâûõ îïðîñîâ. Àíà-
ëèòè÷åñêàÿ ìàðêåòèíãîâàÿ ôèðìà Food Insights (ã. Ìåìôèñ, øòàò 
Òåííåñè) ðàçðàáîòàëà ñïåöèàëüíóþ ïðîãðàììó, ïîçâîëÿþùóþ ïðåä-
ñòàâèòåëÿì ýòîãî îòðàñëåâîãî ñåãìåíòà èçìåðÿòü, íàñêîëüêî ñòóäåí-
òû óäîâëåòâîðåíû ïðåäîñòàâëÿåìûì èìè ïèòàíèåì. Ñòóäåíòû èìå-
þò âîçìîæíîñòü âûðàçèòü ñâîå ìíåíèå îá èçìåíåíèÿõ èëè íîâûõ 
íàèìåíîâàíèÿõ â ìåíþ. 

Äîñòóï ê îïðîñó ìîæíî ïîëó÷èòü íà web-ñàéòå ïðîâàéäåðà ïè-
òàíèÿ — ñòóäåíòàì ýòî íå ñîñòàâëÿåò îñîáûõ òðóäíîñòåé. Áëàãîäàðÿ 
ñâåäåíèÿì, êîòîðûå îáåñïå÷èâàåò äåéñòâóþùèé â íåïðåðûâíîì 
ðåæèìå îïðîñ, îïåðàòîð ïèòàíèÿ èìååò âîçìîæíîñòü áûñòðî ðåàãè-
ðîâàòü íà ïîæåëàíèÿ è ïîòðåáíîñòè ñòóäåíòîâ. Êàê è âñÿêîå ñðåä-
ñòâî îáðàòíîé ñâÿçè, ýòîò îíëàéíîâûé îïðîñ — îòëè÷íûé ñïîñîá 
âûÿâèòü íàïðàâëåíèÿ ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ñåðâèñà. 

Ïðèìåð íà÷èíàíèÿ Food Insights äåìîíñòðèðóåò, êàê îïåðàòîð 
îäíîãî èç îòðàñëåâûõ ñåãìåíòîâ ïðåäïðèíèìàåò óñèëèÿ, ÷ò
ÿâèòü ïðîáëåìû â ñâîåì ñåðâèñå. À ìåæäó òåì âñå ó÷àñòíèêè

îáû âû-
 îòðàñ-

 ñóùåñò-

ñèñòåìû, 
-

Èñòî÷íèê: King, Paul, «Colleges Use Online-Survey Method to Tap into 
ws, vol. 36, no. 37, p. 20, September 

 

ëè îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ íåïðåìåííî äîëæíû çíàòü, ÷òî
âóåò âîçìîæíîñòü ðàñõîæäåíèÿ èõ ñîáñòâåííûõ ïðåäñòàâëåíèé î 
õîðîøåì ñåðâèñå è ïðåäñòàâëåíèé êëèåíòîâ. Ðàçðàáîòêà 
îáåñïå÷èâàþùåé ïîñòóïëåíèå èíôîðìàöèè îáðàòíîé ñâÿçè, ïîëî
æèòåëüíî ïîâëèÿåò íà âçàèìîîòíîøåíèÿ ðåñòîðàííîãî îïåðàòîðà ñî 
ñâîèìè êëèåíòàìè è â êîíå÷íîì ñ÷åòå íà åãî ôèíàíñîâîå çäîðîâüå. 
 

Students Opinions», Nation’s Restaurant Ne
16, 2002. 

 
Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Ïî÷åìó òàê âàæíî ïðåäîñòàâèòü êëèåíòàì 
çàâåäåíèé îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ âîçìîæíîñòü âûñêàçûâàòü ñâîå 
ìíåíèå î ñåðâèñå èëè óêàçûâàòü íà åãî ïðîáëåìû? 
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Èñòî÷ s of America Survey), November 5, 2005, 
http:// 05/10a/consumer-loyalty.asp?dt=1 

 

 

Н а  з а м е т к у  
 

55% ïîòðåáèòåëåé óêàçûâàþò, ÷òî ïî êðàéíåé ìåðå îäèí ðàç çà ïðî-
øåäøèå 12 ìåñÿöåâ èì äîâåëîñü èñïûòàòü íåãàòèâíûé îïûò îò ïîñåùå-
íèÿ çàâåäåíèÿ îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ, äà ïðèòîì òàêîé, ÷òî îíè òâåð-
äî ðåøèëè áîëüøå íèêîãäà íå õîäèòü â ýòî ìåñòî. Äëÿ ðåñïîíäåíòîâ — 
ñåìåé ñ äåòüìè — ýòîò ïîêàçàòåë

íèê: Foodservice 411 (R&I 2004 Taste
www.foodservice411.com/rimag/archives/20

 

Âîñõîäÿùàÿ êîììóíèêàöèÿ    Ó îïåðàòîðîâ ðåñòîðàííîãî áèçíåñà âíóòðåííèå 
êîììóíèê âïëîòü 
äî íèçîâî åíà. Ðåñòîðàííûå ìåíåäæåðû ñëèøêîì ÷àñòî óâåðåíû, ÷òî ñàìè 
çíàþò, êà þòñÿ.  
À íåêîòîð ñîâå-
òîì ê ñâî åäíåì 
êðàå ñåðâè
ëó÷øå âñå ëüøå 
âñåãî íðàâ àÿ ïî-
çâîëèëà áû ð åëåí-
íûõ óïðàâ èõ íå-
ïîñðåäñòâ  äåÿ-
òåëüíîñòè ëåçíûõ 
èäåé ïî ñ òîðûå 
ïîëåçíû ñ à öåí-
íóþ èäåþ û ïî-
òîê èäåé í

Â áîëüøî  ðóêî-
âîäñòâî ïð
íèè. Åñëè àéòè 
íàðóøèòåë  ñîîá-
ùàòü íàâå äåëàåò 
óïîð íà â ÿ ïî-
äîáíîãî â  ïðî-
áëåìàìè â ñ
 
Óðîâíè ðó î ïðè-
íèìàåò ðå î îíè 
óòðàòÿò ïî ãàíè-
çàöèè óïð åí÷å-
ñêèõ óðîâ áëèæå 
ê ñâîåìó ï

Отсутст

Ñòàíäàðòû èâàíèÿ ó ðåñòîðàííîãî îïåðàòîðà ìîãóò îòñóòñòâîâàòü ïî íå-
ñêîëüêèì ðè÷èíàì: ðóêîâîäñòâî íå ïðè÷èñëÿåò êà÷åñòâî îáñëóæèâàíèÿ ê ñòðàòå-

àöèè, êàê ïðàâèëî, íèñõîäÿùèå: îò ðóêîâîäñòâà ê ñîòðóäíèêàì, 
ãî çâ
ê ðåøèòü ïðîáëåìû, è ìíåíèåì ðàáîòíèêîâ îñîáî íå èíòåðåñó
ûå è âîâñå ÷èòàþò íèæå ñîáñòâåííîãî äîñòîèíñòâà îáðàùàòüñÿ çà 
èì ïîä÷èíåííûì. À ìåæäó òåì ðàáîòíèêè, íàõîäÿùèåñÿ íà ïåð
ñà, ñîïðèêàñàþòñÿ ñ êëèåíòàìè êóäà ÷àùå, íåæåëè ðóêîâîäñòâî. Îíè 

ãî çíàþò, êàêèå àñïåêòû äåÿòåëüíîñòè ðåñòîðàíà è êàêèå áëþäà áî
ÿòñÿ èëè íå íðàâÿòñÿ êëèåíòàì. Ââåäåíèå òàêîé ñèñòåìû, êîòîð

óêîâîäñòâó óñëûøàòü ìíåíèå ñâîèõ ðàáîòíèêîâ, òðåáóåò îïðåä
ëåí÷åñêèõ äåéñòâèé. Ñëåäóåò ïîîùðÿòü ñîòðóäíèêîâ, ðàáîòàþù

åííî ñ êëèåíòàìè, âûñêàçûâàòü ñâîè ïðåäëîæåíèÿ ïî óëó÷øåíèþ
 çàâåäåíèÿ. Äîëæíà áûòü ïðåäóñìîòðåíà ñèñòåìà ïîîùðåíèÿ ïî
îâåðøåíñòâîâàíèþ ñåðâèñà, ïðè÷åì âñåõ èäåé, à íå òîëüêî òåõ, êî
 òî÷êè çðåíèÿ ðóêîâîäñòâà. Òîëüêî ñïåöèàëüíîå âîçíàãðàæäåíèå ç
 è îïåðàòèâíàÿ åå ðåàëèçàöèÿ â ïðàêòèêó ñïîñîáñòâóþò òîìó, ÷òîá
å èññÿêàë. 

é ñòåïåíè óñïåõ ïîäîáíîé ñèñòåìû áóäåò çàâèñåòü îò òîãî, êàê
èíèìàåò äóðíûå âåñòè, à èìåííî ñîîáùåíèÿ î ïðîáëåìàõ â îáñëóæèâà-
 â ðåàêöèè íà÷àëüñòâà áóäåò ïðåîáëàäàòü êàðàòåëüíûé àñïåêò (í
ÿ è ñòðîãî íàêàçàòü), ó ðàáîòíèêîâ íå áóäåò íèêàêîãî æåëàíèÿ
ðõ î íåäîñòàòêàõ îáñëóæèâàíèÿ. Íàïðîòèâ, åñëè ðóêîâîäñòâî ñ
ûÿâëåíèå ïðè÷èí ñáîÿ è âûðàáîòêó ìåð ïî óñòðàíåíèþ ïî÷âû äë
 áóäóùåì, ïåðñîíàë áîëåå îõîòíî áóäåò äåëèòüñÿ ñ ðóêîâîäñòâîì

åðâèñå. 

êîâîäñòâà    ×åì äàëüøå îò êëèåíòîâ ñ èõ íóæäàìè îòñòîÿò òå, êò
øåíèÿ ïî âîïðîñàì ðàáîòû ðåñòîðàíà, òåì áîëüøå âåðîÿòíîñòü, ÷ò
íèìàíèå òîãî, ÷òî äëÿ êëèåíòîâ ñàìîå âàæíîå. Ñåãîäíÿ ìíîãèå îð
îùàþò îðãàíèçàöèîííóþ ñòðóêòóðó, èçáàâëÿÿñü îò ëèøíèõ óïðàâë
íåé â ñòðåìëåíèè êàê óðåçàòü îïåðàöèîííûõ çàòðàòû, òàê è ñòàòü 
îòðåáèòåëþ. 

вие стандартов 

îáñëóæ 
ï
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ãè÷åñêèì 
ñòâîâàòü î è 
ïîä ñêîëü óùåñòâóþò, íî ñòðîÿò-
ñÿ íà ïðåäñòàâëåíèÿõ ðóêîâîäñòâà, íå ó÷èòûâàÿ îæèäàíèé êëèåíòîâ. 
 

îçè èÿ ðóêîâîäñòâà    Ïîìíèòå, â íà÷àëå êíèãè ïðèâîäèëîñü êðåäî ðîçíè÷íîé 
ñåòè û óäîâëåòâîðÿåòå êëèåíòîâ, íî íå ìîæåòå îáåñïå÷èòü 
ïðèá ìîì ñêîðîì âðåìåíè âûëåòåòü èç áèçíåñà; åñëè æå âû 
îáåñ
ìîì ðâî-
ñòåï  
ñâîé âû-
ñîêî ellence («Â ïîèñêàõ ñîâåð-
øåí èòåðñ è Óîòåðìàí (Peters and Waterman)  ïðèâåëè ñðàâíåíèå èòîãîâî-
ãî ï è-
íàíñ ÷åå â òîì æå 
äóõå — ñ ïðèáûëüíîñòüþ êîìïàíèé, êîòîðûå ñîñðåäîòî÷èâàëèñü ãëàâíûì îáðàçîì 

ïîñîáíîñòü îêàçûâàòü îáåùàííûå óñëóãè íàäåæíî è òî÷íî. 

 öåííîñòÿì ðåñòîðàíà ìîæíî îòíåñòè ÷èñòîòó â òóàëåòíûõ 

 ðàáîòíèê ðåñòîðàíà áûñòðî óñòðàíÿåò äîïóùåííûå ïðî-

öåëÿì; ðóêîâîäñòâî óâåðåíî, ÷òî ñåðâèñ â ïðèíöèïå íå ìîæåò ñîîòâåò-
æèäàíèÿ êëèåíòîâ; ñàì ïðîöåññ îáñëóæèâàíèÿ íåâîçìîæíî ïîäâåñò

êî-íèáóäü óïîðÿäî÷åííûå ñòàíäàðòû; ñòàíäàðòû ñ

Ï ö
 J.C. Penney: «Åñëè â
ûëü, âû ðèñêóåòå â ñà
ïå÷èâàåòå ïðèáûëü, íî íå ìîæåòå óäîâëåòâîðèòü êëèåíòîâ, âû ðèñêóåòå â ñà-
 ñêîðîì âðåìåíè ëèøèòüñÿ êëèåíòîâ». Âåñü âîïðîñ â òîì, ÷òî èç äâóõ ïå
åííî — óäîâëåòâîðåíèå êëèåíòîâ èëè ïîëó÷åíèå ïðèáûëè? Ðåñòîðàòîð âåäåò
 áèçíåñ ðàäè òîãî, ÷òîáû äåëàòü äåíüãè. À îáåðíåòñÿ ëè ïðèáûëüíîñòüþ 
å êà÷åñòâî îáñëóæèâàíèÿ? Â êíèãå In Search for Exc

7ñòâà») Ï
îêàçàòåëÿ ïðèáûëüíîñòè êîìïàíèé, êîòîðûå äåëàëè îñíîâíîé óïîð íà ô
îâûå öåëè — ðåíòàáåëüíîñòü èíâåñòèöèé, ÷èñòóþ ïðèáûëü è ïðî

íà íåôèíàíñîâûõ öåëÿõ — íàïðèìåð, íà êà÷åñòâå îáñëóæèâàíèÿ, îïðÿòíîñòè, 
÷èñòîòå. È ÷òî æå îêàçàëîñü? Ó êîìïàíèé, êîòîðûå îðèåíòèðîâàëè ïåðñîíàë íà 
íåôèíàíñîâûå öåëè, ïîêàçàòåëè èòîãîâîé ïðèáûëè áûëè ëó÷øå, ÷åì ó òåõ, ÷òî íà 
ïåðâûé ïëàí ñòàâèëè ôèíàíñîâûå öåëè. Ñåêðåò, êàê îáúÿñíÿëè ïðåäñòàâèòåëè 
ïåðâûõ, â òîì, ÷òî ïåðñîíàëó ëåã÷å ïðåäñòàâèòü ñåáå, ê ÷åìó ñòðåìèòüñÿ, è ñîîò-
íåñòè ýòè öåëè ñî ñâîåé ïîâñåäíåâíîé ðàáîòîé. Äëÿ íèõ òàêîå ïîíÿòèå, êàê êà÷å-
ñòâåííîå îáñëóæèâàíèå, åñòåñòâåííî, êóäà áëèæå, ÷åì äîâîëüíî òóìàííàÿ «ðåíòà-
áåëüíîñòü èíâåñòèöèé», ïîýòîìó îíè ïîääåðæèâàëè ïðîãðàììó ñîâåðøåíñòâîâà-
íèÿ îáñëóæèâàíèÿ ñ êóäà áîëüøèì ýíòóçèàçìîì, ÷åì åñëè áû ýòî áûëà ïðîãðàì-
ìà ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ïðèáûëüíîñòè. 

Òàêèì îáðàçîì, ïåðâîå è ñàìîå ãëàâíîå, ÷òî äîëæíî ñäåëàòü ðóêîâîäñòâî ðåñ-
òîðàíà, — îáúÿâèòü êà÷åñòâåííîå îáñëóæèâàíèå âàæíîé ñòðàòåãè÷åñêîé öåëüþ. 
Ïî ìíåíèþ àâòîðèòåòíîãî â ýòîé ñôåðå Âýëàðè Çåéòàìëü (Zeithaml) è åå êîëëåã, 
âûäåëÿþòñÿ ïÿòü àñïåêòîâ ñåðâèñà8. 

1. Ìàòåðèàëüíûå öåííîñòè — ôèçè÷åñêîå ñîñòîÿíèå çàâåäåíèÿ îáñëóæèâàíèÿ, 
îáîðóäîâàíèå, ñèñòåìà ñâÿçè, êàäðû. 

2. Íàäåæíîñòü — ñ
3. Îòçûâ÷èâîñòü — ãîòîâíîñòü îêàçàòü ïîìîùü êëèåíòó è íåìåäëåííî ïðåäîñ-

òàâèòü óñëóãó. 
4. Ãàðàíòèðîâàííîñòü — çíàíèÿ è îáõîäèòåëüíîñòü ïåðñîíàëà, ñïîñîáíîñòü ðà-

áîòíèêîâ ó÷ðåæäåíèÿ îáñëóæèâàíèÿ âûçûâàòü ó êëèåíòà äîâåðèå è óâåðåí-
íîñòü â èõ ïðîôåññèîíàëèçìå. 

5. Ñî÷óâñòâèå — çàáîòëèâîñòü ïåðñîíàëà, óìåíèå ïîäõîäèòü èíäèâèäóàëüíî ê 
êàæäîìó êëèåíòó. 

Ê ìàòåðèàëüíûì
êîìíàòàõ, îïðÿòíîñòü ïåðñîíàëà, à òàêæå è òî, íàñêîëüêî ëåãêî êëèåíò ïîíèìàåò 
ñ÷åò, êîòîðûé ïîñëå òðàïåçû ïðèíîñèò îôèöèàíò. Âòîðîé àñïåêò, íàäåæíîñòü, íà-
õîäèò âûðàæåíèå â òàêèõ âåùàõ, êàê íàëè÷èå ñâîáîäíîãî ñòîëèêà â ïåðåïîëíåííîì 
çàëå äëÿ êëèåíòà, ó êîòîðîãî ðåñòîðàí çàðàíåå ïðèíÿë çàêàç íà ñòîëèê, èëè áèô-
øòåêñ, ïðèãîòîâëåííûé èìåííî òàê, êàê ïðîñèë êëèåíò, èëè ïðàâèëüíî ïîäñ÷è-
òàííàÿ ñóììà ñ÷åòà. Êîãäà
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âî è îáñòîÿòåëüíî îòâå÷àåò íà âîïðîñû ãîñòÿ î êà-

 
êå (íå ïåðå-

 
ñåð
íåíèÿ ðæåê â îáñëóæèâàíèè âî âñå òî âðåìÿ, ÷òî êëèåíò íàõîäèòñÿ 
â çà
íåîïû
óæå ï àííûå áëþäà. Äðóãîé èñòî÷íèê çàäåð-
æåê
ïðèõî ê äðóãèå îôèöèàíòû íåäîãðóæåíû. Çàäåðæêè 
âîç

ìàõè èëè ñ ãîòîâíîñòüþ, âåæëè
êèõ-ëèáî áëþäàõ â ìåíþ, ðåñòîðàí äåìîíñòðèðóåò òðåòèé àñïåêò ñåðâèñà — îòçûâ-
÷èâîñòü íà òðåáîâàíèÿ êëèåíòà. ×åòâåðòûé àñïåêò, ãàðàíòèðîâàííîñòü îáñëóæèâà-
íèÿ, âîïëîùàåòñÿ â çíàíèÿõ è ïðîôåññèîíàëèçìå, äåìîíñòðèðóåìûõ ðàáîòíèêàìè, 
â âåæëèâîì îáðàùåíèè è äðóæåëþáíîñòè, à òàêæå â ïðåäîñòàâëåíèè èìè ãàðàíòèè 
òîãî, ÷òî êëèåíò îñòàíåòñÿ äîâîëåí. Íàêîíåö, ñî÷óâñòâèå ïðîÿâëÿåòñÿ â òîì, ÷òî 
êëèåíò âñåãäà ìîæåò îáðàòèòüñÿ ê ðàáîòíèêó ñ âîïðîñàìè, ïðîñüáàìè, à òîò, â ñâîþ
÷åðåäü, âñåãäà äîñòóïåí è ðàçãîâàðèâàåò ñ ãîñòåì íà ïîíÿòíîì åìó ÿçûî

ãðóæàÿ ñâîþ ðå÷ü ïðîôåññèîíàëüíûì æàðãîíîì èëè ñïåöèàëüíûìè òåðìèíàìè), è 
âîîáùå, èñêðåííå ñòàðàåòñÿ ïîíÿòü èíäèâèäóàëüíûå åãî ïîòðåáíîñòè. 

Êàê ïîêàçàëè îïðîñû êëèåíòîâ ïðåäïðèÿòèé îáñëóæèâàíèÿ (çà èñêëþ÷åíèåì 
îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ), èç ïÿòè ðàññìîòðåííûõ âûøå àñïåêòîâ â êà÷åñòâå ñàìî-
ãî âàæíîãî áûëà óêàçàíà íàäåæíîñòü, à ñëåäóþùèì ïî çíà÷èìîñòè — òàêîé àñ-
ïåêò, êàê îòçûâ÷èâîñòü. Ìàòåðèàëüíûå öåííîñòè îêàçàëèñü íàèìåíåå âàæíûìè, 
õîòÿ âñå ïÿòü àñïåêòîâ áûëè ïðèçíàíû ïîòðåáèòåëÿìè êàê èìåþùèå êðèòè÷åñêîå 
çíà÷åíèå äëÿ ñåðâèñà. Ïðè èçó÷åíèè ìíåíèé êëèåíòîâ òóðèñòè÷åñêîé èíäóñòðèè9 
ñàìûìè çíà÷èìûìè îæèäàíèÿìè â òîì, ÷òî êàñàåòñÿ îáñëóæèâàíèÿ, áûëè íàçâà-
íû (â áàëëàõ ïî øêàëå îò 1 äî 7): äëÿ ðåñòîðàíîâ, îáñëóæèâàþùèõ òóðèñòîâ, — 
ãàðàíòèðîâàííîñòü (6,33 áàëëà) è íàäåæíîñòü (6,18). À â òîì, ÷òî êàñàåòñÿ ýôôåê-
òèâíîñòè, ñàìûìè çíà÷èìûìè îæèäàíèÿìè â îòíîøåíèè ðåñòîðàíîâ áûëè ìàòå-
ðèàëüíûå öåííîñòè (5,69 áàëëîâ) è ãàðàíòèðîâàííîñòü (5,43). 

Стандарты обслуживания 

Ñòàíäàðòû îáñëóæèâàíèÿ ñëåäóåò ðàçðàáîòàòü â äâóõ îáëàñòÿõ: ïðîöåäóðíîé è â 
íåïîñðåäñòâåííîì îáùåíèè ñ êëèåíòîì10. 
 
Ïðîöåäóðíûå àñïåêòû    Ïðîöåäóðíûé àñïåêò îáñëóæèâàíèÿ ñâÿçàí ñî âñåìè äåé-
ñòâèÿìè, íàïðàâëåííûìè íà ïðåäîñòàâëåíèå êëèåíòó çàêàçàííûõ áëþä è îáñëó-
æèâàíèÿ, è ïðåäïîëàãàåò:  

 áåñïåðåáîéíûé ïîòîê îáñëóæèâàíèÿ; 
 ñâîåâðåìåííîñòü; 
 ïðèñïîñîáëåíèå; 
 óïðåæäåíèå; 
 êîììóíèêàöèè; 
 îáðàòíóþ ñâÿçü êëèåíòà; 

êîíòðîëü ñâåðõó.  
Áåñïåðåáîéíûé ïîòîê îáñëóæèâàíèÿ Ýòî ïåðâûé ýëåìåíò ïðîöåäóðíîãî àñïåêòà
âèñà, êàñàþùèéñÿ îáåñïå÷åíèÿ íåïðåðûâíîñòè ïîòîêà îáñëóæèâàíèÿ, óñòðà-

ïî÷âû äëÿ çàäå
âåäåíèè. Çàäåðæêè âîçíèêàþò, êîãäà îäíà èç ñèñòåì ïåðåãðóæåíà. Òàê, èç-çà 

òíîñòè áàðìåíà íàïèòêè ìîãóò ïîäàâàòüñÿ ñ áîëüøèì îïîçäàíèåì, ñêàæåì, 
îñëå òîãî, êàê êëèåíò ïîëó÷èë çàêàç

 — îäèí îôèöèàíò îáñëóæèâàåò ñëèøêîì ìíîãî ñòîëèêîâ, è åãî êëèåíòàì 
äèòñÿ æäàòü, â òî âðåìÿ êà

íèêàþò è â òåõ ñëó÷àÿõ, êîãäà íà ó÷àñòêå îáñëóæèâàíèÿ îäíîãî îôèöèàíòà âñå 
ãîñòè îêàçûâàþòñÿ ãîòîâû ñäåëàòü çàêàç â îäíî è òî æå âðåìÿ. Ðåçóëüòàò âñåãäà 
îäèí — íåóäîâëåòâîðèòåëüíûé óðîâåíü îáñëóæèâàíèÿ. 
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Тест «на один зубок» 6.4 
Устранение пробелов в обслуживании 

 
 

Öåëü èçó÷åíèÿ. Îïðåäåëèòü, êàêèå ïðîáåëû ïðèâîäÿò ê íåóäîâëå-
òâîðåííîñòè êëèåíòîâ ñåðâèñîì, è ïðåäëîæèòü ïóòè èõ óñòðàíåíèÿ. 
 

Áðàéàí Ñèëë (Brian Sill), ïðåçèäåíò Deterministics, ôèðìû, çàíè-
ìàþùåéñÿ ðåñòîðàííûì êîíñàëòèíãîì  è ïðîåêòèðîâàíèåì îðãàíè-
çàöèè. Çàèíòåðåñîâàâøèñü âëèÿíèåì äèçàéíà óñëóã íà êà÷åñòâî îá-
ñëóæèâàíèÿ, îí äîñêîíàëüíî èññëåäîâàë ýòó ïðîáëåìó è ñôîðìóëè-
ðîâàë ðÿä äèðåêòèâ, êîòîðûå íàçâàë Äåñÿòü çàïîâåäåé ïðîåêòèðîâà-
íèÿ ñåðâèñà. Èõ ñîáëþäåíèå ïîìîæåò ñîçäàòü ýôôåêòèâíóþ ñëóæáó 
ñåðâèñà è â òî æå âðåìÿ óñòðàíèòü ïðîáåëû ìåæäó ïðåäñòàâëåíèÿìè 
ðóêîâîäñòâà, îôèöèàíòîâ ðåñòîðàíà è êëèåíòàìè. 

Âîò îáîáùåííàÿ âåðñèÿ Äåñÿòè çàïîâåäåé ïðîåêòèðîâàíèÿ ñåð-
âèñà. 

1. Ðàçðàáîòàéòå ãðàôèê âûïîëíåíèÿ ðàáîò. Çíàÿ ïðèìåðíîå êî-
ëè÷åñòâî è ñîñòàâ çàêàçîâ, à òàêæå âðåìÿ, íåîáõîäèìîå äëÿ 
ïðèãîòîâëåíèÿ êàæäîãî íàèìåíîâàíèÿ ìåíþ, âû ìîæåòå òàê 
îðãàíèçîâàòü ðàáîòó êóõíè è îôèöèàíòîâ, ÷òîáû îáñëóæèâà-
íèå ïðîèñõîäèëî áåç çàäåðæåê è ñáîåâ. 

2. Ñâîåâðåìåííîñòü — âîò ãëàâíîå. Ñëåäóåò òùàòåëüíî ìåòîäè÷å-
ñêè ïðîðàáîòàòü êàæäîå äåéñòâèå ðàáîòíèêîâ çàâåäåíèÿ, îò 
ïåðâîãî ïðèâåòñòâèÿ êëèåíòà äî ðàñ÷åòîâ ïî ÷åêó (ñ÷åòó). 
Âñå äåéñòâèÿ äîëæíû áûòü ñîãëàñîâàíû ïî âðåìåíè, ÷òîáû 
ãîñòþ íå ïðèõîäèëîñü æäàòü î÷åðåäíîãî áëþäà èëè îôèöè-
àíòà, êîòîðûé ïðèìåò çàêàç. 

ðàùàéòå âíèìàíèå íà ÿçûê òåëîäâèæåíèé 
æíî è íàïðÿìóþ ñïðîñèòü, íå îòìå÷àåò ëè 

èÿ óñëóã èìåííî òîãî óðîâíÿ, êî-
òîðûé áîëåå âñåãî ñîîòâåòñòâóåò îæèäàíèÿì êëèåíòà. 

îå îùóùåíèå, ÷òî ïðîöåññ ïðèíÿòèÿ îêîí÷àòåëü-
îëíûì åãî êîíòðîëåì. 

íèå äîëæíî áûòü ãëàäêèì, áåç øåðîõîâàòîñòåé. Ñó-
ü ïîæåëàíèÿ, ïîòðåáíîñòè è îæèäàíèÿ êëèåíòà — 

æåò ïîñòðîèòü âçàèìîîòíîøåíèÿ ñ íèì, ïîâûñèòü 
 îáñëóæèâàíèÿ. 

îãî ñîòðóäíèêà äîëæíà áûòü ïðîäóìàíà. Ðó-
î èìåòü ñàìûå òî÷íûå ïðåäñòàâëåíèÿ î ïî-

3. «×èòàéòå» ãîñòÿ. Îá
ãîñòÿ. Âïðî÷åì, ìî
îí êàêîå-íèáóäü çíà÷èìîå ñîáûòèå, — òàêàÿ èíôîðìàöèÿ ïî-
âûøàåò øàíñû ïðåäîñòàâëåí

4. Äàéòå ïîíÿòü êëèåíòó, ÷òî ðåøàåò îí. Êîãäà êëèåíò äåëàåò 
âûáîð, ïðåäëàãàéòå âàðèàíòû è àëüòåðíàòèâû, òîãäà ó íåãî 
áóäåò ïîëí
íîãî ðåøåíèÿ íàõîäèòñÿ ïîä ï

5. Îáñëóæèâà
ìåéòå ïîíÿò

ïîìîýòî 
êà÷åñòâî

6. Âîçìîæíîñòü êàæä
î äîëæíêîâîäñòâ

òåíöèàëüíûõ âîçìîæíîñòÿõ è ñïîñîáíîñòÿõ êàæäîãî ðàáîò-
íèêà, çàíÿòîãî â îáñëóæèâàíèè, — ýòî ïîçâîëèò èçáåæàòü 
äóðíîãî îáñëóæèâàíèÿ è íåäîâîëüñòâà êëèåíòîâ. 

7. Ðóêîâîäñòâóéòåñü ïðèíöèïîì ñîîòâåòñòâèÿ. Óäîâëåòâîðåííîñòü 
ãîñòÿ ãàðàíòèðóåò òîëüêî íàäåæíûé, õîðîøî îáó÷åííûé îá-
ñëóæèâàþùèé ïåðñîíàë. 
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 îôèöèàíòîì. Èíû-
ìè ñëîâàìè, âñå äîëæíû áûòü â êóðñå âñåãî òîãî, ÷òî â êàæ-

ñõîäèò â çàâåäåíèè, èíà÷å ìîæåò 

óæèâàíèå ãîñ-

 

 
 
8. Íåëüçÿ íåäîîöåíèâàòü êîììóíèêàöèè. Âàæíû êîììóíèêàöèè 

âñåõ íàïðàâëåíèé: ìåæäó ðàáîòíèêàìè «ïåðåäíåãî êðàÿ» è 
«ñëóæåáíîé òåððèòîðèè», ìåæäó ãîñòåì è

äûé ìîìåíò âðåìåíè ïðîè
âîçíèêíóòü õàîñ. 

9. Íå âêëþ÷àéòå â ñ÷åò ÷àåâûå. Çà óñïåøíîå îáñë
òåé îôèöèàíòàì ëó÷øå ïîëó÷àòü ôèíàíñîâîå âîçíàãðàæäå-
íèå îò çàâåäåíèÿ. 

10. Ãîñòü íè÷åãî íå çàáûâàåò. Åñëè ãîñòü ïðîñèò, ÷òîáû åãî îá-
ñëóæèë êîíêðåòíûé îôèöèàíò, ýòî îçíà÷àåò, ÷òî ïðåäûäó-
ùèé îïûò ïîëó÷åíèÿ îáñëóæèâàíèÿ ïðîèçâåë íà íåãî èñ-
êëþ÷èòåëüíî áëàãîïðèÿòíîå âïå÷àòëåíèå. 

 

Èñòî÷íèê: Sill, Brian, «Ten Commandments of Service Will Spare You from Sins 
of Overpromising, Underdelivering». Nation’s Restaurant News, vol. 38, no. 15, 
pp. 26, 84, April 12, 2004. 
 

Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Êàêèì îáðàçîì Äåñÿòü çàïîâåäåé ïðîåêòè-
ðîâàíèÿ ñåðâèñà óñòðàíÿþò ïðîáåëû â îáñëóæèâàíèè? 

 

 
 
Óñòðàíèòü âî îæíî 

ðàññàæèâàòü ïîñ è, íî 
ïðè ýòîì äîëæí
ñòêà (íåñêîëüê  îáðà-
çîì, ó êàæäîã ÿõ 
òðàïåçû: îäíè òî  ê îñ-
íîâíûì áëþäàì

Ñâîåâðåìåííî ðâèñà 
â òîò ìîìåíò, êî  îáåñ-
ïå÷èòü âðåìå å èëè 
èíûå ýòàïû î ðèíÿ-
òèÿ çàêàçà, ïîä àííàÿ 
îôèöèàíòîì â á åííûå 
ñòàíäàðòû ñâîåâ

Ïðèñïîñîáë òü-
ñÿ âîêðóã èíä îñîá-
ëåíèÿ êëèåíòà ê à ïðè-
ìåðå. Ìíîãèå ï áàð. À ïîòîì 
îêàçûâàåòñÿ,  
ïîñêîëüêó â áàð è-
õîäèòñÿ ñíîâà è îòâåò 
íà òàêèå îáúÿñí ìåíà ãîñòè ëîãè÷íî çàìå÷àþò, ÷òî ðåñòî-
ðàíó íåïëîõî îðàíà.  
È îí àáñîëþòíî

Âî ìíîæåñòâ îé çàë 
ðåñòîðàíà, ÷òîáû ÷íûé 
ïðèìåð ïðèñïîñ ïåðñîíàëà 
è ê íåóäîáñòâ

çìîæíîñòü òàêèõ çàòîðîâ ïîìîãóò ñòàíäàðòû. Íàïðèìåð, ì
åòèòåëåé çà ñòîëèêè, îáñëóæèâàåìûå ðàçíûìè îôèöèàíòàì
à áûòü îáåñïå÷åíà ðàâíîìåðíîñòü çàãðóçêè êàæäîãî ðàáî÷åãî ó÷à-
õ ñòîëèêîâ, çàêðåïëåííûõ çà îäíèì îè ôèöèàíòîì). Òàêèì

î îôèöèàíòà ðàçíûå êîìïàíèè êëèåíòîâ áóäóò íà ðàçíûõ ñòàäè
ëüêî ñàäÿòñÿ, äðóãèå óæå ïðèñòóïàþò ê çàêóñêàì, òðåòüè —

, à ÷åòâåðòûå ðàññëàáëÿþòñÿ çà êîôå. 
ñòü Ýòî îçíà÷àåò ïðåäîñòàâëåíèå êëèåíòó æåëàåìîãî èì ñå
ãäà îí ê ýòîìó ãîòîâ. Âûïîëíåíèå ýòîãî òðåáîâàíèÿ ìîãóò

ííûå ñòàíäàðòû, â òå÷åíèå êîòîðûõ ñëåäóåò îñóùåñòâëÿòü ò
áñëóæèâàíèÿ: âðåìÿ îæèäàíèÿ ñâîáîäíîãî ñòîëèêà (ìåñòà), ï

à÷è íàïèòêîâ. Ïîìåòêà î âðåìåíè ïðèíÿòèÿ çàêàçà, ñäåë
ëîêíîòå, ïîìîæåò ïðîñëåäèòü, âûïîëíÿþòñÿ ëè óñòàíîâë

ðåìåííîñòè îáñëóæèâàíèÿ. 
åíèå Ïðîöåäóðà îáñëóæèâàíèÿ äîëæíà áûòü ãèáêîé è âûñòðàèâà
èâèäóàëüíûõ ïîòðåáíîñòåé è ïîæåëàíèé êëèåíòà, à íå ïðèñï

 ïðîöåäóðàì, ïðèíÿòûì â çàâåäåíèè. Ïðîèëëþñòðèðóåì í
îñåòèòåëè, ïðåæäå ÷åì ñåñòü çà ñòîëèê, çàõîäÿò â 

÷òî ïëàòó çà íàïèòêè â áàðå íåëüçÿ âêëþ÷èòü â ðåñòîðàííûé ñ÷åò,
å è ðåñòîðàíå ñèñòåìû êàññîâîãî ó÷åòà íå ñâÿçàíû. Êëèåíòó ïð
äòè â áàð, ÷òîáû îïëàòèòü ñâîé ñ÷åò. Íåóäîáíî. Îáû÷íî â 
åíèÿ îôèöèàíòà èëè áàð

 áû ââåñòè åäèíóþ ñèñòåìó êàññîâîãî ó÷åòà äëÿ áàðà è ðåñò
 ïðàâ. Óäîáíåå îïëàòèòü îäèí ñ÷åò â êîíöå âå÷åðà. 
å ñëó÷àåâ â ðåñòîðàíàõ íàìåðåííî ðàçäåëÿþò áàð è îñíîâí
 äàòü áàðìåíó âîçìîæíîñòü ïîëó÷àòü ñâîè ÷àåâûå. Ýòî òèïè
îáëåíèÿ îáñëóæèâàíèÿ ê íóæäàì çàâåäåíèÿ è/èëè åãî 

ó åãî êëèåíòîâ. 
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Тест  
 день из жизни: Эмиль Блау 
 «на один зубок» 6.5

Один

 
 

Ïîñ
Áëàó (
(îïåðà
óïðàâë
è åùå 
êëóáà. àâåäåíèÿ, ïðè÷åì âñå îíè ðàñïîëàãàþòñÿ â 
îäí
ïëîùà
íîñòè îãóò îáñëóæèòü çà äåíü 300 ãîñòåé ñ ïîäà-
÷åé
êëèåíò
óäåðæè

×ò àíäàðòû Chops è 

åíèÿ. Ïîòîì ïðîâåðÿåò ïðèíÿòûå çàêàçû íà 

áëåìû, è äå-
ëàåò çâîíêè êëèåíòàì è äåëîâûì ïàðòíåðàì. 

Ðîâíî â 11.30 óòðà Áëàó íàïóòñòâóåò ïåðñîíàë, êîòîðûé ïî çàâå-

ïðî÷èìè âîïðîñàìè 

àöèè ïðèáûëè. Áëàó äîïóñêàåò, 

ëå 20 ëåò ðàáîòû â Bones, ãäå ïîäàþò ñòåéêè è ëîáñòåðû, Ýìèëü 
Emile Blau) ðåøèë ïåðåéòè â Buckhead Life Restaurant Group 
òîð ïðåñòèæíûõ íåçàâèñèìûõ ðåñòîðàíîâ) íà äîëæíîñòü 
ÿþùåãî öåëûìè òðåìÿ çàâåäåíèÿìè — Chops, The Lobster Bar 
— Club at Chops, ñèãàðíûé áàð è ðåñòîðàí òîëüêî äëÿ ÷ëåíîâ 
Ýòî âñå ýëèòíûå ç

îì çäàíèè è ñîâìåñòíî äåéñòâóþò â îäíîì ðåñòîðàííîì çàëå 
äüþ 6 òûñ. êâ. ôóòîâ (÷óòü áîëüøå 550 êâ. ì). Â îáùåé ñëîæ-
âñå òðè çàâåäåíèÿ ì

 îò 400 äî 700 áëþä. Áëàó ïîëîí íàìåðåíèé îáåñïå÷èòü ñâîåé 
óðå âûñîêîêà÷åñòâåííîå îáñëóæèâàíèå è îòëè÷íóþ åäó, 
âàÿ ñðåäíþþ ñóììó ÷åêà íà óðîâíå â 70 äîëë. 

îáû ïîääåðæèâàòü íà äîëæíîì óðîâíå ñò
Lobster Bar, Áëàó äîëæåí çà äåíü ïåðåäåëàòü ìíîæåñòâî äåë. Åãî 
äåíü íà÷èíàåòñÿ â 9 óòðà, êîãäà îí çäîðîâàåòñÿ ñ ñó-øåôîì ïî ëàí-
÷àì è îòêðûâàåò åãî êóõíþ. Áëàó ïðîâåðÿåò çàïàñ ñòåéêîâ è äàåò 
åîáõîäèìûå ðàñïîðÿæí

ëàí÷ è îáåä è ïðîñìàòðèâàåò çàìåòêè è çàïèñè, êîòîðûå ñäåëàë â 
ïðåäûäóùèå ñìåíû. Ïðîñëåæèâàåò, êàê ðåøàëèñü ïðî

äåííîìó îáû÷àþ ñîáèðàåòñÿ ïåðåä ñìåíîé. Áëàó âûñëóøèâàåò âî-
ïðîñû ðàáîòíèêîâ, îòâå÷àåò, äàâàÿ «êîððåêòèðóþùèå óêàçàíèÿ è 
ïîçèòèâíûå îòçûâû îá èõ ðàáîòå», çàîäíî ìîòèâèðóåò ñâîèõ ëþäåé. 
Çäåñü æå ïðîèñõîäèò îáìåí ìíåíèÿìè ïî êàêèì-òî ìîìåíòàì îá-
ñëóæèâàíèÿ. Êîãäà çàâåäåíèÿ íà÷èíàþò ðàáîòó, Áëàó ìîæíî çàìå-
òèòü â âåñòèáþëå — îí âñòðå÷àåò íîâûõ ãîñòåé è ñåðäå÷íî ïðèâåò-
ñòâóåò ïîñòîÿííûõ êëèåíòîâ. Êîãäà ãîðÿ÷êà íåìíîãî ñïàäàåò, Áëàó 
âîçâðàùàåòñÿ â ñâîé êàáèíåò è çàíèìàåòñÿ 
áèçíåñà. 

Çà 12 ÷àñîâ, ÷òî äëèòñÿ åãî ðàáî÷èé äåíü, Áëàó óñïåâàåò íàïè-
ñàòü ëè÷íûå ïèñüìà íîâûì êëèåíòàì, îòâå÷àåò íà çâîíêè è îòâå÷à-
åò íà ýëåêòðîííûå ïîñëàíèÿ, êàê ïðàâèëî, ýòî îòâåòû íà âîïðîñû 
èëè îáñóæäåíèå ðàçíûõ ïðîáëåì. Âîîáùå æå ïî åãî ðàñïîðÿäêó äíÿ 
ìîæíî çàìåòèòü, ÷òî îí îñîáî ñîñðåäîòî÷åí íà äâóõ öåëÿõ: êà÷åñò-
âåííîì îáñëóæèâàíèè è ìàêñèìèç
÷òî êîìó-òî åãî ðàáîòà ïîêàæåòñÿ äîâîëüíî òÿæåëîé, îäíàêî ñàì îí 
ñòðàñòíî ëþáèò ñâîþ ðàáîòó è ãîòîâ ïîñâÿùàòü åé âñå ñâîè ñèëû è 
çíàíèÿ. 
 

Èñòî÷íèê: Hayes, Jack, “Emile Blau: Raising the Stakes at Chops with Polished 
Hospitality”, Nation’s Restaurant News, vol. 37, no. 16, pp. 46—48, April 21, 
2003. 
 

Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Êàêèå äåéñòâèÿ óïðàâëÿþùåãî ïîçâîëÿò åìó 
íåïîñðåäñòâåííî îáåñïå÷èâàòü óäîâëåòâîðåííîñòü êëèåíòîâ? 
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ò âîïðîñ: äëÿ ÷åãî ðåñòîðàí ðàáîòàåò — ÷òîáû îá-
ñëóæèâàòü êëèåíòîâ, êîòîðûå îáåñïå÷èâàþò ïðèáûëü, èëè ÷òîáû îôèöèàíòó è 
ïîâàðó áû

Ðåñòîð îáëåíèÿ îáñëóæèâàíèÿ õîòÿ 
áû â òîì, ÷ò ðîâåñòè ÷åðåç êàññó ðåñòî-
ðàíà, ÷òîáû û âñå 
äåéñòâèÿ î  óäîâ-
ëåòâîðèòü

Óïðåæ èòü 
÷òî-òî ó î þáóþ 
ïðîñüáó è í âû-
ñêàæåò ñâ òåëü 
ïðèøåë ñ åíüåì 
äîëæåí ïî  
÷òî-íèáóä ëæåí 
ñëåäèòü çà
íåì îñòàë ëèåíòà, íå íóæíî ëè 
åãî íàïîëíèòü , ÷òî 
îôèöèàíò

Êîììó áúåäè-
íåííûõ óñ
öèàíòîâ, ï â âñå 
ïðîèçâîäñ  òî÷-
íîé, ïîëí ïðåäå-
ëåííûå ñò íò õî-
ðîøî ïîíèì àíòîì 
çàêàç è ÷ò

Îáðàò  îí 
äîâîëåí î î êëè-
åíòà ñëåäó , äàæå 
ìàëåéøåì ûâàåò, 
÷òî ñîòðó îñòè. 
Ïðåäñòàâü  ïðî-
æåâàòü ïå îê, êàê âäðóã ïîÿâëÿåòñÿ íåêòî è íà÷èíàåò ñïðàøèâàòü, êàê 
âàì íðàâèòñÿ åäà íå 
ìåøàë åñò ÷åçàåò. 
Êîíå÷íî, íîñòè 
êëèåíòà. Ò

Ïðåäñ òî 
îí ñäåëàåò . Äîí 
Ñìèò, ïðå ãîñòþ 
ôîðìóëèð  âîç-
ìîæíîñòü îãî îòâåòà, êîòîðûé äàþò, òîëüêî ÷òîáû îòâÿçàòüñÿ. Áîëåå 
èçîùðåíí î òîí 
è íåâåðáà êàìè 

Äðóãîé ïðèìåð — çàìåíà áëþä â çàêàçå. Åñëè êëèåíò íàäóìàë çàìåíèòü îäíî 
çàêàçàííîå áëþäî äðóãèì, ðåñòîðàí èëè çàïðåùàåò, èëè àêòèâíî íå ïðèâåòñòâóåò 
ýòî. À âñå ïîòîìó, ÷òî äëÿ îôèöèàíòà è ðàáîòíèêîâ êóõíè ýòî äîïîëíèòåëüíàÿ 
ñëîæíîñòü. È ñíîâà âîçíèêàå

ëî óäîáíåå? 
àíàì íåîáõîäèìî ââåñòè ñòàíäàðòû ïðèñïîñ

îáû ïëàòó çà âûïèòîå â áàðå ìîæíî áûëî ï
 êëèåíò ìîã çàìåíèòü îäíî çàêàçàííîå áëþäî íà äðóãîå è ÷òîá

áñëóæèâàþùåãî ïåðñîíàëà áûëè íàïðàâëåíû òîëüêî íà òî, ÷òîáû
 ïîòðåáíîñòè è ïîæåëàíèÿ êëèåíòà. 
äåíèå Ýòî îçíà÷àåò, ÷òî ãîñòü ðåñòîðàíà íèêîãäà íå äîëæåí ïðîñ
ôèöèàíòà — îïûòíûé, óìåëûé îôèöèàíò âñåãäà ïðåäâîñõèòèò ë
 ïðåäëîæèò òî, ÷òî ìîãëî áûòü íóæíî ãîñòþ, åùå äî òîãî, êàê î
îþ ïðîñüáó. Ïðîñüáà ãîñòÿ — ìèíóñ ñåðâèñó! Òàê, åñëè ïîñåòè
 ìàëåíüêèì ðåáåíêîì, ñïåöèàëüíûé äåòñêèé ñòóë ñ âûñîêèì ñèä
ÿâèòüñÿ âîçëå åãî ñòîëà òóò æå. Îôèöèàíò äîëæåí òàêæå ïðåäëîæèòü
ü, ÷òîáû çàíÿòü ðåáåíêà, ïîêà íå ïðèíåñëè çàêàç. Îôèöèàíò äî
 òåì, ÷òîáû ó ãîñòÿ íå ïóñòîâàë ñòàêàí èëè áîêàë, è êîãäà íàïèòêà â 
îñü íà ÷åòâåðòü, îáÿçàòåëüíî ïîäîéòè è ñïðîñèòü ê

. Åñëè ãîñòü îáðàùàåòñÿ ê îôèöèàíòó ñ ïðîñüáîé, ýòî îçíà÷àåò
 íå ñóìåë ïðåäâèäåòü è óïðåäèòü åãî ïîòðåáíîñòè. 
íèêàöèè Îáåñïå÷åíèå ïåðâîêëàññíîãî êà÷åñòâà óñëóã òðåáóåò î
èëèé ìíîãèõ ñîòðóäíèêîâ ðåñòîðàíà: îôèöèàíòîâ, ïîìîùíèêîâ îôè-
îâàðîâ, ìåíåäæåðîâ. Äëÿ îáåñïå÷åíèÿ óäîâëåòâîðåííîñòè êëèåíòî
òâåííûå ó÷àñòêè äîëæíû áûòü ñâÿçàíû íåïðåðûâíûìè ïîòîêàìè
îé è ñâîåâðåìåííî ïåðåäàííîé èíôîðìàöèè. Òóò òàêæå íóæíû î
àíäàðòû, êîòîðûå, ïîìèìî ïðî÷åãî, ãàðàíòèðîâàëè áû, ÷òî êëèå

àåò îôèöèàíòà, ÷òî êóõíÿ ìîæåò ïðî÷åñòü çàïèñàííûé îôèöè
î êëèåíò â êîíå÷íîì ñ÷åòå ïîëó÷èò èìåííî òî, ÷òî çàêàçàë. 
íàÿ ñâÿçü Òîëüêî îòçûâ êëèåíòà ïîçâîëèò óçíàòü, äåéñòâèòåëüíî ëè
áñëóæèâàíèåì. Òàê ÷òî â îïðåäåëåííûé ìîìåíò òðàïåçû êàæäîã
åò ñïðîñèòü, âñå ëè åìó íðàâèòñÿ, è î êàæäîì íåãàòèâíîì îòçûâå
 íåäîâîëüñòâå, ñòàâèòü â èçâåñòíîñòü ðóêîâîäñòâî ðåñòîðàíà. Á
äíèêè ðåñòîðàíà ñëèøêîì íåáðåæíî îòíîñÿòñÿ ê ýòîé îáÿçàíí
òå, íàïðèìåð, ÷òî âàì òîëüêî ÷òî ïîäàëè åäó è âû íå óñïåëè åùå
ðâûé êóñ

áëþäî. Êîíå÷íî, âû îòâåòèòå, ÷òî íðàâèòñÿ — ëèøü áû íàäî
ü. À ñîòðóäíèê, óäîâëåòâîðèâøèñü ýòèì ôîðìàëüíûì îòâåòîì, èñ
ýòîãî íåäîñòàòî÷íî, ÷òîáû óçíàòü èñòèííûé óðîâåíü óäîâëåòâîðåí
àêîé îòâåò — íå îáðàòíàÿ ñâÿçü, à íåáðåæíîå îòíîøåíèå. 

òàâèì, ÷òî ãîñòÿ äåéñòâèòåëüíî íå óñòðàèâàåò êàêàÿ-íèáóäü ìåëî÷ü. ×
? Ïðîìÿìëèò, ÷òî âñå î’êåé, íî áîëüøå â ýòîò ðåñòîðàí íå ïðèäåò
ïîäàâàòåëü óíèâåðñèòåòà øòàòà Âàøèíãòîí, ïðåäëàãàåò âîïðîñ 
îâàòü òàê: «Âñå ëè ïðåâîñõîäíî?» Ýòî, âåðîÿòíåå âñåãî, èñêëþ÷èò
ôîðìàëüí

ûé ìåòîä — íå òîëüêî âûñëóøàòü îòâåò êëèåíòà, íî è îòìåòèòü åã
ëüíûé ÿçûê (ÿçûê æåñòîâ). Îôèöèàíò äàæå ñ ìèíèìàëüíûìè íàâû
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ïîíèìàíèÿ âå÷àåò 
êëèåíò. 

Ïðèõî âàòü æàëîáû 
êëèåíòîâ î ïîâîäó îáñëóæèâàíèÿ. Åñëè êëèåíò íåäîâîëåí, îôèöèàíòó ïðèäåòñÿ 
÷òî

åñêîëüêî ýëåìåíòîâ, 
îïð

íåâåðáàëüíûõ ñèãíàëîâ âñåãäà ñìîæåò ïîíÿòü, èñêðåííå ëè îò

äèòñÿ ïðèçíàòü, ÷òî ìíîãèå îôèöèàíòû èçáåãàþò âûñëóøè
ï

-òî ïðåäïðèíÿòü, ÷òîáû èñïðàâèòü ïîëîæåíèå. À ó íåãî åñòü è äðóãèå êëèåí-
òû, îáñëóæèâàíèå îäíîãî çàäåðæèò îáñëóæèâàíèå è âñåõ îñòàëüíûõ. À åùå õóæå, 
åñëè ìåíåäæåð, óçíàâ î æàëîáå êëèåíòà, ñî÷òåò, ÷òî âèíîâàò â ýòîì îôèöèàíò, äà 
åùå óñòðîèò åìó ðàçíîñ. Âïðî÷åì, îá ýòîì ðå÷ü âïåðåäè. 

Êîíòðîëü ñâåðõó Ïîíÿòíî, ÷òî âñå øåñòü ïåðå÷èñëåííûõ âûøå ýëåìåíòîâ îð-
ãàíèçàöèè îáñëóæèâàíèÿ áóäóò äåéñòâîâàòü êàê ïîëîæåíî òîëüêî ïðè óñëîâèè 
êîîðäèíàöèè äåéñòâèé ðàáîòíèêîâ è êîíòðîëå ñî ñòîðîíû àäìèíèñòðàöèè. 

Ñåãîäíÿ ìíîãèå ðåñòîðàííûå îïåðàòîðû øèðîêî ïðàêòèêóþò ïåðåäà÷ó ïîë-
íîìî÷èé íèçîâûì ðàáîòíèêàì. Ýòî, êîíå÷íî, çàìå÷àòåëüíî, íî ãîñòü, ó êîòîðîãî 
âîçíèêëà æàëîáà, âñåãäà îöåíèò, åñëè ðåøàòü åå áóäåò íå îôèöèàíò, à, íàïðèìåð, 
àäìèíèñòðàòîð çàëà. Ýòî ñâîåãî ðîäà çíàê óâàæåíèÿ ê ãîñòþ, ïðèçíàíèå åãî ñòà-
òóñà. Â çàâåäåíèÿõ, îñîáî àêöåíòèðóþùèõ âûñîêèé óðîâåíü îáñëóæèâàíèÿ, æåëà-
òåëüíî óñòàíîâèòü ïîðÿäîê, â ñîîòâåòñòâèè ñ êîòîðûì àäìèíèñòðàòîð õîòÿ áû ðàç 
çà âå÷åð ïîäõîäèò ê êàæäîìó ñòîëèêó, ÷òîáû óçíàòü, âñåì ëè îíè äîâîëüíû. 

Âî âñåì, ÷òî îòíîñèòñÿ ê äðóãîìó àñïåêòó ñåðâèñà, ê îáðàùåíèþ ñ ãîñòåì, óñ-
òàíàâëèâàòü êîëè÷åñòâåííûå ñòàíäàðòû íåèçìåðèìî òðóäíåå, ÷åì â ñëó÷àå ñ ïðî-
öåäóðíûì àñïåêòîì. Ãëàâíîå — ïðè ïîìîùè ðàáîòíèêîâ è ãîñòåé çàâåäåíèÿ âû-
ÿâèòü âèäèìûå, èçìåðèìûå îñîáåííîñòè ïîâåäåíèÿ, âûðàæàþùèå òå èëè èíûå 
ýëåìåíòû äîëæíîãî îáðàùåíèÿ. 
 
Íåïîñðåäñòâåííîå îáùåíèå ñ êëèåíòàìè    Ýòî ïîäðàçóìåâàåò í

åäåëÿþùèõ, êàê ðàáîòíèêè ðåñòîðàíà îáùàþòñÿ ñ êëèåíòàìè. Âîò ýòè ýëåìåí-
òû: 

 óñòàíîâêà; 
 ÿçûê òåëîäâèæåíèé (íåâåðáàëüíûé ÿçûê); 
 òîí; 
 òàêòè÷íîñòü; 
 îáðàùåíèå ïî èìåíè; 
 ïðåäóïðåäèòåëüíîñòü; 
 êîíñóëüòèðîâàíèå; 
 ïåðåêðåñòíàÿ ïðîäàæà; 
 ðàçðåøåíèå ïðîáëåì. 
Óñòàíîâêà Ýòî ïåðâûé ýëåìåíò îáùåíèÿ êàê àñïåêòà îáñëóæèâàíèÿ. Îí êàñà-

åòñÿ äåéñòâèé, ìûñëåé, ÷óâñòâ è îùóùåíèé, êîòîðûå âûðàæàþòñÿ ÷åðåç õàðàêòåð 
äåéñòâèé è ðå÷è Íàïðèìåð, óëûáêà — ÿâíûé ïðèçíàê ðàñïîëîæåíèÿ. Ïîýòîìó âî 
ìíîãèõ çàâåäåíèÿõ ñòàëî íîðìîé, ÷òî ñîòðóäíèê, ïðåæäå ÷åì îáðàòèòüñÿ ê êëèåí-
òó, îáÿçàòåëüíî óëûáíåòñÿ åìó. 

Íåâåðáàëüíûé ÿçûê Èçâåñòíî, ÷òî ñëîâà âûðàæàþò ëèøü ìàëóþ ÷àñòü îòíîøå-
íèÿ ÷åëîâåêà, âî ìíîãîì îíî íàõîäèò âûðàæåíèå â æåñòàõ, ïîâåäåíèè. Îá ýòîì 
íàïèñàíî ìíîãî êíèã. Ïî÷òè âåçäå ïîä÷åðêèâàåòñÿ, ÷òî, îáùàÿñü ÷åëîâåêîì, âàæ-
íî ïîääåðæèâàòü âèçóàëüíûé êîíòàêò, èëè ñìîòðåòü â ãëàçà. Ýòî ðîæäàåò äîâåðèå. 
Òàêîé ñòàíäàðò ìîæíî ââåñòè â ñåðâèñå, íàïðèìåð, îôèöèàíò, ðàçãîâàðèâàÿ ñ 
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àíèÿ ãîñòåé îãðàíè÷åíà âðåìåíåì, òàê êàê õî÷åò 
ñïåòü ê íà÷àëó ñïåêòàêëÿ, à ìîæåò áûòü, îíè ïðèøëè ïðîâåñòè âåñü âå÷åð, îòìå-

áíûõ ñèòóàöèÿõ âñåì çàíÿòûì â îáñëóæèâàíèè êîìïàíèè ãîñòåé ìîæåò áûòü 
îæäàòü òîðæåñòâî, êîððåêòèðóÿ îáñëóæèâàíèå ñ ó÷åòîì èíäè-

 êîìïàíèÿ ñïåøèò â òåàòð, îá-
îëæíî áûòü óñêîðåíî, à âî âòîðîì — îáñëóæèâàþùèé ïåðñîíàë ìî-

å óâàæåíèå ê èìåíèííèêó èëè ÷åñòâóåìîìó ãîñòþ. 
èöèàíò âèäèò, ÷òî ãîñòü çàòðóäíÿåòñÿ âûáðàòü ÷òî-
àê ñåáÿ âåñòè, îí äîëæåí ïðåäëîæèòü ãîñòþ ñâîþ 
ùèé ïåðñîíàë äîëæåí õîðîøî îðèåíòèðîâàòüñÿ â 
êèõ èíãðåäèåíòîâ è êàê ãîòîâÿòñÿ áëþäà, è ïðåä-

 ìíåíèþ, ìîæåò ïîäîéòè êëèåíòó. Î÷åíü ÷àñòî ó 
îôè

 ïîíðàâèëñÿ òàêîé îòâåò? 

êëèåíòîì, ñìîòðèò åìó â ãëàçà. Ñïåöèàëèñòû ñ÷èòàþò, ÷òî ýòî ïîâûñèò êà÷åñòâî 
ñåðâèñà. 

Òîí è èíòîíàöèè Âòîðîé âàæíûé ìîìåíò â îáùåíèè ìåæäó ëþäüìè — òîí, 
êàêèì îíè ðàçãîâàðèâàþò, èíòîíàöèè. Òîí, êàê èçâåñòíî, äåëàåò ïîãîäó. Êîíå÷-
íî, ýòîò ýëåìåíò î÷åíü òðóäíî ïîäâåñòè ïîä êàêèå-òî ñòàíäàðòû, íî îáùèå ðåêî-
ìåíäàöèè âûðàáîòàòü ìîæíî. Ïðåäïîëîæèì, ìîæíî óñòàíîâèòü, ÷òîáû îáñëóæè-
âàþùåé ïåðñîíàë â îáùåíèè ñ êëèåíòàìè ïðèäåðæèâàëñÿ ýíåðãè÷íîãî, äðóæå-
ëþáíîãî òîíà (à âîçìîæíî, è îïòèìèñòè÷åñêîãî), — âñå çàâèñèò îò òîãî, êàêóþ 
àòìîñôåðó ïðåäóñìàòðèâàåò êîíöåïöèÿ çàâåäåíèÿ. 

Òàêòè÷íîñòü Ïðîÿâëÿòü òàêò — çíà÷èò ãîâîðèòü ïðàâèëüíûå âåùè â ïðàâèëü-
íîå âðåìÿ. Ìîæíî óñòàíîâèòü ñòàíäàðòíûå ïðàâèëà ýòèêåòà äëÿ âîçìîæíûõ ñè-
òóàöèé îáñëóæèâàíèÿ (êàê îòâå÷àòü íà æàëîáû, íà îñîáûå òðåáîâàíèÿ, êàê îáðà-
ùàòüñÿ ñ êëèåíòàìè, êîòîðûå áóÿíÿò è íàðóøàþò îáùåñòâåííûé ïîðÿäîê), à òàê-
æå òðåáîâàíèå íå óïîòðåáëÿòü ðåñòîðàííûé æàðãîí è ïð. 

Îáðàùåíèå ê êëèåíòàì ïî èìåíè Êàæäîìó ÷åëîâåêó ïðèÿòíî ÷óâñòâîâàòü ñåáÿ 
ëè÷íîñòüþ. Îäèí èç ñïîñîáîâ ïîä÷åðêíóòü, ÷òî ñ êëèåíòîì îáðàùàþòñÿ êàê ñ 
ëè÷íîñòüþ, èíäèâèäóóìîì, — íàçûâàòü åãî ïî èìåíè. Ìîæíî, íàïðèìåð, óñòàíî-
âèòü ïðàâèëî îáðàùàòüñÿ ê êëèåíòó ïî èìåíè, êîãäà ìåòðäîòåëü ïðîâîæàåò åãî ê 
ñòîëèêó, èëè ïðè ðàñ÷åòå, åñëè îí îïëà÷èâàåò ñ÷åò êðåäèòíîé êàðòî÷êîé (íà êî-
òîðîé óêàçàíî åãî èìÿ). 

Ïðåäóïðåäèòåëüíîñòü Ïðåäóïðåäèòåëüíîå îáðàùåíèå ñ ãîñòåì ïðåäïîëàãàåò 
èíäèâèäóàëüíîå îòíîøåíèå. Ýòî íå òîëüêî îáðàùåíèå ïî èìåíè, íî è îáñëóæè-
âàíèå, ó÷èòûâàþùåå åãî îñîáûå òðåáîâàíèÿ. Òàê, ìîæíî îáÿçàòü ïåðñîíàë ñ ñà-
ìîãî íà÷àëà îáñëóæèâàíèÿ ïîèíòåðåñîâàòüñÿ, åñòü ëè ó êëèåíòîâ êàêèå-ëèáî îñî-
áûå ïîæåëàíèÿ. Íàïðèìåð, êîìï
ó
÷àÿ êàêîå-òî ñîáûòèå. Â îáùåì-òî, ïîñëåäíÿÿ ñèòóàöèÿ áûâàåò âïîëíå î÷åâèäíà, 
åñëè, íàïðèìåð, ãðóïïà ðîäñòâåííèêîâ â ïðàçäíè÷íîé îäåæäå è ñ ïîäàðêàìè. Â 
ïîäî
ïðåäïèñàíî ñîïðîâ
âèäóàëüíûõ ïîæåëàíèé. Â ïåðâîì ïðèìåðå, êîãäà
ñëóæèâàíèå ä
æåò âûêàçûâàòü îñîáî

Êîíñóëüòèðîâàíèå Åñëè îô
ëèáî èç ìåíþ èëè íå çíàåò, ê
ïîìîùü. Äëÿ ýòîãî îáñëóæèâàþ
ìåíþ, â òîì ÷èñëå çíàòü, èç êà
ëàãàòü òîëüêî òî, ÷òî, ïî åãî

öèàíòà «ñâÿçàíû ðóêè» èç-çà òîãî, ÷òî ðóêîâîäñòâî íå ðàçðåøàåò èì ñàìèì 
ïðîáîâàòü áëþäà è íàïèòêè. ×òî ìîæåò îòâåòèòü òàêîé îôèöèàíò íà âîïðîñ î 
âêóñå êàêîãî-íèáóäü áëþäà èëè î òîì, íàñêîëüêî îíî îñòðîå? Â ëó÷øåì ñëó÷àå — 
÷òî-íèáóäü ìàëîóáåäèòåëüíîå, âðîäå «îíî âêóñíîå», à åñëè îí ÷ðåçìåðíî ÷åñòåí — 
«íå çíàþ, íå ïðîáîâàë». Âàì áû

Ïåðåêðåñòíûå ïðîäàæè Íåêîòîðûå äóìàþò, ÷òî ïðîäàâàòü — çíà÷èò ïûòàòüñÿ 

âñó÷èòü ÷òî-òî ÷åëîâåêó íåíóæíîå. Ýòî ñîâåðøåíî íåâåðíî! Ðàáîòà îáñëóæèâàþ-
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óñêè, íàïèòêè, äåñåðò è ïð. Îôèöèàíò äîëæåí îïèñàòü äîñòîèíñòâà 

ïðå

íèòåëüíûå áëþäà, äîâîëüíî âåëèêè. Êòî æ íå çíàåò, êàê 

òðó

åíèÿ (îò 

íèç

ùåãî ïåðñîíàëà â òîì è çàêëþ÷àåòñÿ, ÷òîáû ïðåäëàãàòü êëèåíòàì òî, ÷òî ìîãëî 

áû óëó÷øèòü âïå÷àòëåíèå îò ïðåáûâàíèÿ â ðåñòîðàíå. Åñëè ïåðñîíàë ýôôåêòèâíî 

âûïîëíÿåò ýòó ôóíêöèþ, ñóììà ÷åêà óâåëè÷èâàåòñÿ. Îäíàêî ñòàíäàðò â ýòîé îá-

ëàñòè çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî îôèöèàíò èíòåðåñóåòñÿ ó êëèåíòà, íå æåëàåò ëè îí 

çàêàçàòü çàê

äëàãàåìûõ íàèìåíîâàíèé äîñòàòî÷íî êðàñíîðå÷èâî, ÷òîáû ó êëèåíòà âîçíèêà-

ëè ñîáëàçíèòåëüíûå ìûñëåííûå îáðàçû. Êîíå÷íî, íå êàæäûé ãîñòü ìîæåò çàêà-

çàòü äåñåðò. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, åñëè íå ïðåäëîæèòü, òî óæ òî÷íî äåñåðò çàêàçàí 

íå áóäåò. Îôèöèàíò ìîæåò ñïðîñèòü òàê: «Ìîãó ëè ÿ ïðèíåñòè âàì áîêàë Ïèíî 

Ãðèäæî, èëè, âîçìîæíî, âû ïðåäïî÷òåòå ÷òî-òî äðóãîå èç íàøèõ ëó÷øèõ ìàðî÷-

íûõ âèí?» 

Ïðàâäà, íåêîòîðûõ êëèåíòîâ îòâðàùàåò ÷ðåçìåðíàÿ çàáîòëèâîñòü, êîòîðóþ 

îíè âîñïðèíèìàþò êàê íàçîéëèâîñòü. Íî è ýòî — íå ïðîáëåìà äëÿ âíèìàòåëüíî-

ãî, çàáîòëèâîãî îôèöèàíòà: îí ñðàçó çàìå÷àåò, êòî «õîçÿèí» âå÷åðèíêè, è âíèìà-

òåëüíî ñëåäèò çà ðåàêöèåé ýòîãî ÷åëîâåêà. Åñëè îí, ïðåäïîëîæèì, íàõìóðèëñÿ, 

ýòî ìîæåò áûòü ñèãíàëîì îôèöèàíòó, ÷òî «õîçÿèí» ñàì æåëàåò ðåøèòü, ÷òî çàêà-

çûâàòü. Òîãäà îôèöèàíòó îñòàåòñÿ ðàçäàòü ãîñòÿì ìåíþ è òàêòè÷íî óäàëèòüñÿ, 

ïîêà îíè áóäóò âûáèðàòü. 

Íàêîíåö, ëó÷øèì ñïîñîáîì ïðîäàæè ñîïóòñòâóþùèõ èëè äîïîëíèòåëüíûõ 

íàèìåíîâàíèé ìîæåò áûòü èõ äåìîíñòðàöèÿ. Â êîíöå îáåäà (óæèíà) îôèöèàíò 

ïîäõîäèò ê ñòîëó ñ ïîäíîñîì, íà êîòîðîì âûëîæåíû äåñåðòû, — øàíñû, ÷òî êëè-

åíòû çàêàæóò ýòè ñîáëàç

äíî îòêàçàòü ñåáå â òàêîé ïðåëåñòè, êàê ÿáëîêè, çàïå÷åííûå â òåñòå, ñ ìîðî-

æåíûì ñ êîðèöåé è æåëå èç èçþìà ñ ôèñòàøêàìè, êîãäà îíè ïåðåä ãëàçàìè? 

Ðàçðåøåíèå ïðîáëåì Åùå îäèí ýëåìåíò îáùåíèÿ ñ ãîñòÿìè — íåîáõîäèìîñòü 

ðàçðåøàòü ïðîáëåìû â ñëó÷àå èõ âîçíèêíîâåíèÿ. Ïîäõîä âðîäå «Íå õî÷ó ñëûøàòü 

î êàêèõ-òî ïðîáëåìàõ ñ åäîé, ñàìè çàêàçàëè, âîò è åøüòå» êàòåãîðè÷åñêè íåïðè-

åìëåì. Îôèöèàíòû äîëæíû âíèìàòåëüíî âûñëóøèâàòü êëèåíòîâ, êîòîðûõ ÷òî-òî 

íå óñòðàèâàåò. Ýòî ïîçâîëÿåò õîòÿ áû ïîïûòàòüñÿ ðåøèòü âîïðîñ íà ìåñòå è âñå-

òàêè äîáèòüñÿ, ÷òîáû ãîñòü ïîêèíóë ðåñòîðàí óäîâëåòâîðåííûì. 

Ïðîáëåìû ìîãóò âîçíèêíóòü íà ëþáîì ó÷àñòêå. Óñïåõ õîðîøåãî îáñëóæèâà-

íèÿ — ïðåäïðèíèìàåìûå ñðàçó æå äåéñòâèÿ ïîñëå òîãî, êàê ïðîáëåìà çàÿâëåíà. 

Ðàíåå ìû óæå îòìå÷àëè, íàñêîëüêî æåëàòåëüíî âûÿâëÿòü ïðîáëåìíûå ó÷àñòêè â 

äåÿòåëüíîñòè ðåñòîðàíà. Òåïåðü æå îòìåòèì, ÷òî î÷åíü âàæíî è òî, êàê îíè ðàç-

ðåøàþòñÿ. Ìîæíî óñòàíîâèòü ñòàíäàðòíîå ïðàâèëî, ÷òî ïåðñîíàë çàâåä

îâûõ ðàáîòíèêîâ äî ìåíåäæåðîâ) ïðåäïðèíèìàåò âñå âîçìîæíîå, ÷òîáû óäîâ-

ëåòâîðèòü òðåáîâàíèÿ êëèåíòà, — êîíå÷íî, â ïðåäåëàõ ðàçóìíîãî è â ðàìêàõ çà-

êîíà. Âîçìîæíî ëè, ÷òî ïðè òàêîì ïîäõîäå «îáèæåííûé» êëèåíò âîñïîëüçóåòñÿ 

ñèòóàöèåé è ïîïðîñèò ñóùåñòâåííóþ ñêèäêó èëè âîâñå áåñïëàòíîå áëþäî? Áåçóñ-

ëîâíî. Îäíàêî ýòè ëèøíèå çàòðàòû ïðàêòè÷åñêè íè÷òî â ñðàâíåíèè ñ òåì, êàê 

áóäåò îöåíåíà êëèåíòîì ïðîäåìîíñòðèðîâàííàÿ ïåðñîíàëîì äîáðàÿ âîëÿ, êàêóþ 

äîáðóþ ñëóæáó îíà ñîñëóæèò â óêðåïëåíèè ðåïóòàöèè ðåñòîðàíà. Ýòî äîêàæåò 

âñåì, êàê çäåñü çàáîòÿòñÿ î ñâîèõ ãîñòÿõ. 
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Параметры обслуживания 
Тест «на один зубок» 6.6 

 
Öåëü èçó÷åíèÿ. Âûÿâèòü â îáñëóæèâàíèè ýëåìåíòû ïðîöåäóðíîãî 
àñïåêòà è íåïîñðåäñòâåííîãî îáùåíèÿ. 
 

Äåìîêðàòè÷íûå ðåñòîðàíû (ðåñòîðàíû êàòåãîðèè casual) íàõîäÿòñÿ â 
ïîñòîÿííîì ïîèñêå íîâûõ îðèãèíàëüíûõ ýëåìåíòîâ, êîòîðûå ñäåëàëè 
áû âïå÷àòëåíèÿ îò ïðåáûâàíèÿ â íèõ óíèêàëüíûìè è íàäîëãî çàïîìè-
íàþùèìèñÿ. Âëàäåëüöû è ìåíåäæåðû èçî âñåõ ñèë íàïðÿãàþò âîîáðà-
æåíèå, ïûòàÿñü èçîáðåñòè íîâûå ãðàíè ðåñòîðàííîãî ñåðâèñà, è óäèâèòü 
ñâîèõ ãîñòåé òåì, ÷åãî íåò ó êîíêóðåíòîâ. Ñòàíîâèòñÿ âñå áîëåå ïîïó-
ëÿðíûì ïðèãîòîâëåíèå áëþäà ïðÿìî âîçëå ñòîëèêà ãîñòÿ, íà åãî ãëàçàõ. 

×òî òàêîå ñåðâèñ «íà ìåñòå» è ÷òî â ýòîì õîðîøåãî? Èçâåñòíî, ÷òî 
ñóùåñòâåííóþ ÷àñòü âïå÷àòëåíèé îò ïðåáûâàíèÿ â ðåñòîðàíå è ðåñòî-
ðàííîãî îïûòà ñîñòàâëÿåò îáùåíèå êëèåíòà ñ îôèöèàíòîì. À òåïåðü 
ïðåäñòàâèì, ÷òî îôèöèàíò íå òîëüêî çàïèñûâàåò è ïðèíîñèò çàêàç, íî è 
ãî
ñ

òîâèò òîëüêî ÷òî çàêàçàííîå áëþäî, íå îòõîäÿ îò ñòîëèêà ãîñòÿ. À òîò 

ðîäóêòîâ Rockfish Seafood Grill â Äàëëàñå, 

òü ïîëó÷øå 

âîèìè ãëàçàìè íàáëþäàåò çà ýòèì ïðîöåññîì. Ýòî æå î÷åíü çàíÿòíî, 
íå ãîâîðÿ óæå î òîì, ÷òî îôèöèàíò â ïðîöåññå òàêîãî îáñëóæèâàíèÿ 
ìîæåò ïðåäëîæèòü ãîñòþ êàêèå-òî ñîïóòñòâóþùèå áëþäà, «÷òîáû óñè-
ëèòü âïå÷àòëåíèå» (èíûìè ñëîâàìè, ïðèìåíèòü ìåòîäèêó ïåðåêðåñòíûõ 
ïðîäàæ). Íî íå òîëüêî ýòî: ïðîöåññ âçàèìîäåéñòâèÿ îôèöèàíòà è ãîñòÿ 
ñòàíîâèòñÿ áîëåå èíòåðåñíûì è íàñûùåííûì âïå÷àòëåíèÿìè, òåì áîëåå 
÷òî ýòî îáñëóæèâàíèå èíäèâèäóàëüíîå, âñå âíèìàíèå îôèöèàíòà ñîñðå-
äîòî÷åíî íà ïîæåëàíèÿõ ãîñòÿ. 

Â ðåñòîðàíå ìîðåï
(øòàò Òåõàñ) ãëàâíûé õèò ïðîäàæ — êîêòåéëü Mexican Shrimp 
Martini. À âñå ïîòîìó, ÷òî ãîòîâÿò åãî íà ãëàçàõ ó êëèåíòà, âîçëå åãî 
ñòîëèêà. Îôèöèàíò ïðèíîñèò áëþäî, íà êîòîðîì âûëîæåíû âñå èí-
ãðåäèåíòû, è êëèåíò ñàì âûáèðàåò, èç ÷åãî íà ýòîò ðàç áóäåò ñîñòî-
ÿòü åãî «ìîðñêîé» êîêòåéëü. Îôèöèàíò ïîìåùàåò âûáðàííûå êîìïî-
íåíòû â øåéêåð, à çàòåì ðàçëèâàåò â âûñîêèå áîêàëû äëÿ ìàðòèíè. 
Äëÿ âêóñîâîãî ýôôåêòà â ýòîò êîêòåéëü ïðåäëàãàåòñÿ äîáàâèòü íå-
ìíîãî òåêèëû. 

Âîîáùå æå îáñëóæèâàíèå íåïîñðåäñòâåííî ó ñòîëèêà — ïðåâîñ-
õîäíàÿ êîíöåïöèÿ ðåñòîðàííîãî ñåðâèñà, ïîçâîëÿþùàÿ âîâëå÷ü ãîñòÿ 
â ïðîöåññ ïðèãîòîâëåíèÿ áëþäà, îò íà÷àëà äî êîíöà, ñëîâíî ïðè-
ãëàøàÿ åãî â «ñâÿòàÿ ñâÿòûõ» ðåñòîðàííîé êóõíè. Ýòî íàñòîÿùåå èí-
äèâèäóàëüíîå îáñëóæèâàíèå, êîãäà âñå âíèìàíèå îôèöèàíòà ïðèêî-
âàíî ê êëèåíòó, ê òîìó æå ïðîèñõîäÿùåå âûçûâàåò æèâîé èíòåðåñ è 
ó äðóãèõ ïîñåòèòåëåé. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, äîñòàòî÷íî äëèòåëüíîå 
âðåìÿ îáùàÿñü ñ ãîñòåì, îôèöèàíò ïîëó÷àåò âîçìîæíîñ
óçíàòü åãî âêóñû è ïðåäëîæèòü òî, ÷òî áîëåå ïîíðàâèòñÿ ãîñòþ. Òà-
êèì îáðàçîì, äàííàÿ êîíöåïöèÿ, ïîñòðîåííàÿ èìåííî íà âçàèìîäåé-
ñòâèè è îáùåíèè ñ êëèåíòîì, îòêðûâàåò ïðèíöèïèàëüíî íîâûå àñ-
ïåêòû ñåðâèñà. 
 
Èñòî÷íèê: Duecy, Erica, «Tableside Trends in Tip-Top Shape: Operations Add Upscale 
‘Mom Factor’ to Menus», www.nrn.com/foodtrends/index.cfm?ID=794540492, April 14, 2004. 
 
Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Îáúÿñíèòå, êàê îáñëóæèâàíèå íåïîñðåäñò-
âåííî ó ñòîëèêà ãîñòÿ ïîìîãàåò îôèöèàíòó àêòèâíî ôîðìèðîâàòü 
ðåñòîðàííûé îïûò ãîñòÿ? 
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âûñîòå, åñëè îôèöèàíò íåâíèìàòå-
ëåí, íåáðåæåí, çàáûâ÷èâ èëè ïðîñòî ãðóá, âû ìîæåòå ïðîäåìîíñòðèðî-
âàòü êðîìíûìè ÷àåâûìè. Íèêàêèõ ÷àå-
âûõ í , âîïèþùèõ ñëó÷àÿõ. Íó à åñëè 
âû ñÿ, ÷òîáû âû áûëè äîâîëüíû, 
ðåêîì
 
Èñòî÷
Shape,
(7 íîÿ

 

 

М а л е н ь к и й  с о в е т  
 
Åñëè îáñëóæèâàíèå îêàçàëîñü íå íà 

åìó ñâîå íåóäîâîëüñòâèå î÷åíü ñ
å îñòàâëÿþò ëèøü â ñàìûõ êðàéíèõ

èäèòå, ÷òî îôèöèàíò î÷åíü ñòàðàåò â
åíäóþòñÿ ÷àåâûå â 20—25% ñóììû ñ÷åòà (ìîæíî áîëüøå). 

íèê: Feustel, James, and Amy Tarr. Restaurant Etiquette: Getting Our manners Back in 
 February 2005, http://www.starchefs.com/features/editors_dish/etiquette/index.shtml,  
áðÿ 2005 ã.). 

 
Ðåàëüíî ë  
ðåñòîðàíí è, 
ñîñòîèò â òî îñòî 
íåâîçìîæí  ðå-
ñóðñû ðåñ âóåò, 
÷òîáû çàð þòñÿ 
èìåííî çà  ÷òî 
ñëèøêîì  îá-
ñëóæèâàíè àíèé 
êëèåíòîâ. ÿòèå 
ïîëó÷åííî  ïî-
ëó÷àåòñÿ, óëó÷-
øèòü âîñï

Î òîì, êà óæå 
ãîâîðèëè. âîç-
ìîæíî äî íîé 
öåííîñòè  
Ïðîèëëþñ
íîâ ÷àñòî àâå-
äåíèÿ «ïð å, 
îáóñëîâëåííàÿ êîëè÷åñòâîì ïîñàäî÷íûõ ìåñò. À âîò ñïðîñ — âåëè÷èíà ïåðåìåí-
íàÿ. Ïðè áî  ìåñò 
íà âñåõ æ æåðó 
ðåñòîðàíà 

Íî ýò îðûå 
ïîçâîëÿò íà â 
îæèäàíèè  âî-
ñåìü ïðèíö èÿ12. 
Ï å ð â û ëîâåê 
÷åì-òî çàí à-
åòñÿ ñòîëü . Ñ ýòîé öåëüþ ðàçðàáîòàíî íåñêîëüêî ñòðàòåãèé. Ïåð-
âàÿ — ðàç àòü òîìÿùèìñÿ îæèäàíèåì êëèåíòàì ìåíþ ðåñòîðàíà — ýòî ïîìîæåò 
ñêîðîòàòü êîå-

è ñîîòâåòñòâîâàòü îæèäàíèÿì êëèåíòîâ    Îäíà èç ïðè÷èí, ïî êîòîðûì
ûå ìåíåäæåðû èíîãäà íå ñòàâÿò êîíêðåòíûõ öåëåé â îáñëóæèâàíè

ì, ÷òî, ïî èõ ìíåíèþ, îæèäàíèÿì êëèåíòà ñîîòâåòñòâîâàòü ïð
î. Ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî îæèäàíèÿ êëèåíòîâ ìîãóò áûòü áåñïðåäåëüíû, à

òîðàíà èìåþò ñâîè ïðåäåëû. Áèçíåñ, îäíàêî, äëÿ òîãî è ñóùåñò
àáàòûâàòü äåíüãè. À â ñôåðå îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ äåíüãè äåëà
 ñ÷åò êëèåíòà, óäîâëåòâîðÿÿ åãî ïîòðåáíîñòè, íî êàê áûòü ñ òåì,
ìíîãèå ìåíåäæåðû îïðàâäûâàþò ñâîå íåæåëàíèå ÷òî-òî ìåíÿòü â
è èìåííî ýòîé ïðåñëîâóòîé ëåãåíäîé î áåñïðåäåëüíîñòè îæèä

 ×òî òàêîå, â ñóùíîñòè, óäîâëåòâîðåííîñòü êëèåíòà? Ýòî âîñïðè
é îò âèçèòà â ðåñòîðàí öåííîñòè ìèíóñ îæèäàíèÿ11, âåðíî? Âîò è
÷òî óäîâëåòâîðåííîñòü âîçðàñòåò, åñëè ïîíèçèòü îæèäàíèÿ èëè 
ðèÿòèå êëèåíòà. 

ê ïðèâëåêàòü êëèåíòîâ, åñëè çàðàíåå çàíèçèòü èõ îæèäàíèÿ, ìû 
 Ýòî òàêîé ñïîñîá îáåñïå÷èòü óäîâëåòâîðåííîñòü. Îäíàêî ýòîãî 
áèòüñÿ è äðóãèì ñïîñîáîì: èçìåíèòü âîñïðèÿòèå êëèåíòîì ïîëó÷åí
â ïîëîæèòåëüíóþ ñòîðîíó, è òîãäà åãî óäîâëåòâîðåííîñòü ïîâûñèòñÿ.
òðèðóåì ýòî íà ïðèìåðå âûíóæäåííîãî îæèäàíèÿ. Ïîñåòèòåëè ðåñòîðà-
ñòàëêèâàþòñÿ ñ ýòîé ïðîáëåìîé. Äåëî â òîì, ÷òî â ðàìêàõ îäíîãî ç
åäëîæåíèå» — åñòü âåëè÷èíà ïîñòîÿííàÿ â êðàòêîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâ

ëüøîì íàïëûâå â ïèêîâûå ïåðèîäû ïîñåùàåìîñòè ïîñàäî÷íûõ
åëàþùèõ íå õâàòàåò, âîò ïîñåòèòåëÿì è ïðèõîäèòñÿ æäàòü. Ìåíåä
ïðîùå âñåãî óáåäèòü ñåáÿ, ÷òî ñ ýòèì íè÷åãî ïîäåëàòü íåëüçÿ. 
î íåêîíñòðóêòèâíûé ïîäõîä. Èìååòñÿ ìíîæåñòâî âàðèàíòîâ, êîò
ìåíåäæåðàì ðåñòîðàíîâ óëó÷øèòü âîñïðèÿòèå êëèåíòîì ðåñòîðà
 ñâîáîäíîãî ìåñòà. Äýâèä Ìýéñòåð (David Maister) ñôîðìóëèðîâàë
èïîâ, ïîçâîëÿþùèõ ñêðàñèòü íåãàòèâíûå âïå÷àòëåíèÿ îò îæèäàí

é. Áåçäåéñòâèå äåëàåò îæèäàíèå ðàçäðàæàþùèì, îäíàêî åñëè ÷å
ÿò, âðåìÿ, êàê åìó êàæåòñÿ, áåæèò áûñòðåå è îæèäàíèå íå âîñïðèíèì
 óæ äëèòåëüíûì
ä
âðåìÿ. Äðóãàÿ — îðãàíèçîâàòü â çîíå îæèäàíèÿ áàð è/èëè êà
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íèáóäü èí íäóåò, 
÷òîáû ýòè îñòè 
äëÿ ïîñåòè
íà. 

Â î ð î é  ïðèíöèï. Âðåìÿ îæèäàíèÿ ïîñëå çàâåðøåíèÿ îáñëóæèâàíèÿ âñåãäà 
êàæå àëå îáñëóæèâàíèÿ. Â òî æå âðåìÿ îæèäàíèå 
ïåðå íèìàåòñÿ êàê áîëåå äëèòåëüíîå, ÷åì òî æå 
âðåì þä). 
Èíû óòñÿ 
êëèå
àíò  òà 
æå ï

Ï òñÿ 
âïå÷ ëåíèå, ÷òî åãî óæå îáñëóæèâàþò, è âðåìÿ îæèäàíèÿ ïîêàæåòñÿ íå òàêèì 
äîëã ííî 
ïðèí à, 
ä æå ðèäåòñÿ ïîäîæäàòü, ó íåãî íå âîçíèêíåò âïå÷àòëåíèÿ, ÷òî î 
íåì áûëè. 

ä

îå ðàçâëå÷åíèå. Ýòî òîæå çàéìåò ëþäåé. Ìýéñòåð, îäíàêî, ðåêîìå
 îòâëåêàþùèå ìàíåâðû ñîäåðæàëè êàêîé-òî ÿâíûé ýëåìåíò öåíí
òåëåé è õîòÿ áû êàê-òî îáîãàùàëè âïå÷àòëåíèÿ îò ïîñåùåíèÿ ðåñòîðà-

ò
òñÿ áîëåå äëèòåëüíûì, ÷åì â íà÷

àëîì îáñëóæèâàíèÿ âîñïðèä íà÷
ÿ îæèäàíèÿ â ïðîöåññå îáñëóæèâàíèÿ (íàïðèìåð, ìåæäó ïîäà÷åé áë
ìè ñëîâàìè, ïÿòü ìèíóò îæèäàíèÿ, ïîêà îôèöèàíò ïðèíåñåò ñ÷åò, êàæ
íòó áîëåå äîëãèìè, ÷åì îæèäàíèå â òå÷åíèå òåõ æå ïÿòè ìèíóò, ïîêà îôèöè-
íà÷íåò îáñëóæèâàíèå. È ýòî ïîñëåäíåå ïîêàæåòñÿ áîëåå äëèòåëüíûì, ÷åì
ÿòèìèíóòíàÿ ïàóçà ìåæäó çàêóñêîé è îñíîâíûì áëþäîì. 
îýòîìó åñëè ãîñòþ âðó÷èòü ìåíþ ñðàçó, êàê îí ïðèøåë, òî ó íåãî ñîçäàñ

àò
èì. Åñëè ãîñòü óæå çàíÿë ìåñòî çà ñòîëèêîì, òî ðåêîìåíäóåòñÿ íåìåäëå
åñòè åìó âîäû, äàòü ìåíþ èëè õîòÿ áû ïîäîéòè è ïîïðèâåòñòâîâàòü — òîãä
 åñëè ïîòîì è ïà

 çà
Ïîñìîòðèì, êàê ýòà ìåòîäèêà ïðèìåíÿåòñÿ â ìåæäóíàðî íûõ àâèàïåðåâîçêàõ. 

Ïàññàæèð äîëæåí ïðèáûòü â àýðîïîðò çà äâà-òðè ÷àñà äî âûëåòà. Ïðàâäà, çà ýòî 
âðåìÿ îí äîëæåí ïðîéòè ðåãèñòðàöèþ, ñäàòü áàãàæ, ïðîéòè ïàñïîðòíûé è òàìî-
æåííûé êîíòðîëü, äàëåå åìó ïðåäîñòàâëÿåòñÿ âîçìîæíîñòü ïîñåòèòü ìàãàçèí 
duty-free, ïîòîì åìó íàäî ïðîñëåäîâàòü íà ïîñàäêó. Â èòîãå âåñü ýòîò äëèòåëüíûé 
ïåðèîä àâèàïàññàæèð ïîñòîÿííî ÷åì-òî çàíÿò, àâèàêîìïàíèÿ óáåæäàåò åãî, ÷òî 
ïî ñóòè «ïîëåò» óæå íà÷àëñÿ, åãî óæå îáñëóæèâàþò. 

Ò ð å ò è é  ïðèíöèï. Îæèäàíèå ÷àñòî ñîïðÿæåíî ñ áåñïîêîéñòâîì, âîëíåíè-
åì; îò ýòîãî ÷åëîâåêó êàæåòñÿ, ÷òî âðåìÿ åëå ïîëçåò. Ïîñåòèòåëÿ íà÷èíàþò îäî-
ëåâàòü ñîìíåíèÿ, à íå çàáûëè ëè î íåì, òåì áîëåå åñëè îí çàìå÷àåò, ÷òî êòî-òî 
ïðîõîäèò â çàë âíå î÷åðåäè. Âîçìîæíî, ó íåãî íàìå÷åíû êàêèå-òî ìåðîïðèÿòèÿ 
ïîñëå ðåñòîðàíà, è îí, íàïðèìåð, âîëíóåòñÿ, íå îïîçäàåò ëè îí íà ñïåêòàêëü. Çà-
äà÷à â òîì, ÷òîáû îñîçíàòü ñàì ôàêò, ÷òî îæèäàþùåãî ïîñåòèòåëÿ îäîëåâàþò òðå-
âîãè (êàê âïîëíå îáîñíîâàííûå, òàê è èððàöèîíàëüíûå), îïðåäåëèòü, ÷òî èõ âû-
çâàëî, è ïîñòàðàòüñÿ óâåðèòü, ÷òî âñå áóäåò â ïîðÿäêå. Åñëè îáðàòèòüñÿ ê íåìó ïî 
èìåíè è âðåìÿ îò âðåìåíè èíôîðìèðîâàòü, êàê â çàëå èäóò äåëà è êîãäà îí ìîæåò 
ðàññ÷èòûâàòü ïðîéòè íà ìåñòî, îí óæå íå áóäåò ñòðàäàòü, ñ÷èòàÿ, ÷òî î íåì çàáû-
ëè. Áîëåå òîãî, ìîæíî ñðàçó ïîèíòåðåñîâàòüñÿ, íàñêîëüêî îí ðàñïîëàãàåò âðåìå-
íåì, è çàâåðèòü, ÷òî îí âïîëíå óñïåâàåò ïîåñòü áåç ñïåøêè. Ýòè íåõèòðûå äåéñò-
âèÿ ïîìîãóò îñëàáèòü íàïðÿæåíèå è îòîãíàòü òðåâîãè. 

× å ò â å ð ò û é  ïðèíöèï. Äàâíî çàìå÷åíî, ÷òî íåîïðåäåëåííîå âðåìÿ îæèäà-
íèÿ áîëåå ìó÷èòåëüíî. Çàêàçûâàÿ ñòîëèê íà 7.30 âå÷åðà, êëèåíò ðàññ÷èòûâàåò, ÷òî 
ðîâíî â ýòî âðåìÿ îí ñìîæåò çàíÿòü ìåñòî â çàëå. Åñëè îí ïðèáûë íà ïîë÷àñà 
ðàíüøå, îí áóäåò ñïîêîéíî îæèäàòü íàçíà÷åííîãî ñðîêà, îäíàêî åùå äåñÿòü ìè-
íóò ïîñëå íàçíà÷åííîãî âðåìåíè ïðèâåäóò åãî â ÿðîñòü. À âåäü ñèòóàöèÿ ïîä÷àñ 
áûâàåò íåïðåäñêàçóåìîé — âñåãäà íàõîäÿòñÿ êîìïàíèè, êîòîðûå çàñèæèâàþòñÿ çà 
òðàïåçîé. Íå âûãîíÿòü æå èõ, â ñàìîì äåëå! Äàæå åñëè äðóãîé êëèåíò æäåò çàêà-
çàííîãî èì ñòîëèêà. Ïîýòîìó ìíîãèå ðåñòîðàíû âîîáùå îòêàçûâàþòñÿ ïðèíèìàòü 
ïðåäâàðèòåëüíûå çàêàçû. Íà ïåðâûé âçãëÿä ýòî îáîñíîâàííûé ïîäõîä. Îäíàêî 
îòñóòñòâèå ýòîé ýëåìåíòàðíîé óñëóãè, êîòîðóþ ïðåäëàãàþò äðóãèå ðåñòîðàíû, ó 
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îëüêî ÷åëîâåê). Ïîçæå ýòà ñóììà âû÷èòàåòñÿ èç ñ÷åòà çà òðàïåçó. Åñëè 
êëè

û ðîæäàåò îùóùå-
íèå

îáóñëîâëåí òåì, ÷òî â êàæäîì ðåñòîðàíå èìååòñÿ îïðåäåëåííîå êî-
ëè÷

åð, â ïåðâîì èç ðàññìîò-
ðåí

ìíîãèõ îòîáüåò æåëàíèå ïîñåùàòü äàííîå çàâåäåíèå, îñîáåííî åñëè ïîñåòèòåëü 
ïðèáûâàåò èçäàëåêà. Êòî æ çàõî÷åò ðèñêîâàòü, îòïðàâëÿÿñü â çàâåäåíèå, ãäå ìî-
æåò íå îòêàçàòüñÿ ñâîáîäíûõ ìåñò? 

Âîçìîæíû è èíûå ñèòóàöèè: êëèåíò, çàêàçàâøèé ñòîëèê, òàê è íå ïîÿâëÿåòñÿ, 
à ðåñòîðàíó ïðèõîäèòñÿ «äåðæàòü» ñòîëèê, õîòÿ óæå âîçíèêëà î÷åðåäü. Ïî ýòîé 
ïðè÷èíå â íåêîòîðûõ ðåñòîðàíàõ, ïðèíèìàÿ çàêàç íà ñòîë, ñïðàøèâàþò íîìåð 
êðåäèòíîé êàðòî÷êè è ñðàçó ñíèìàþò ïî 10 äîëë. çà ÷åëîâåêà (åñëè çàêàç äåëàåòñÿ 
íà íåñê

åíò íå ïîÿâèëñÿ, ýòè äåíüãè â êà÷åñòâå íåóñòîéêè íå âîçâðàùàþòñÿ. 
Òàê êàê æå áûòü? Íàäî äàòü çíàòü ïîñåòèòåëþ, ñêîëüêî âðåìåíè åìó ïðèäåòñÿ 

îæèäàòü. Òàê, ôîðìóëèðîâêà «Âàø ñòîëèê áóäåò ãîòîâ ÷åðåç 10 ìèíóò», íåñî-
ìíåííî, ëó÷øå, ÷åì òóìàííîå çàÿâëåíèå «Âàø ñòîëèê áóäåò ãîòîâ ÷åðåç íåñêîëü-
êî ìèíóò». 

Ï ÿ ò û é  ïðèíöèï òåñíî ñâÿçàí ñ ÷åòâåðòûì. Îí óòâåðæäàåò, ÷òî îæèäàíèå 
ïî íåèçâåñòíûì ïðè÷èíàì ïðåäñòàâëÿåòñÿ áîëåå äëèòåëüíûì, ÷åì êîãäà ïîñåòè-
òåëþ èçâåñòíî, ïî÷åìó ïðîèñõîäèò çàäåðæêà. Íåçíàíèå ïðè÷èí

 áåññèëèÿ. Ãîñòü íà÷èíàåò íåðâíè÷àòü è çëèòüñÿ, ïîòîìó ÷òî íå çíàåò, îò÷åãî 
åãî çàñòàâëÿþò æäàòü. Ïðîÿâèòå ê íåìó óâàæåíèå, îáúÿñíèâ, ïî÷åìó ýòî ïðîèñõî-
äèò. 

Ø å ñ ò î é  ïðèíöèï. Íåñïðàâåäëèâîå îæèäàíèå ðàçäðàæàåò êóäà áîëüøå, ÷åì 
îáîñíîâàííîå. Ñ ýòîé òî÷êè çðåíèÿ ó ðåñòîðàíà äâà òèïè÷íûõ «áîëåâûõ ìîìåí-
òà». Ïåðâûé 

åñòâî ñòîëèêîâ íà äâà, òðè èëè áîëüøå ïîñàäî÷íûõ ìåñòà. Îáû÷íî êëèåíòîâ 
ðàññàæèâàþò â ñîîòâåòñòâèè ñ èìåþùèìèñÿ ñòîëèêàìè ñ òðåáóåìûì ÷èñëîì ïî-
ñàäî÷íûõ ìåñò. Ðåñòîðàíó ýêîíîìè÷åñêè íåâûãîäíî ñàæàòü êîìïàíèþ èç äâóõ 
÷åëîâåê çà ñòîë ñ øåñòüþ ïîñàäî÷íûìè ìåñòàìè. Îò ýòîãî íåðåäêî âîçíèêàþò 
ùåêîòëèâûå ñèòóàöèè, êîãäà äâîå îæèäàþò, à ïîÿâèâøàÿñÿ òîëüêî ÷òî êîìïàíèÿ 
èç øåñòè ÷åëîâåê ñðàçó ïðîâîæàåòñÿ â çàë. Îæèäàþùèì ýòî êàæåòñÿ âîïèþùåé 
íåñïðàâåäëèâîñòüþ. 

Èñòî÷íèê âòîðîãî ïðîáëåìíîãî ìîìåíòà — êîãäà àäìèíèñòðàòîð çàëà ïîìèìî 
âñòðå÷è ãîñòåé äîëæåí åùå îòâå÷àòü íà òåëåôîííûå çâîíêè. Ïðåäïîëîæèì, îí 
óæå ãîòîâ ïðèãëàñèòü êîìïàíèþ îæèäàþùèõ â çàë, à òóò çâîíèò òåëåôîí. ×òî äå-
ëàòü â ýòîé ñèòóàöèè, êîìó â ïåðâóþ î÷åðåäü óäåëèòü âíèìàíèå? Åñëè îòâåòèòü 
íà çâîíîê, ýòî îáèäèò òåõ, êòî îæèäàåò. Îíè âîñïðèìóò ýòî òàê, êàê áóäòî êëèåíò 
íà òîì êîíöå ïðîâîäà áîëåå âàæåí ðåñòîðàíó, íåæåëè îíè, óæå íå ïîòåíöèàëü-
íûå, à ðåàëüíûå êëèåíòû. 

Ïðîáëåìà â òîì, ÷òî ó ïîñåòèòåëåé åñòü ñâîè ïðåäñòàâëåíèÿ î ñïðàâåäëèâî-
ñòè, îòëè÷àþùèåñÿ îò òåõ, ÷òî äåìîíñòðèðóåò ñâîèì ïîâåäåíèåì ïåðñîíàë (êîòî-
ðûé, â ñâîþ î÷åðåäü, âûðàæàåò èäåþ ðóêîâîäñòâà). Íåîáõîäèìî ïðèçíàòü íàëè÷èå 
ýòîãî ðàñõîæäåíèÿ è íàéòè ñïîñîá óëàäèòü. Âûõîäà âñåãî äâà: ïîäñòðîèòü ïîëè-
òèêó ðåñòîðàíà ïîä ïðåäñòàâëåíèÿ êëèåíòîâ î ñïðàâåäëèâîñòè èëè óáåäèòü èõ â 
ñïðàâåäëèâîñòè ïðèíÿòûõ â ðåñòîðàíå ïðàâèë. Íàïðèì

íûõ âûøå ñëó÷àåâ êëèåíòàì ìîæíî îáúÿñíèòü, ïî÷åìó îäíèõ ñðàçó ïðèãëà-
øàþò çà ñòîë, à äðóãèì ïðèõîäèòñÿ æäàòü, âî âòîðîì — ïðîÿâèòü âíèìàíèå ê òåì, 
êòî æäåò, à çàòåì óæå îòâå÷àòü íà çâîíîê. À ìîæåò, àäìèíèñòðàòîðó çàëà íóæåí 
ïîìîùíèê? Îí ìîã áû ïðîâîäèòü ãîñòåé ê ñòîëó, ïîêà àäìèíèñòðàòîð îòâå÷àåò íà 
çâîíîê, èëè õîòÿ áû ïîïðîñèòü çâîíÿùåãî ïîäîæäàòü, ïîêà àäìèíèñòðàòîð íå 
îñâîáîäèòñÿ. 
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àð ñ ëåãêèìè çàêóñêàìè. Òå, êòî õî÷åò îãðà-
íè÷

ðèøåë ñî 
ñïó

íîñòè è èíäèâèäóàëèçèðîâàííîñòè â îáñëóæèâàíèè — ñòàíäàðòû óñ-
òàí

èçîâàòü â êàæäîé ñâîåé ïèööåðèè ïóíêò ïðèåìà çàêàçîâ, óïàêîâêè è äîñ-
òàâ

íàëà íåïîñðåäñòâåííî íà ïîñåòèòåëÿ. 

ò ñòàâèòü ñëåäóþùèå öåëè14: 

Ñ å ä ü ì î é  ïðèíöèï ãëàñèò, ÷òî, ÷åì öåííåå ïðåäñòàâëÿåòñÿ êëèåíòó ñåð-
âèñ, òåì äîëüøå îí ãîòîâ æäàòü. Íàïðèìåð, ó îïåðàòîðîâ àâèàïåðåâîçîê âñåãäà 
ðàçäåëÿþòñÿ äâå îïöèè — ìåñòà â ñàëîíå ñàìîëåòà íå ðàñïðåäåëåíû, è ïàññàæèðû 
ñàäÿòñÿ, êóäà õîòÿò, è âòîðàÿ — ïðîäàåòñÿ áèëåò ñ ôèêñèðîâàííûì ìåñòîì. Òî÷íî 
òàêîìó æå ïðèíöèïó ñëåäóþò è ñóïåðìàðêåòû, âûäåëÿÿ îäíó-äâå êàññû äëÿ ïîêó-
ïàòåëåé ñ îãðàíè÷åííûì ÷èñëîì ïîêóïîê. Â ðåñòîðàííîé ñôåðå â êà÷åñòâå «áó-
ôåðíîé çîíû» ìîæíî èñïîëüçîâàòü á

èòüñÿ ñêðîìíîé òðàïåçîé, ìîãóò ñðàçó ïðîéòè â áàð, à òå, êòî íàìåðåí ïîåñòü 
ïëîòíåå è ðàññ÷èòûâàåò íà îáñëóæèâàíèå ïî ïîëíîé ïðîãðàììå, ìîãóò áûòü ñî-
ãëàñíû è ïîäîæäàòü, ïîêà â çàëå îñâîáîäÿòñÿ ìåñòà. 

Â î ñ ü ì î é  ïðèíöèï. Îæèäàíèå â îäèíî÷åñòâå çíà÷èòåëüíî òÿæåëåå, ÷åì â 
êîìïàíèè. Ïåðñîíàë ðåñòîðàíà, ïîíèìàÿ, ÷òî òàêîìó ÷åëîâåêó îæèäàíèå êàæåòñÿ 
äëèííåå, ìîæåò ïðîÿâèòü ê íåìó áîëüøå âíèìàíèÿ, ÷åì ê òåì, êòî ï

òíèêàìè. 
 
Ñòàíäàðòèçàöèÿ    Íåêîòîðûå âñåðüåç ïîëàãàþò, ÷òî â ñèëó îñîáåííîñòåé ñåðâèñà — 
íåìàòåðèàëü

îâèòü âîîáùå íåâîçìîæíî. Ñòàíäàðòû îñíîâûâàþòñÿ íà îò÷åòëèâûõ ïîíÿòèÿõ, 
à êàê, íàïðèìåð, âòèñíóòü â ñòàíäàðòû óëûáêó èëè èíòîíàöèè? 

Íà ñàìîì äåëå îáñëóæèâàíèå âïîëíå ïîääàåòñÿ ñòàíäàðòèçàöèè ïðè ïîìîùè 
æåñòêîé òåõíîëîãèè, ìÿãêîé òåõíîëîãèè èëè èõ êîìáèíàöèè13. Pizza Hut, íàïðè-
ìåð, ñîâåðøåíñòâóåò ñåðâèñ ïðè ïîìîùè æåñòêîé òåõíîëîãèè. Âìåñòî òîãî ÷òîáû 
îðãàí

êè, îíà öåíòðàëèçîâàëà ýòîò ïðîöåññ, îðãàíèçîâàâ åäèíûé öåíòð ïðèåìà çàêà-
çîâ è îáñëóæèâàíèÿ êëèåíòîâ. Èìåÿ îáøèðíóþ áàçó äàííûõ êëèåíòîâ, ãäå õðà-
íÿòñÿ ñâåäåíèÿ î ïðåäûäóùèõ çàêàçàõ, îïåðàòîð öåíòðà çàòðà÷èâàåò íà ïðèåì çà-
êàçà è óòî÷íåíèå ìåñòîïîëîæåíèÿ êëèåíòà íå áîëåå 17 ñåêóíä. Ýëåêòðîííàÿ ñèñ-
òåìà ìãíîâåííî îïðåäåëÿåò áëèæàéøóþ ê êëèåíòó ïèööåðèþ è ïåðåäàåò çàêàç 
òóäà. Â èòîãå çàêàç óïàêîâûâàåòñÿ è äîñòàâëÿåòñÿ ïî íàçíà÷åíèþ íå áîëåå ÷åì 
÷åðåç ïîë÷àñà ïîñëå çâîíêà êëèåíòà. 

Ïðèìåð ìÿãêîé òåõíîëîãèè — ñàëàò-áàðû. Ïîñêîëüêó îíè ïðåäïîëàãàþò ñà-
ìîîáñëóæèâàíèå, ÷àñòü îòâåòñòâåííîñòè çà êà÷åñòâî ñåðâèñà ïåðåêëàäûâàåòñÿ ñ 
çàâåäåíèÿ è åãî ïåðñî

Òðåáîâàíèÿ êëèåíòîâ Â ãë. 3 óæå óïîìèíàëîñü î òàêîì ïîíÿòèè, êàê êàðòà 
âîñïðèÿòèÿ. Îíà ïîêàçûâàåò, êàêèå ôàêòîðû âàæíû äëÿ ïîòðåáèòåëÿ, îáåäàþùåãî 
âíå äîìà, è êàê îí îöåíèâàåò óñèëèÿ, êîòîðûå ïðåäïðèíèìàåò çàâåäåíèå îáùåñò-
âåííîãî ïèòàíèÿ, ÷òîáû ñåðâèñ ñîîòâåòñòâîâàë åãî îæèäàíèÿì. Èñïîëüçîâàíèå 
êàðò âîñïðèÿòèÿ ãàðàíòèðóåò, ÷òî çàâåäåíèå ôîêóñèðóåòñÿ èìåííî íà òåõ ôàêòî-
ðàõ, êîòîðûå âàæíû ïî ìíåíèþ êëèåíòîâ, à íå îòðàæàþò òî÷êó çðåíèÿ îòðàñëå-
âûõ îïåðàòîðîâ. Èì ñëåäóå

 ïëàíèðîâàòü ñîîòâåòñòâèå îæèäàíèÿì ïîòðåáèòåëÿ; 
 áûòü êîíêðåòíûìè; 
 áûòü ïðèåìëåìûìè äëÿ ïåðñîíàëà; 
 îõâàòûâàòü âñå àñïåêòû äåÿòåëüíîñòè ðàáîòíèêîâ; 
 áûòü ïðîäóìàííûìè è îáîçðåâàåìûìè è îáåñïå÷èâàòü èíôîðìàöèþ îá-

ðàòíîé ñâÿçè ñ ïåðñîíàëîì; 
 áûòü ìíîãîîáåùàþùèìè, íî ðåàëèñòè÷íûìè. 
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Тест «на один зубок» 6.7 
Как скрасить ожидание 

 

ñèòü êëèåíòàì ýòî ïî-

êè è ìîðåïðîäóêòû, î÷åíü õîðîøî ïîíèìàåò, êàê òÿãîòèò äîë-
èäàíèå. Åãî âëàäåëüöû, èñêðåííå ðàçäåëÿÿ ÷óâñòâà êëèåíòîâ 

 èõ î÷åðåäü. Êðîìå òîãî, îòâîäÿ ñïåöè-

, September 2, 2002. 

-

Öåëü èçó÷åíèÿ. Îïèñàòü ïðèíöèïû áåçáîëåçíåííîãî îæèäàíèÿ â 
äåéñòâèè. 
 

Ïîõîä â ðåñòîðàí — âñåãäà íåìíîãî ñâåòñêîå ìåðîïðèÿòèå, ïðåäïî-
ëàãàþùåå îáùåíèå. Íî î÷åíü ÷àñòî åãî ïîðòèò íóäíîå îæèäàíèå. 
Âîò, êàçàëîñü áû, òû æåëàííûé ãîñòü, ê òåáå ñïåøèò àäìèíèñòðà-
òîð, ðàäîñòíî ïðèâåòñòâóåò (äàæå áûâàåò, ÷òî è ïî èìåíè), óòî÷íÿ-
åò, êàêîé êîìïàíèåé âû ïðèøëè è êàêîâû âàøè ïðåäïî÷òåíèÿ ïî 
÷àñòè êóðåíèÿ. À äàëüøå ïî÷òè âñåãäà íàñòóïàåò ïàóçà. Äëÿ ÷åëîâå-
êà, ïðèøåäøåãî â ðåñòîðàí, âðåìÿ îæèäàíèÿ, ïîêà îñâîáîäèòñÿ 
ñòîëèê, ÷àñòî îìðà÷åíî áåñïîêîéñòâîì è íåîïðåäåëåííîñòüþ. Ðåñ-
òîðàíû ñåãîäíÿ èçî âñåõ ñèë ñòàðàþòñÿ ñêðà
òåðÿííîå âðåìÿ, ïðåâðàòèòü â ïðèÿòíóþ è äàæå çàíèìàòåëüíóþ 
÷àñòü âïå÷àòëåíèé îò âèçèòà â ðåñòîðàí. 

Íàïðèìåð Perry’s, åùå îäèí ðåñòîðàí â Äàëëàñå, ãäå ïîäàþò 
ñòåé
ãîå îæ
ïî ïîâîäó îæèäàíèÿ, íå æàëåëè ñèë, ïûòàÿñü ïðèñïîñîáèòü ñâîå 
çàâåäåíèå ê îæèäàíèþ ñ ïðèÿòíîñòüþ äëÿ ïîñåòèòåëåé. Îíè îðãà-
íèçîâàëè áàð íà 27 ìåñò, îáñëóæèâàþùèé òåõ, êòî âûíóæäåí ïðî-
âîäèòü âðåìÿ â î÷åðåäè, è ïîñåòèòåëåé, êîòîðûõ èäåÿ ïåðåêóñèòü â 
áàðå óñòðàèâàåò êóäà áîëüøå, ÷åì îæèäàíèå. 

Òàêîå êîìôîðòíîå îæèäàíèå ñâîåé î÷åðåäè ïðîèçâîäèò íà êëè-
åíòîâ ÷ðåçâû÷àéíî ñèëüíîå âïå÷àòëåíèå. Îíè öåíÿò, åñëè âðåìÿ 
îæèäàíèÿ ñêðàøèâàåòñÿ òåì, ÷òî ìîæíî çàêàçàòü íàïèòêè, íàéòè 
óþòíîå ìåñòå÷êî, ïîáîëòàòü ñ äðóãèìè ëþäüìè, êîòîðûå òîæå îæè-
äàþò ñòîëèêà. Ýòî îòâëåêàåò îò ñîñðåäîòî÷åííîãî îæèäàíèÿ è 
«âêëþ÷àåò» ñîöèàëüíûé àñïåêò ðåñòîðàííîãî îïûòà. 

Ñ òî÷êè çðåíèÿ ðåñòîðàíà ïðåäîñòàâèòü êëèåíòó âîçìîæíîñòü ïî-
ñåòèòü âî âðåìÿ îæèäàíèÿ áàð — îäíà èç ôîðì ïåðåêðåñòíûõ ïðî-
äàæ. Áëàãîäàðÿ îæèäàþùèì ãîñòÿì ðåñòîðàí óâåëè÷èâàåò ïðîäàæè, 
îäíîâðåìåííî ïîääåðæèâàÿ óäîâëåòâîðåííîñòü ñâîèõ ãîñòåé. Çàíÿòûå 
â áàðå, ãîñòè óæå íå äîíèìàþò àäìèíèñòðàòîðà ïîñòîÿííûìè âîïðî-
ñàìè î òîì, êàê ïðîäâèãàåòñÿ
àëüíîå ìåñòî äëÿ îæèäàíèÿ, çàâåäåíèå èçáåãàåò ñêîïëåíèÿ ãîñòåé ó 
ñòîéêè àäìèíèñòðàòîðà è îáåñïå÷èâàåò ñïîêîéíóþ îáñòàíîâêó. 

Äîñòàâëÿòü óäîâîëüñòâèå äîëæíû âñå ñîñòàâëÿþùèå ðåñòîðàí-
íîãî âïå÷àòëåíèÿ. Ðåñòîðàí äîëæåí ïîçàáîòèòüñÿ î òîì, ÷òîáû 
îæèäàþùèì ãîñòÿì áûëî ÷åì çàíÿòüñÿ, à íå ïîäïèðàòü ñòåíû, äî-
íèìàòü àäìèíèñòðàòîðà è íåðâíî ïîãëÿäûâàòü íà ÷àñû.  

Ãîñòü äîëæåí íàñëàæäàòüñÿ âñåìè áëàãàìè, êîòîðûå ðåñòîðàí 
ïðåäëàãàåò íà âðåìÿ îæèäàíèÿ, òîãäà ó íåãî íå áóäåò æåëàíèÿ íà-
áëþäàòü çà ïåðåìåùåíèåì ìèíóòíîé ñòðåëêè. 

 

Èñòî÷íèê: Ruggless, Ron, «Perry’s Dishes Up Helping of Service, Variety and 
Ambience», Nation’s Restaurant News, vol. 36, no. 35, p. 22

 

íÂîïðîñ äëÿ îáñóæäå
òîðàí, åñëè îáåñïå

èÿ. Îò êàêèõ ïðîáëåì ìîæåò èçáàâèòü ñåáÿ ðåñ
÷èò ïîñåòèòåëÿì êîìôîðòíûå óñëîâèÿ äëÿ îæè-

äàíèÿ ñâîåé î÷åðåäè? 
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âàòüñÿ ó ñàìèõ êëèåíòîâ, êàêèå, ïî èõ ìíå-
 Èõ äàæå ìîæíî ïîïðîñèòü 

ïðèâåñòè ïðèìåðû ïîâåäåíèÿ ðàáîòíèêîâ, êîòîðîå îáåñïå÷èâàëî áû ïðåâîñõîä-
íîå îáñëóæèâàíèå. Èìåííî ýòî è ìîæåò ïîñëóæèòü îñíîâîé äëÿ ðàçðàáîòêè ñòàí-
äàðòîâ îáñ  ñîáëþäàòü èõ. 

Êàê îá ÿ ïåðñîíàëà? Âîâëå÷ü ðàáîòíèêîâ 
â ïðîö ñ ñèòü èõ ïðèâåñòè ïðèìåðû ïîâåäåíèÿ, 
äåìîíñòðè è îá-
ðàç÷èêè ï óêàçàííûå ñàìèìè ðàáîòíèêàìè, è ñòàíóò âïîñëåäñòâèè ñòàí-
äàðòàìè, î

Недоста

Äàæå åñëè òíèêè 
ìîãóò ïðî óæè-
âàíèåì çà íèêè 
îôèöèàíò è-
àíòà îáúåä äåëÿ-
þòñÿ îáÿç àïðèìåð, ïîìèìî ñâîèõ îáÿçàí-
íîñòåé îôèöè ÿ íî-
âûõ ïîñåò èàíòà.  
À áûâàåò,  îðãà-
íèçóåò ñâî åé çà 
çàêðåïëåí íîñòåé 
ïîëåçíî, æäûé 
ðàáîòíèê, áñëóæèâàíèÿ. Ðåñòîðàííûé 
ìåíåäæåð íà âèè ñ 
óðîâíåì ñ
 
Ïîìîùíèê ëåäóþ-
ùåì16: 

 íà ûå çà 
îô

 ïî
 ïð
 óá
 íà

 
Îôèöèàíò

 ïðåäñò
 ïð þäàõ, 

íà
 îáåñïå ó 

ïî
 
Ñòàðøèé îôèö áðèãàäèð)    Â ðåñòîðàíàõ ýëèòíîé êàòåãîðèè ñòàðøèé îôèöè-
àíò ðóêîâ ä ñòî-

À êòî äîëæåí ñòàâèòü öåëè? Îòðàñëåâûå îïåðàòîðû, îðèåíòèðîâàííûå íà ïî-
òðåáíîñòè êëèåíòà, ìîãóò ïîèíòåðåñî
íèþ, äîëæåí èìåòü õàðàêòåðèñòèêè îòëè÷íûé ñåðâèñ.

ëóæèâàíèÿ è îáÿçàòü ðàáîòíèêîâ
åñïå÷èòü ïðèåìëåìîñòü ñòàíäàðòîâ äë
 èõ ðàçðàáîòêè. Ìîæíî ïîïðîåñ
ðóþùèå, íàïðèìåð, ïîçèòèâíîå îòíîøåíèå ê êëèåíòó. Èìåííî ýò
îâåäåíèÿ, 
áåñïå÷èâàþùèìè êà÷åñòâåííîå îáñëóæèâàíèå. 

тки в работе 

 ðàçðàáîòàíû è ââåäåíû â äåéñòâèå ïðàâèëüíûå ñòàíäàðòû, ðàáî
ñòî íå âûïîëíÿòü èõ. Â ýëèòíûõ ðåñòîðàíàõ íåïîñðåäñòâåííî îáñë
íèìàþòñÿ ìåòðäîòåëü, ñòàðøèé îôèöèàíò, îôèöèàíòû è ïîìîù
îâ15. ×àñòî áûâàåò è òàê, ÷òî äîëæíîñòè ñòàðøåãî îôèöèàíòà è îôèö
èíÿþòñÿ â îäíó. Âîîáùå, â ðàçíûõ çàâåäåíèÿõ ïî-ðàçíîìó ðàñïðå
àííîñòè ìåæäó ýòèìè äîëæíîñòÿìè. Í

àíò ìîæåò òàêæå óáèðàòü ïîñóäó ñî ñòîëà, íàêðûâàòü ñòîë äë
èòåëåé, ñîâìåùàÿ â îäíîì ëèöå îôèöèàíòà è ïîìîùíèêà îôèö
÷òî îôèöèàíò — ñàì ñåáå ìåòðäîòåëü, ò.å. ïî ñâîåìó óñìîòðåíèþ
þ ðàáîòó è íåñåò ïîëíóþ îòâåòñòâåííîñòü çà îáñëóæèâàíèå ãîñò

íûìè çà íèì ñòîëèêàìè. Íî â ëþáîì ñëó÷àå ýòî ðàçäåëåíèå äîëæ
ïîñêîëüêó ïîêàçûâàåò, íà ÷åì äîëæåí ñôîêóñèðîâàòü óñèëèÿ êà
 ÷òîáû îáåñïå÷èòü âûñî÷àéøèé óðîâåíü î

îñíîâå ýòîãî ìîæåò ðàñïðåäåëÿòü îáÿçàííîñòè â ñîîòâåòñò
âîåãî çàâåäåíèÿ. 

 îôèöèàíòà    Îáÿçàííîñòè ïîìîùíèêà îôèöèàíòà ñîñòîÿò â ñ

êðûâàòü ñòîëû íà ó÷àñòêå ñâîåãî îôèöèàíòà (ñòîëû, çàêðåïëåíí
èöèàíòîì); 
äàâàòü âîäó, ÷àé, êîôå; 
èíîñèòü õëåá, ìàñëî; 
èðàòü ñî ñòîëîâ èñïîëüçîâàííóþ ïîñóäó; 
êðûâàòü ñòîëû ïåðåä ñëåäóþùèìè ïîñåòèòåëÿìè. 

    Â îáÿçàííîñòè îôèöèàíòà âõîäÿò òðè ôóíêöèè17: 
àâëÿòü çàâåäåíèå ïåðåä êëèåíòîì; 

îäàâàòü êëèåíòàì îïûò ïîñåùåíèÿ ðåñòîðàíà, âîïëîùåííûé â áë
ïèòêàõ, äîïîëíèòåëüíûõ óñëóãàõ; 

÷èâàòü ñîîòâåòñòâèå äåéñòâèòåëüíîñòè îáåùàííîìó êëèåíòó îïûò
ñåùåíèÿ ðåñòîðàíà. 

èàíò (
îäèò áðèãàäîé îôèöèàíòîâ è èõ ïîìîùíèêîâ, îáñëóæèâàþùèõ ðÿ



Высококачественное обслуживание 
 

199 

ëèêîâ. Èì âåíü 
ñåðâèñà, ñ îîðäè-
íèðîâàòü èÿ æå-
ëàåìîãî óð

ïåðåãðóæåí. 

ëü èõ ïîäãîòîâêè íå 
ñîîòâåòñòâóåò âûïîëíÿåìîé ðàáîòå, èëè ó íèõ îòñóòñòâóþò ñðåäñòâà è ñïîñîáû, 

û. Âîçìîæíî, ñèñòåìà êîíòðîëÿ ïîîùðÿåò êàê 
ìûå ñ ïîíÿòèåì ïðåâîñõîäíîãî îáñëóæèâàíèÿ, èëè ó 

Íåêîòîðûå ìîãóò ïîäóìàòü, ÷òî îôèöèàíòó-íîâè÷êó 

 íà ðàáî÷åì ìåñòå ìû ðàññìîòðèì â ãë. 13. 

ïîñðåäñòâåííî îá-
èìååò êàê ìèíèìóì 

 è ìîæåò óâîëèòü, è 
îëåå ÷òî, 

äîõîäà. 

êàåò òî, ÷òî ñîöèîëîãè íàçûâàþò ðî-

åíí  îí îòâå÷àåò çà òî, ÷òîáû ãîñòè ïîëó÷àëè ïîäîáàþùèé óðî
îîòâåòñòâóþùèé óðîâíþ ýòîãî ðåñòîðàíà. Åãî îáÿçàííîñòü — ê
ðàáîòó îôèöèàíòîâ è ïîìîùíèêîâ îôèöèàíòîâ ðàäè îáåñïå÷åí

íÿ îáñëóæèâàíèÿ. 

î

îâ
Îí âûïîëíÿåò ñëåäóþùèå ôóíêöèè: 
 ïðèíèìàåò çàêàçû íà áëþäà è íàïèòêè; 
 îñóùåñòâëÿåò ïåðåêðåñòíûå ïðîäàæè, äîáèâàÿñü ïîâûøåíèÿ ñðåäíåé ñóì-

ìû ÷åêà; 
 ïîñòîÿííî íàõîäèòñÿ íà ñâîåì ó÷àñòêå, ïåðåõîäÿ îò ñòîëèêà ê ñòîëèêó è 

ïðèñìàòðèâàÿ, ÷òîáû íèêòî èç îôèöèàíòîâ íå áûë 
Åñòü íåñêîëüêî ïîòåíöèàëüíûõ ïðè÷èí, ïî êîòîðûì ðàáîòíèêè ðåñòîðàíà íå 

ñïåøàò ïðåäîñòàâèòü òîò óðîâåíü îáñëóæèâàíèÿ, êîòîðîãî òðåáóåò ðóêîâîäñòâî 
çàâåäåíèÿ18. Âîçìîæíî, îíè íå âïîëíå çíàþò, ÷òî îò íèõ òðåáóåòñÿ, èëè ó íèõ 
íåäîñòàòî÷íûé óðîâåíü êâàëèôèêàöèè. Ìîæåò, îíè ñ÷èòàþò, ÷òî èì âðÿä ëè óäà-
ñòñÿ óäîâëåòâîðèòü âñå òðåáîâàíèÿ âñåõ êëèåíòîâ, èëè ïðîôè

ïîçâîëÿþùèå ñîáëþäàòü ñòàíäàðò
ðàç çà äåéñòâèÿ, íåñîâìåñòè
ðàáîòíèêà íåò äîñòàòî÷íîãî êîíòðîëÿ íàä ñîáñòâåííûìè äåéñòâèÿìè ïî âûïîë-
íåíèþ ñòàíäàðòîâ îáñëóæèâàíèÿ, èëè ïðîñòî â çàâåäåíèè íå ïîñòàâëåíà ðàáîòà â 
êîìàíäå è äåéñòâèÿ ðàáîòíèêîâ è ðóêîâîäñòâà íå ñîãëàñîâàííû. 
 
Èíôîðìèðîâàíèå è îáó÷åíèå ïåðñîíàëà    Åñëè ðàáîòíèê íå çíàåò, ÷åãî îæèäàåò îò 
íåãî ðóêîâîäèòåëü èëè êàê äåéñòâîâàòü, ÷òîáû ñîîòâåòñòâîâàòü îæèäàíèÿì êëèåí-
òîâ, ýòî íàçûâàþò íåîïðåäåëåííîñòüþ ðîëè. Íåîïðåäåëåííîñòü ðîëè — ðåçóëüòàò 
íåäîñòàòî÷íîãî èíôîðìèðîâàíèÿ èëè ïîäãîòîâêè ðàáîòíèêà ê âûïîëíåíèþ ñâîèõ 
îáÿçàííîñòåé. À ìåæäó òåì ðàáîòíèê äîëæåí ÷åòêî ïðåäñòàâëÿòü ñåáå, ÷òî îí 
äîëæåí äåëàòü, íà êàêèõ ýëåìåíòàõ ñâîèõ îáÿçàííîñòåé ñîñðåäîòî÷èòü îñíîâíîå 
âíèìàíèå, êàê è çà ÷òî åìó ïîëàãàåòñÿ ïîîùðåíèå, íàñêîëüêî ýôôåêòèâíî îí 
âûïîëíÿåò ñâîþ ðàáîòó. Åñëè ðàáîòíèêó íå õâàòàåò íàâûêîâ, îáÿçàííîñòü ðóêîâîä-
ñòâà ïðåäîñòàâèòü åìó îáó÷åíèå, ÷òîáû îí èìåë âîçìîæíîñòü îáåñïå÷èâàòü æå-
ëàåìûé óðîâåíü ñåðâèñà. 

Â ðåñòîðàííîì áèçíåñå ëüâèíàÿ äîëÿ îáó÷åíèÿ îñóùåñòâëÿåòñÿ íåïîñðåäñò-
âåííî â ïðîöåññå ðàáîòû. 
äîñòàòî÷íî íåñêîëüêî äíåé áëèçêî ïîíàáëþäàòü, êàê âûïîëíÿåò ñâîè îáÿçàííî-
ñòè îïûòíûé ðàáîòíèê, è îí óæå ñìîæåò ðàáîòàòü íå õóæå. Ýòî î÷åíü äàëåêî îò 
èñòèíû. Îáó÷åíèå íà ðàáî÷åì ìåñòå äîëæíî áûòü çàðàíåå òùàòåëüíî ðàñïëàíèðî-
âàíî — ïðèìåðíî òàê æå, êàê è ôîðìàëüíûé ïðîöåññ îáó÷åíèÿ. Ïðîåêòèðîâàíèå 
è ðåàëèçàöèÿ ïðîãðàììû îáó÷åíèÿ
 
Óäîâëåòâîðåíèå òðåáîâàíèé êëèåíòîâ    Ðàáîòà ïåðñîíàëà, íå
ùàþùåãîñÿ ñ êëèåíòîì, îñëîæíÿåòñÿ òåì, ÷òî îí ôàêòè÷åñêè 
âà íà÷àëüñòâà: ìåíåäæåðà, êîòîðûé ïðèíÿë åãî íà ðàáîòóä

êëèåíòà, òðåáîâàíèÿ êîòîðîãî ðàáîòíèê äîëæåí óäîâëåòâîðèòü, òåì á
âîçìîæíî, èìåííî ÷àåâûå ñîñòàâëÿþò ñóùåñòâåííóþ ÷àñòü åãî 

Åñëè ïåðñîíàë ïîíèìàåò, ÷òî íå ìîæåò óäîâëåòâîðèòü âñå òðåáîâàíèÿ, êîòî-
ðûå ïðåäúÿâëÿþò åìó ìåíåäæåð è êëèåíòû è êîòîðûå îí ïî ñâîåìó äîëæíîñòíî-
ìó ïîëîæåíèþ îáÿçàí óäîâëåòâîðèòü, âîçíè
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 (õîòÿ ýòîãî áûòü íå äîëæíî!). Êëèåíòû õîòÿò õî-
îøåãî ñåðâèñà, à ìåíåäæåð ðåñòîðàíà — âûñîêîé ñóììû ÷åêà. Êëèåíòû õîòÿò 

, ïåðñîíàë ðåñòîðàíà ïîñòîÿííî ïðåáûâàåò â ñî-
ñòî àê íàçûâàåìîìó ïðîôåññèîíàëüíîìó âûãî-

èõ è ëè÷íîñòíûõ ðåñóðñîâ. Ïðî-

åäñòâåííî åãî îáñëóæèâàþùèé, äîëæåí âî ìíîãîì ïîëàãàòüñÿ 

 âïå÷àòëå-
íèÿ

 íà êóõíþ è ïå-
åäàñò ïðîñüáó êëèåíòà, çíàÿ, ÷òî ïîâàð íå ñòàíåò ñ íèì ïðåïèðàòüñÿ. Äàëåå, åñëè 

Ñîî

ð-

ëåâûì êîíôëèêòîì. Äåëî â òîì, ÷òî òðåáîâàíèÿ ìåíåäæåðîâ ìîãóò ñèëüíî îòëè-
÷àòüñÿ îò òðåáîâàíèé êëèåíòîâ
ð
âíèìàòåëüíîãî êà÷åñòâåííîãî îáñëóæèâàíèÿ, à ìåíåäæåðà âîëíóåò îáîðîò ïîñà-
äî÷íûõ ìåñò. 

Äà è ó ñàìèõ êëèåíòîâ ìîãóò áûòü î÷åíü ðàçíîîáðàçíûå òðåáîâàíèÿ èëè ïî-
æåëàíèÿ. Àêòèâíîå îáùåíèå ñ íèìè â ïðîöåññå îáñëóæèâàíèÿ, äà åùå äëèòåëüíîå 
âðåìÿ, òðåáóåò áîëüøîãî ýìîöèîíàëüíîãî íàïðÿæåíèÿ ó ïåðñîíàëà. Âîçíèêàþò 
íåðâíî-ýìîöèîíàëüíûå ïåðåãðóçêè

ÿíèè ñòðåññà, ÷òî ìîæåò ïðèâåñòè ê ò
ðàíèþ, èñòîùåíèþ ýìîöèîíàëüíî-ýíåðãåòè÷åñê
áëåìó óñóãóáëÿåò è òî, ÷òî, ñòàðàÿñü îáåñïå÷èòü îòëè÷íîå îáñëóæèâàíèå ãîñòÿ, 
îôèöèàíò, íåïîñð
íà ðàáîòíèêîâ äðóãèõ ñëóæá. À ïðåäñòàâüòå, ÷òî êóõíÿ çàäåðæèâàåò çàêàçàííîå 
áëþäî èëè îíî ïðèãîòîâëåíî íå äîëæíûì îáðàçîì, — ãîñòü íåäîâîëåí,

 îò çàâåäåíèÿ ïîðòÿòñÿ, è âñå ïðåòåíçèè îí, åñòåñòâåííî, âûñêàçûâàåò îôèöè-
àíòó, êîòîðûé ñîâåðøåííî íå âèíîâàò. 

Îñëàáèòü îñòðîòó ðîëåâîãî êîíôëèêòà ïîìîæåò óñòàíîâëåíèå ñòàíäàðòîâ äåé-
ñòâèé è ïîâåäåíèÿ, â îñíîâó êîòîðûõ ïîëîæåíû îæèäàíèÿ êëèåíòîâ, à íå ðóêîâîä-
ñòâà ðåñòîðàíà. Ïåðñîíàë äîëæåí çíàòü, ÷òî â òîì ñëó÷àå, êîãäà òðåáîâàíèÿ ðóêî-
âîäñòâà âñòóïàþò â ïðîòèâîðå÷èå ñ òðåáîâàíèÿìè êëèåíòà, ïðåäïî÷òåíèå ñëåäóåò 
îòäàòü ïîñëåäíèì è âûïîëíèòü åãî æåëàíèå, òîãäà ðàáîòàòü ïåðñîíàëó áóäåò íà-
ìíîãî ñïîêîéíåå. Íàïðèìåð, êëèåíò íåäîâîëåí òåì, ÷òî ñòåéê ïðèãîòîâëåí íå 
òàê, êàê îí ïðîñèë. Åñëè îôèöèàíò è ïîâàðà íà êóõíå ðóêîâîäñòâóþòñÿ ìàêñè-
ìîé, ÷òî êëèåíò âñåãäà ïðàâ, îíè è íå ïîäóìàþò ñïîðèòü ñ êëèåíòîì, à ïðîñòî 
âûïîëíÿò åãî òðåáîâàíèå. Òîãäà îôèöèàíò ñïîêîéíî îòïðàâèòñÿ
ð
îôèöèàíò ñî÷òåò, ÷òî çà ïðè÷èíåííîå íåóäîáñòâî ñëåäóåò äàòü êëèåíòó ñêèäêó, îí 
áóäåò óâåðåí, ÷òî ìåíåäæåð îäîáðèò åãî ðåøåíèå è íå áóäåò ïåíÿòü, ÷òî èç-çà åãî, 
îôèöèàíòà, óïóùåíèÿ ðåñòîðàí ïîíåñ ëèøíèå ðàñõîäû. È â ðåçóëüòàòå ìîðàëüíîå 
ñîñòîÿíèå ïåðñîíàëà áóäåò áëàãîïðèÿòíûì. 

Ñóùåñòâóåò ìíåíèå, ÷òî ñòàíäàðòû îáñëóæèâàíèÿ, ðàçðàáîòàííûå ïðè ó÷àñòèè 
ïåðñîíàëà, èìåþò òåíäåíöèþ áûòü âûøå ðàçðàáîòàííûõ òîëüêî ðóêîâîäñòâîì. 
Êðîìå òîãî, çàìå÷åíî, ÷òî ðàáîòíèêè ñ áîëüøåé îòâåòñòâåííîñòüþ ïîäõîäÿò ê 
âûïîëíåíèþ ñòàíäàðòîâ, â ðàçðàáîòêå êîòîðûõ ïðèíèìàëè ó÷àñòèå. Îá ýòîì ìû 
ïîãîâîðèì áîëåå ïîäðîáíî â ãë. 14. 
 

òâåòñòâèå ðàáîòíèêà çàíèìàåìîé äîëæíîñòè    Â ðåñòîðàííîì ñåðâèñå ñóùåñò-
âóåò íàáîð ñëåäóþùèõ áàçîâûõ íàâûêîâ, êîòîðûìè äîëæåí îáëàäàòü ïåðñîíàë19: 

 çàãðóçêà è ïåðåìåùåíèå ïîäíîñà ñ áëþäàìè è íàïèòêàìè; 
 çàãðóçêà è ïåðåìåùåíèå ëîòêà èëè ïîäíîñà ñ èñïîëüçîâàííîé ïîñóäîé; 
 óìåëîå îáðàùåíèå ñ ïðåäìåòàìè ñåðâèðîâêè è ïðàâèëüíàÿ ñåðâèðîâêà; 
 óáîðêà ñòîëà â ïðîöåññå åäû. 
Â ýëèòíûõ ðåñòîðàíàõ, ãäå àêöåíòèðóåòñÿ âûñîêèé óðîâåíü êîìôîðòà, îò ïå

ñîíàëà òðåáóþòñÿ òàêæå çíàíèå ôðàíöóçñêîãî è ðóññêîãî ñåðâèñà, à òàêæå óìåíèå 
çàíîâî íàêðûòü ñòîë âî âðåìÿ åäû. Ðóññêèé âàðèàíò îáñëóæèâàíèÿ ïðåäïîëàãàåò, 
÷òî îôèöèàíò îáñëóæèâàåò ãîñòÿ ñ áîëüøîãî ïëîñêîãî áëþäà, èñïîëüçóÿ ñåðâèñ-
íûå âèëêó è ëîæêó. Îñîáåííîñòü ôðàíöóçñêîãî âàðèàíòà â òîì, ÷òî ñåðâèñíûå 
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 òðåáó-
åòñ

ì, ïðîôåññèîíàëüíîå îáó÷åíèå è îáó÷åíèå â ïðîöåññå ðàáîòû óäå-
ëÿþ

âèëêà è ëîæêà èñïîëüçóþòñÿ äëÿ ñåðâèðîâêè òàðåëêè ãîñòÿ ñ ñåðâèñíîãî ñòîëèêà. 
Ôðàíöóçñêèé ñåðâèñ ñ÷èòàåòñÿ ñàìûì âïå÷àòëÿþùèì è ýëèòíûì, äëÿ íåãî

ÿ öåëàÿ áðèãàäà îáñëóæèâàþùåãî ïåðñîíàëà. 
Ïåðñîíàëó, íåïîñðåäñòâåííî çàíèìàþùåìóñÿ îáñëóæèâàíèåì êëèåíòîâ, ïî-

ìèìî ÷èñòî òåõíè÷åñêèõ, íóæíû è äðóãèå, îñîáûå íàâûêè, êîòîðûå íå òðåáóþòñÿ 
äëÿ ðàáîòû âî âíóòðåííèõ ñëóæáàõ ðåñòîðàíà20. Äëÿ óñïåøíîé ðàáîòû ñ ãîñòÿìè 
íåîáõîäèìî îáëàäàòü íàâûêàìè ìåæëè÷íîñòíîãî îáùåíèÿ, ñïîñîáíîñòüþ ìåíÿòü 
ïîâåäåíèå â çàâèñèìîñòè îò ðåàêöèè, áûñòðî «íàñòðàèâàòüñÿ» íà íóæíóþ âîëíó, 
ïðîÿâëÿòü ó÷àñòèå. 

À ìåæäó òå
ò êóäà áîëüøå âíèìàíèÿ èìåííî òåõíè÷åñêèì íàâûêàì, íå óäåëÿÿ âíèìàíèÿ 

íàâûêàì îáùåíèÿ. Õîòÿ ïðèçíàíî, ÷òî âûñîêîêà÷åñòâåííîå îáñëóæèâàíèå â 
áîëüøåé ñòåïåíè îïðåäåëÿåòñÿ èìåííî íàâûêàìè îáùåíèÿ. Ó ðåñòîðàííîãî îïå-
ðàòîðà åñòü äâå âîçìîæíîñòè: ëèáî «êóïèòü» íàâûêè ìåæëè÷íîñòíîãî îáùåíèÿ, 
èíûìè ñëîâàìè, íàíÿòü òåõ, êòî èìè îáëàäàåò, ëèáî ðàçâèâàòü èõ â ñâîèõ ðàáîò-
íèêàõ â ïðîöåññå îáó÷åíèÿ è ïîäãîòîâêè. 

Àäàïòèâíîñòü è ãèáêîñòü ïîâåäåíèÿ çàìåòíû äàæå ïðè ïðîñòîì íàáëþäåíèè 
çà òåì, êàê ÷åëîâåê ðàáîòàåò. Óìåëûå ðàáîòíèêè ñôåðû îáñëóæèâàíèÿ ñïîñîáíû 
àäàïòèðîâàòü ñîáñòâåííîå ïîâåäåíèå ê ïîâåäåíèþ ãîñòÿ è ñîîòâåòñòâåííî ýòîìó 
âûñòðàèâàòü îòâåòíóþ ðåàêöèþ. Îáëàäàþùèõ òàê íàçûâàåìûì «ãèáêèì ôîêóñîì» 
ìîæåò îïðåäåëèòü Central Life Interest Measure21 — òåñò, íàïðàâëåííûé íà îïðåäå-
ëåíèå ãëàâíûõ æèçíåííûõ èíòåðåñîâ. Åñëè ÷åëîâåê îáëàäàåò àäàïòèâíîñòüþ, åìó 
÷óæä äîãìàòèçì, îí ñïîêîéíî ïåðåíîñèò íåîïðåäåëåííîñòü è ñïîñîáåí ê ñàìî-
êîíòðîëþ. Îïðåäåëèòü, â êàêîé ìåðå ïåðñîíàë îáëàäàåò ýòèì, ìîæíî ïðè ïîìî-
ùè èìèòàöèîííûõ òåñòîâ, ìåòîäîâ ãëóáîêîé îöåíêè êà÷åñòâ (ïðîôåññèîíàëüíûõ 
ñïîñîáíîñòåé, íàâûêîâ, ëè÷íîñòíûõ êà÷åñòâ) è ñèòóàöèîííûõ èíòåðâüþ. 

 

Âîïðîñ ×òî ïîçâîëÿåò âûÿâèòü âîïðîñ 

Âàì áû õîòåëîñü ðàáîòàòü çäåñü? Îòíîøåíèå ê èäåå ðàáîòû â 
êîìïàíèè 

Â ÷åì ñîñòîèò âàæíåéøàÿ îáÿçàííîñòü ðàáîòíèêà 
ñôåðû îáñëóæèâàíèÿ? 

Îòíîøåíèå ê ïðåäëàãàåìîé 
äîëæíîñòè 

Íà êîì ëåæèò áîëüøàÿ îòâåòñòâåííîñòü: îôèöè-
àíòå èëè ïîâàðå? 

Ïîíèìàíèå âàæíîñòè ðàáîòû 
ïîâàðà 

Êàêîâû íàèâàæíåéøèå ïðîôåññèîíàëüíûå íàâû-
êè ðàáîòíèêà ñåðâèñà? 

Ïîíèìàíèå îáÿçàííîñòåé ñôå-
ðû îáñëóæèâàíèÿ 

Âñåãäà ëè ðàáîòíèêè ñôåðû îáñëóæèâàíèÿ ÷åñòíû 
äð

Óìåíèå ðàáîòàòü â êîëëåêòèâå  

 êàê âû óáå-
æäåíû, ÷òî çíàåòå ñïîñîá ïîëó÷øå. ×òî âû ñòàíå-

âîäèòåëÿ, ñòåïåíü óïîðñòâà è 
íàñòîé÷èâîñòè 

õ 
îøèáîê è íåäîñòàòêîâ 

óã ñ äðóãîì? 
Êàê áû âû ïîâåëè ñåáÿ, åñëè áû êëèåíò íà÷àë 
äåëàòü âàì îáèäíûå çàìå÷àíèÿ? 

Íàñêîëüêî ëåãêî ïðåòåíäåíòà 
îáèäåòü è âûáèòü èç êîëåè? 

Ïðåäïîëîæèì, ÷òî ìåíåäæåð óêàçûâàåò âàì, êàê 
âûïîëíèòü êàêóþ-ëèáî ðàáîòó, òîãäà

Îòíîøåíèå ê àâòîðèòåòó ðóêî-

òå äåëàòü â ýòîì ñëó÷àå? 
×òî âû äóìàåòå î ðàáîòíèêàõ, ÷àñòî ìåíÿþùèõ 
ìå  

Íå «ëåòóí» ëè ïðåòåíäåíò  
ñòî ñëóæáû? 

×òî âàæíåå: âåæëèâîå îáñëóæèâàíèå èëè áûñòðîå Ñòåïåíü âàæíîñ
îáñëóæèâàíèå? 

òè ýòîãî ïðå-
òåíäåíòà 

×òî âû áóäåòå äåëàòü, åñëè çàìåòèòå, ÷òî âàì ñòà- Ñïîñîáíîñòü ïðèçíàíèÿ, ñâîè
ëè îñòàâëÿòü ìåíüøå ÷àåâûõ? 
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83),  

 

Íàêîíåö, ïåðñîíàë â îáùåíèè ñ êëèåíòîì äîëæåí óìåòü ïðîÿâëÿòü ó÷àñòèå — 
âðåìåííî ñòàâèòü ñåáÿ íà åãî ìåñòî, ñîïåðåæèâàòü, ïðèçíàâàòü îáîñíîâàííîñòü 
åãî ÷óâñòâ. Îäèí èç ñïîñîáîâ ïðîäåìîíñòðèðîâàòü ó÷àñòèå — â êîíôëèêòíîé ñè-
òóàöèè ïðèíÿòü ñòîðîíó êëèåíòà è äåðæàòü åãî â êóðñå òîãî, ÷òî äåëàåòñÿ äëÿ èñ-
ïðàâëåíèÿ ñèòóàöèè, ïðåäîñòàâëÿòü èíôîðìàöèþ îáðàòíîé ñâÿçè — ýòî ïîêàæåò, 
÷òî ðàáîòíèê ïîíèìàåò îçàáî÷åííîñòü êëèåíòà. 

Ìèíîð (Minor) è Ñè÷è (Cichy) ðàçðàáîòàëè ðÿä îòêðûòûõ âîïðîñîâ, ïîçâî-
ëÿþùèõ âûÿâèòü ïðåäðàñïîëîæåííîñòü ê ðàáîòå â 

 
 

Н а   з а м е т к у  
 

Çíàåòå ëè âû, ÷òî â ðóññêîé êóõíå óêîðåíèëîñü îñîáîå îòíîøåíèå ê ïî-
íÿòèþ «çàêóñêè» (zacuski), ÷òî èì îòâîäèòñÿ âàæíîå ìåñòî â îáåäå 
(óæèíå)? Åñëè â êóõíÿõ äðóãèõ íàðîäîâ çàêóñêè (hors d'oeuvres, ôð.) — 
íå áîëåå ÷åì óâåðòþðà ê ãëàâíûì ñîáûòèÿì, òî â ðóññêîé — ýòî îáÿçà-
òåëüíàÿ, ñàìàÿ ïåðâàÿ è î÷åíü âàæíàÿ ÷àñòü ëþáîãî òîðæåñòâåííîãî 
îáåäà. 

Â çàâèñèìîñòè îò ïîâîäà è ôèíàíñîâûõ âîçìîæíîñòåé óñòðîèòåëåé 
òîðæåñòâà íà ñòîë ìîãóò ïîäàâàòüñÿ ñëåäóþùèå âèäû çàêóñîê: 

 îäèí èëè íåñêîëüêî âèäîâ ðûáíûõ çàêóñîê 
 îäèí èëè íåñêîëüêî âèäîâ ìÿñíûõ çàêóñîê 
 îäèí èëè íåñêîëüêî âèäîâ ñàëàòîâ è îâîùíûõ çàêóñîê 
 îäèí èëè íåñêîëüêî âèäîâ çàêóñîê èëè ñàëàòîâ èç ÿèö 
 ìàðèíîâàííûå èëè ñîëåíûå îâîùè è ãðèáû 
 ìàðèíîâàííûå èëè ìî÷åíûå ôðóêòû (ÿáëîêè, ñëèâû è ïð.) 
 ñïåöèè è ïðèïðàâû: ãîð÷èöà, õðåí, ìîëîòûé ïåðåö 
 ñâåæèé áåëûé è ÷åðíûé õëåá 

 
Èñòî÷íèê: Anne Volokh, The Art of Russian Cuisine (New York: Collier Books, 19
pp. 11—13. 

 

àëà êðèòè÷åñêè â
âåùü, êàê ëè÷íàÿ ãèãèåíà. Çäåñü èìååòñÿ ðÿä äîâî èõ òðåáîâàíèé, êî-
ò æ

íà èëè äóø; 
è

ûå, õîðîøî âûìûòûå âîëîñû, ó ûå òàê, ÷òîáû íå êàñà-

ë
ã

à

  åñòåñòâåííûé  

ü. 

Äëÿ îáñëóæèâàþùåãî ïåðñîí àæíîå çíà÷åíèå èìååò è òàêàÿ 
ëüíî æåñòê

îðûì îáÿçàíû ñëåäîâàòü âñå òå, êòî çàíÿò â îáñëó
 åæåäíåâíàÿ âàí

èâàíèè23: 

 êàæäîäíåâíîå èñïîëüçîâàíèå äåçîäîðàíòà 
 âñåãäà ÷èñò

ëè àíòèïåðñïèðàíòà; 
ëîæåíí

ëèñü ïëå÷; 
 íîãòè áåç ëàêà èëè ïîêðûòûå áåñöâåòíûì 
 ÷èñòûå, óõîæåííûå ïàëüöû, áåç íàìåêà íà 


àêîì; 
ðÿçü ïîä íîãòÿìè; 

 íå áîëåå îäíîãî êîëüöà íà êàæäîé ðóêå; 
 íèêàêîé äåêîðàòèâíîé áèæóòåðèè; 
 äîïóñòèì ëèøü åäâà ðàçëè÷èìûé àðîìàò òó
 íèêàêîé æåâàòåëüíîé ðåçèíêè; 
 óìåðåííîå èñïîëüçîâàíèå êîñìåòèêè —

ìàêèÿæ; 

ëåòíîé âîäû èëè äóõîâ; 

òîëüêî äíåâíîé

 ÷èñòàÿ, îïðÿòíàÿ, îòãëàæåííàÿ óíèôîðìà, íà÷èùåííàÿ äî áëåñêà îáóâ
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èëîñü, ÷òî ðàáîòà, ñâÿçàííàÿ ñ íåïîñðåäñòâåííûì îáñëóæèâàíèåì 
ê
í èÿ âûñîêîêâàëèôèöèðîâàííûõ ðà  Ðåñòîðàííûå îïåðà-
ò î
í ÿåò èì ïîâûøàòü îê èâëåêàòü 
êà÷

øå ïëàòÿò îáñëóæèâàþùåìó ïåð-

 
Òåõí òü òðóäà    Ðàáîòíèêè ñôåðû îáñëóæèâàíèÿ äîëæíû 
íå ò åííûìè ïðîôåññèîíàëüíûìè íàâûêàìè, íî è ðàñïî-
ëàãà àíòó 
ïåðå à-
âèâø è-
öèàí ÿòü 
åãî ï
 
Ñèñò
ñëåäóåò è-
êîâ, , îôèöèàíòû, 

åäëàãàÿ ãîñòÿì, ïðè-
èÿ èç ìåíþ. Ìîæíî æè-

å ïðèãîòîâëå-

ííóþ ïðîãðàììó, óòî-
îôèöèàí-

ïðîñ íåîäíîçíà÷-
îïîëíèòåëüíî ïîîùðÿþò ðàáîòíèêîâ 

òîëüê  ïî ð àòàì, íàïðèìåð ïî ÷èñëó ïðîäàííûõ äåñåðòîâ. Íî íå çàêàçàí-
íûé íÿ 
îáñë  Âîçìîæíî, îí è ñïîñîáåí óãîâîðèòü ãîñòÿ çàêàçàòü è äåñåðò, îäíà-
êî ýòî íå îçíà÷àåò, ÷òî ãîñòü áóäåò óäîâëåòâîðåí ðåñòîðàíîì è îáñëóæèâàíèåì — 
â äó  îí ìîæåò ñîæàëåòü, ÷òî ïîääàëñÿ íà óãîâîðû. 

òû ñåðâèñà, è ïåð-
ðíûìè è ñïðàâåäëèâûìè. Ñàìè ïðîãðàììû 

îãðàììà 

îíñòðàöèÿ êîòîðûõ ñ÷èòàåòñÿ îáÿçàòåëüíîé äëÿ âûñîêî-
ò áîíóñû (â ðàçìåðå 20% 

äèâèäóàëü-
êîëüêî îí ñîáëþäàåò ïðè ýòîì 

Òàê óæ ñëîæ
ëèåíòîâ, îïëà÷èâàåòñÿ âåñüìà íåâûñîêî, ÷òî çí
îñòü ïðèâëå÷åí

à÷èòåëüíî çàòðóäíÿåò âîçìîæ-
áîòíèêîâ.

îðû îáû÷íî ìîòèâèðóþò íåâûñîêèå ñòàâêè çàðàá
îñòüþ, ÷òî ÿêîáû íå ïîçâîë

òíîé ïëàòû íèçêîé ðåíòàáåëü-
ëàäû è òåì ñàìûì ïð

åñòâåííûé ïåðñîíàë. Ïîýòîìó ïðè íàéìå ïðèõîäèòñÿ èäòè íà êîìïðîìèññ — 
áðàòü íå ñòîëüêî òåõ, êòî ïîäõîäèò, ñêîëüêî òåõ, êòî ñîãëàøàåòñÿ. Ðåçóëüòàò âñåì 
èçâåñòåí: íåïîäîáàþùèé, à èíîãäà è âîâñå ïëîõîé óðîâåíü îáñëóæèâàíèÿ. 

Ïðàâäà, ñåé÷àñ äî ìíîãèõ çàâåäåíèé îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ íà÷èíàåò íàêî-
íåö äîõîäèòü, ÷òî ïîëó÷àþò îíè îò ðàáîòíèêà ýêâèâàëåíòíî òîìó, ÷òî ïëàòÿò. Ïî 
íåêîòîðûì æèçíåííûì íàáëþäåíèÿì, ÷åì áîëü
ñîíàëó, òåì ëó÷øèå êà÷åñòâà îí äåìîíñòðèðóåò â ðàáîòå è òåì ìåíüøå ñêëîíåí 
ïðîãóëèâàòü èëè «ñìîòðåòü íà ñòîðîíó». À óæ íàñêîëüêî ýòî âëèÿåò íà èòîãîâóþ 
ñòðîêó ïðèáûëè — âîïðîñ ïîêà îòêðûòûé. 

îëîãè÷åñêàÿ îñíàùåííîñ
îëüêî îáëàäàòü îïðåäåë
òü òåõíè÷åñêèìè ñðåäñòâàìè. Ñîâðåìåííûå òåõíîëîãèè ïîçâîëÿþò îôèöè
äàâàòü çàêàç êëèåíòà íà êóõíþ ïðè ïîìîùè êàðìàííîãî êîìïüþòåðà. Èçá
èñü îò íåîáõîäèìîñòè ïîñòîÿííî êóðñèðîâàòü ìåæäó çàëîì è êóõíåé, îô
ò ìîæåò áîëüøå âðåìåíè óäåëÿòü îáùåíèþ ñ êëèåíòîì è ëó÷øå âûïîëí
îæåëàíèÿ. 

åìà êîíòðîëÿ    Åñëè ðåñòîðàííûé îïåðàòîð æåëàåò ñîâåðøåíñòâîâàòü ñåðâèñ, 
óñòàíîâèòü ñèñòåìó êîíòðîëÿ, êîòîðàÿ ïîçâîëèò âîçíàãðàæäàòü ðàáîòí

 äåéñòâèÿ êîòîðûõ îáåñïå÷èâàþò êà÷åñòâî îáñëóæèâàíèÿ. Òàê
íàïðèìåð, äîëæíû îñóùåñòâëÿòü ïåðåêðåñòíûå ïðîäàæè, ïð
÷åì âåñüìà êðàñíîðå÷èâî, äîïîëíèòåëüíûå íàèìåíîâàí
âîïèñíî ðàññêàçàòü èíòåðåñíî î áëþäå, åãî ñîñòàâëÿþùèõ, ñïîñîá
íèÿ, âêóñîâûõ õàðàêòåðèñòèêàõ. 

À òåïåðü ïðåäïîëîæèì, ÷òî ãîñòü âûïîëíèë ñâîþ îáåäå
ëèë ñâîè æåëàíèÿ è íå çàêàçàë íè÷åãî èç äîïîëíèòåëüíî ïðåäëàãàåìîãî 
òîì. Ñëåäóåò ëè â ýòîì ñëó÷àå âîçíàãðàäèòü îôèöèàíòà? Ýòî âî
íûé. Äåëî â òîì, ÷òî ìíîãèå ðåñòîðàíû ä

î åçóëüò
 ãîñòåì äåñåðò åùå íå îçíà÷àåò, ÷òî îôèöèàíò íå ïîêàçàë âûñîêîãî óðîâ
óæèâàíèÿ.

øå
Îòñþäà âûâîä: äëÿ îáåñïå÷åíèÿ óñïåøíîãî ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ñåðâèñà äîëæ-

íû áûòü ðàçðàáîòàíû ïðîãðàììû îöåíêè äåéñòâèé ðàáîòíèêîâ ñåðâèñà. Ïðè÷åì â 
ýòè ïðîãðàììû ñëåäóåò çàëîæèòü äîñòàòî÷íî âûñîêèå ñòàíäàð
ñîíàë äîëæåí ñ÷èòàòü èõ ïðàâîìå
äîëæíû áûòü ðàññ÷èòàíû íà äëèòåëüíûé ïåðèîä äåéñòâèÿ24. Òàêîâà ïð
îöåíêè äåéñòâèé ìåíåäæåðîâ ñðåäíåãî çâåíà British Airways, íàñ÷èòûâàþùàÿ 60(!) 
àñïåêòîâ ïîâåäåíèÿ, äåì
êà÷åñòâåííîãî îáñëóæèâàíèÿ. Ïðîãðàììà ïðåäóñìàòðèâàå
îñíîâíîãî âîçíàãðàæäåíèÿ), ïîëó÷åíèå êîòîðûõ îáóñëîâëåíî êàê èí
íûìè ðåçóëüòàòàìè ìåíåäæåðà, òàê è òåì, íàñ
ïðåäïèñàííûå àñïåêòû ïîâåäåíèÿ. 
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Обслуживание и маркетинг  

 
çÖåëü è ó÷åíèÿ. Îïèñàòü îáÿçàííîñòè è îáÿçàòåëüñòâà áðèãàäèðà 

îôèöèàíòîâ, îôèöèàíòà è åãî ïîìîùíèêà â îáåñïå÷åíèè êà÷åñò-
âåííîãî îáñëóæèâàíèÿ. 
 

Çàìàíèòü ïîñåòèòåëåé â ðåñòîðàí — ýòî ëèøü ïåðâàÿ èç ìíîæåñòâà 
ñëîæíûõ çàäà÷, ñòîÿùèõ ïåðåä ðåñòîðàííûì îïåðàòîðîì. Ñëåäóþ-
ùàÿ, êóäà áîëåå ñëîæíàÿ, — óáåäèòü êëèåíòîâ ïðèéòè ñíîâà. Äëÿ 
ýòîãî òðåáóåòñÿ íàéòè è ïîääåðæèâàòü îïòèìàëüíîå ñî÷åòàíèå àòìî-
ñôåðû çàâåäåíèÿ, ïðåäëàãàåìîãî ìåíþ è, ÷òî âàæíåå âñåãî, — ïðåäó-
ïðåäèòåëüíîãî ïåðñîíàëà. Òîëüêî òàê ìîæíî äîáèòüñÿ ëîÿëüíîñòè 
êëèåíòîâ è ÷àñòûõ ïîâòîðíûõ ïîñåùåíèé. 

Ðóêîâîäñòâó ñëåäóåò íàäåëèòü îôèöèàíòîâ îïðåäåëåííûìè ïîëíî-
ìî÷èÿìè. Îíè äîëæíû ÷óâñòâîâàòü ëè÷íóþ îòâåòñòâåííîñòü è ïðè÷àñò-
íîñòü ê ðåøåíèþ çàäà÷è óäîâëåòâîðåíèÿ êëèåíòîâ âî ÷òî áû òî íè ñòà-
ëî. Ìåíåäæåðàì ñëåäóåò âñåìè ñïîñîáàìè àêöåíòèðîâàòü ìàðêåòèíãî-
âûé àñïåêò äåÿòåëüíîñòè îôèöèàíòîâ. Èíûìè ñëîâàìè, ñàì îôèöèàíò 
äîëæåí ñëóæèòü ëó÷øåé ðåêëàìîé ñâîåãî çàâåäåíèÿ è áûòü îðèåíòèðîâàí 
íà ïðåâûøåíèå îæèäàíèé ïîñåòèòåëåé — ýòî íàèëó÷øèé ñïîñîá çàâîå-

èòå, à êàê âàøå èìÿ?» Ïîèíòåðåñîâàòüñÿ èìåíåì ÷åëîâåêà — 
èòü èíòåðåñ ê åãî ïåðñîíå, ïîêàçûâàÿ òåì ñàìûì, ÷òî îí 

îòíèêè çàëà ñïîñîáíû âåñüìà ýôôåêòèâíî 

 

âàòü èõ ðàñïîëîæåíèå è ïðåâðàòèòü â ïîñòîÿííûõ êëèåíòîâ. 
Åùå îäèí ñïîñîá äîñòèæåíèÿ ëîÿëüíîñòè êëèåíòîâ — îáðàùàòüñÿ ñ 

êàæäûì òàê, áóäòî îí VIP-ïåðñîíà, íåçàâèñèìî îò òîãî, êåì îí íà ñà-
ìîì äåëå ÿâëÿåòñÿ. Åñëè îôèöèàíò çàïîìíèò èìÿ êëèåíòà è áóäåò îá-
ðàùàòüñÿ ê íåìó ïî èìåíè, øàíñû, ÷òî îí ñíîâà ïðèäåò â ðåñòîðàí, 
âîçðàñòàþò. Óçíàòü èìÿ î÷åíü ïðîñòî: ìîæíî çàðàíåå ïðîñìîòðåòü êíèãó 
çàêàçîâ, ïðî÷èòàòü èìÿ íà êðåäèòíîé êàðòî÷êå èëè ïðîñòî ñïðîñèòü: 
«Ïðîñò
çíà÷èò ïðîÿâ
î÷åíü âàæåí äëÿ çàâåäåíèÿ, ÷òî îíî öåíèò åãî ðåøåíèå ïðèéòè ñþäà. 

Ãîâîðÿò, ÷òî ãëàçà íåíàñûòíåå æåëóäêà — â îòíîøåíèè ïîñåòè-
òåëÿ ðåñòîðàíà ýòî íà ñòî ïðîöåíòîâ âåðíî, îñîáåííî êîãäà îí ãîëî-
äåí. Íè÷òî òàê íå ïîäñòåãèâàåò æåëàíèå çàêàçàòü ïîáîëüøå, êàê àï-
ïåòèòíî ðàçëîæåííûå íà áîëüøîì áëþäå äåñåðòû. Åñëè ïîäíåñòè 
òàêîå áëþäî ê âíîâü ïðèáûâøåìó ãîñòþ, êîòîðûé òîëüêî ñåë çà ñòî-
ëèê, âîçðàñòàþò øàíñû óâåëè÷èòü èòîãîâóþ ñóììó ÷åêà. Äîëæíûì 
îáðàçîì îáó÷åííûå ðàá
ïðîäâèãàòü íàèìåíîâàíèÿ îñíîâíîãî ìåíþ èëè áëþäà äíÿ, ÷òî-òî 
ïðåäëàãàòü è ñîçäàâàòü âûñîêèé êëàññ îáñëóæèâàíèÿ. 

Ðåñòîðàííûé îïåðàòîð äîëæåí îòíîñèòüñÿ ê ñâîåìó ïåðñîíàëó êàê ê 
öåííîìó àêòèâó. Â ñèëàõ îôèöèàíòà ñäåëàòü òàê, ÷òîáû êëèåíò ñ ðàäî-
ñòüþ âîçâðàùàëñÿ â çàâåäåíèå. Íî îí æå ñïîñîáåí ðàç è íàâñåãäà îòâà-
äèòü êëèåíòà. Òîëüêî ãëóáîêîå ïîíèìàíèå âàæíîñòè ðîëè îáñëóæèâàþ-
ùåãî ïåðñîíàëà êàê ëþäåé, ïðåäñòàâëÿþùèõ çàâåäåíèå, îò ñòàðàíèé 
êîòîðûõ çàâèñèò åãî ðåïóòàöèÿ, — âîò êëþ÷ ê ñîçäàíèþ ñàìîãî ëó÷øå-
ãî, ñàìîãî áëàãîïðèÿòíîãî âïå÷àòëåíèÿ îò ïîñåùåíèÿ ðåñòîðàíà. 
 

Èñòî÷íèê: Asbury, Bill, and Jim Matorin, «Basic Training: Independents Must 
Teach Staff Marketing, Customer Service Tactics to Survive», Nation’s Restaurant 
News, vol. 36, no. 35, pp. 26, 28, September 2, 2002. 
 
Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Êàêèì îáðàçîì îôèöèàíò ìîæåò ñî÷åòàòü 
îáñëóæèâàíèå ñ ìàðêåòèíãîâûìè ïðèåìàìè? 
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ùíèêà îôèöèàíòà, êîòîðûé êðàñèâî è àêêó-
ðàòíî ñåð îâèâøèõ çàêàçàííûå áëþäà, îò îôèöè-
àíòà, êîòî îì èç ýòèõ ó÷àñòêîâ ïðîèçîéäåò ñáîé, 
æàëîáû âû  åìó ñëåäóåò ïðåäîñòàâèòü îïðåäå-
ëåííûå î  òîãî 
÷òîáû ïåð
öèàíò ñàì îâëå-
òâîðåííûì. ÿ âðåìÿ ðåàãèðîâàíèÿ íà æàëîáó ãîñòÿ, îí 
óáåæäàåòñ èöè-
àíò ñî ñâ ìó 
÷òî óâåðåí
 
Ðàáîòà â ê í-
íûå ëèíè ; ïåðñîíàë êóõíè è ïåðñîíàë, 
îáñëóæèâàþù ùíèê 
îôèöèàíò òîëü-
êî â ñëó÷à îâàðà 
ñ÷èòàþò, ÷ þäî, 
íåâàæíî, òü ñ 
ýòèì îôè ñòî-
ëîâûõ ïðè  ïðè-
õîäèòñÿ ïð ëíÿò 
ñâîþ ðàáî

È ïîë î 
èõ çàäà÷à åëè. 
Ñïëîòèòü íîé 
ðàáîòå, — òèì 
çàìåòèë, ÷ âàòü 
òîãî, êòî âàåò 
âñåì ðàáî ëóæè-
âàíèÿ ãîñò

Слишко

Êàê óæå ã ïûò, 
äîëæíû á îäî-
ëåòü ïóòü à 
ïðîùå, ÷åì  âñå-
ãäà ìîæåò èìñÿ 
áëþäîì ò èòñÿ, 
íàäî åãî õ

Îòñþä  ïè-
òàíèå ïëþ é 
óðîâåíü, ÷ åñòîðàííûõ 

Âîçìîæíîñòü êîíòðîëèðîâàòü ñâîþ ðàáîòó    Ñòðåññîâ è íàïðÿæåíèÿ ó îáñëóæè-
âàþùåãî ïåðñîíàëà çíà÷èòåëüíî ìåíüøå, åñëè îí èìååò âîçìîæíîñòü êàê-òî âëè-
ÿòü íà ïðîöåññ îáñëóæèâàíèÿ è äî íåêîòîðîé ñòåïåíè êîíòðîëèðîâàòü ñëîæíûå 
ñèòóàöèè. Óäîâëåòâîðåííîñòü ãîñòÿ, êàê ìû óæå îòìå÷àëè, çàâèñèò îò óñèëèé 
ìíîãèõ ðàáîòíèêîâ: îò õîñòåññà (èëè õîñòåññû), êîòîðûé(àÿ) ïðèíèìàåò çàêàçû è 
ðàññàæèâàåò ãîñòåé â çàëå, îò ïîìî

âèðóåò ñòîë, îò ïîâàðîâ, ïðèãîò
ðûé ïîäàåò èõ. Íî åñëè íà ëþá

 
 ï

ñëóøèâàòü áóäåò îôèöèàíò. Ïîýòîìó
ëíîìî÷èÿ ðàçðåøàòü êîíôëèêò èëè èñïðàâëÿòü ñèòóàöèþ. Âìåñòî
åñêàçûâàòü ñóòü æàëîáû ìåíåäæåðó è âûñëóøèâàòü åãî óêàçàíèÿ, îôè-
 ðåøàåò, ÷òî ïðåäïðèíÿòü â îòâåò íà æàëîáó, ÷òîáû ãîñòü óøåë óä

Â ðåçóëüòàòå óñêîðÿåòñ
ÿ, ÷òî ðåñòîðàí ãîòîâ íåìåäëåííî èñïðàâèòü ëþáîå óïóùåíèå, à îô
îåé ñòîðîíû ÷óâñòâóåò îòâåòñòâåííîñòü è ëó÷øå ìîòèâèðîâàí, ïîòî
, ÷òî ìîæåò ïîâëèÿòü íà êà÷åñòâî îáñëóæèâàíèÿ. 

îìàíäå    Â ñðåäå ïåðñîíàëà ðåñòîðàíà âñåãäà ñóùåñòâîâàëè òðàäèöèî
è ñîïåðíè÷åñòâà: ðóêîâîäñòâî è ïåðñîíàë

èé êëèåíòîâ, — ýòî â öåëîì, à â ÷àñòíîñòè, íàïðèìåð, ïîìî
à è ïîñóäîìîéùèê. Îäíàêî êà÷åñòâåííîå îáñëóæèâàíèå âîçìîæíî 
å ñîãëàñîâàííûõ äåéñòâèé âñåãî ïåðñîíàëà. Íåïðàâèëüíî, åñëè ï
òî èõ îáÿçàííîñòü ñâîäèòñÿ òîëüêî ê òîìó, ÷òîáû ïðèãîòîâèòü áë
â êàêîé ñðîê, èì è äåëà íåò äî òîãî, ÷òî êëèåíò óæå æäåò — ïóñ
öèàíò ðàçáèðàåòñÿ. Äðóãîé ïðèìåð — â çàëå ïîñòîÿííî íå õâàòàåò 
áîðîâ, è ÷òîáû íå âûçâàòü íåóäîâîëüñòâèÿ êëèåíòîâ, îôèöèàíòàì
èïðÿòûâàòü ÷àñòü ïðèáîðîâ, ÷òîáû íå æäàòü, ïîêà ìîéùèêè âûïî

òó. 
ó÷àåòñÿ, ÷òî îäíè ðàáîòíèêè ñëîâíî âîþþò ïðîòèâ äðóãèõ, çàáûâàÿ, ÷ò
 — äåéñòâîâàòü îáúåäèíåííûìè óñèëèÿìè â ðåàëèçàöèè îáùåé ö
êîëëåêòèâ, ñîçäàòü êëèìàò, áëàãîïðèÿòñòâóþùèé ñîâìåñòíîé äðóæ
 âàæíåéøàÿ çàäà÷à ìåíåäæåðà ðåñòîðàíà. Òîì Ïèòåðñ â ñâÿçè ñ ý
òî åñëè ïåðñîíàë îáñëóæèâàåò íå ãîñòÿ, òî åìó íàäî ëó÷øå îáñëóæè
åãî ïðåäñòàâëÿåò. Òàêàÿ ïîñòàíîâêà âîïðîñà íåäâóñìûñëåííî óêàçû
òíèêàì íà âàæíîñòü îáúåäèíåíèÿ óñèëèé ðàäè êà÷åñòâåííîãî îáñ
ÿ. 

м завышенные обещания 

îâîðèëîñü, îæèäàíèÿ, êîòîðûå ÷åëîâåê âîçëàãàåò íà ðåñòîðàííûé î
ûòü äîñòàòî÷íî âûñîêè, ÷òîáû çàñòàâèòü åãî âûéòè èç äîìà è ïðå
äî ðåñòîðàíà. Ñ ýòîé òî÷êè çðåíèÿ ïðîäàòü çàï÷àñòü ê àâòîìîáèëþ êóä

 áëþäî â ðåñòîðàíå. Åñëè âûÿñíèòñÿ, ÷òî îíà íå ðàáîòàåò, êëèåíò
 âåðíóòü åå ïðîäàâöó è ïîëó÷èòü íàçàä äåíüãè. À ñ íåïîíðàâèâø
àê, óâû, íå ïîñòóïèøü — ïðåæäå ÷åì ïîéìåøü, ÷òî îíî íå íðàâ
îòÿ áû ïîïðîáîâàòü. 
à âûâîä: êîãäà äåëî êàñàåòñÿ íåìàòåðèàëüíîãî ïðîäóêòà, òàêîãî, êàê
ñ îáñëóæèâàíèå, îáåùàíèÿ äîëæíû áûòü ïîäíÿòû íà áîëåå âûñîêè
åì â ñëó÷àå ìàòåðèàëüíîãî ïðîäóêòà. Îòñþäà òåíäåíöèÿ ð
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îïåðàòîðî  çà-
ìàíèòü êë ûìè, 
îæèäàíèÿ è áû êâàëèôèöèðîâàííû-
ìè è òàëàí ñ÷è-
òûâàë. 

 

â çàâûøàòü îáåùàíèÿ, ò.å. îáåùàòü ñëèøêîì ìíîãî, òîëüêî ÷òîáû
èåíòà. Íî åñëè îí ïðèõîäèò, ðóêîâîäñòâóÿñü òàêèìè, íåðåàëüí

 íè îäèí îôèöèàíò èëè ìåíåäæåð, êàêèììè,
òëèâûìè îíè íè áûëè, íå ñìîæåò äàòü êëèåíòó òîãî, íà ÷òî îí ðàñ

 

Тест «на один зубок» 6.9 
Путь наверх: Хитер Коин  

 
 

Õèòåð Êîèí (Heather Coin) íà÷àëà êàðüåðó â ñôåðå ðåñòîðàííîãî 
áèçíåñà åùå âî âðåìÿ ó÷åáû íà âòîðîì êóðñå Êàëèôîðíèéñêîãî 
óíèâåðñèòåòà â Ñàíòà-Áàðáàðå. Ê îêîí÷àíèþ, â 1994 ã., Êîèí óæå 
îòâå÷àëà çà ðàáîòó ÷åòûðåõ óíèâåðñèòåòñêèõ çàâåäåíèé îáùåïèòà: 
êîôåéíè, íî÷íîãî ïðîäóêòîâîãî ìàãàçèíà, áàðà â êàìïóñå è ìàãà-
çèíà ãîòîâûõ ïðîäóêòîâ (íàïðèìåð, ñàëàòîâ è ïð.). Êàê òîëüêî îíà 
ïîëó÷èëà äèïëîì, åå ïðèãëàñèëè íà ðàáîòó â ñåòü ìåêñèêàíñêèõ 
ðåñòîðàíîâ Chevys Fresh Mex Restaurant íà äîëæíîñòü ìåíåäæåðà 
êóõíè óïðàâëÿþùåãî ðåñòîðàíà â Ýíñèíî. Ïîçæå åå ïåðåâåëè íà 
äîëæíîñòü. 

Â íà÷àëå 2001 ã. óäà÷ëèâîìó «îõîòíèêó çà ãîëîâàìè» óäàëîñü 
ïåðåìàíèòü Êîèí âî âíîâü îòêðûâàþùbéñÿ ðåñòîðàí ïðåóñïåâàþ-
ùåé ñåòè Cheesecake Factory â Øåðìàí Îóêñ. Òàê Õèòåð ñòàëà 

Ñåãîäíÿ Õèòåð Êîèí ïî ïðàâó çàíèìàåò äîëæíîñòü ðåãèîíàëü-

38, no. 4, pp. 38—40, January 26, 2004. 

 
à÷åñòâàìè õîðîøåãî ìåíåäæåðà 

óïðàâëÿòü ðåñòîðàíîì íà 345 ïîñàäî÷íûõ ìåñò. Ñïóñòÿ äâà ãîäà íå-
óñòàííûõ òðóäîâ åå ðåñòîðàí îáñëóæèâàë â íåäåëþ 16 òûñ. êëèåí-
òîâ, à ãîäîâîé îáúåì ïðîäàæ ïåðåøåë îòìåòêó â 12 ìëí äîëë. 

Ðóêîâîäñòâî Cheesecake Factory áûñòðî îáðàòèëî âíèìàíèå íà 
ýíåðãè÷íóþ ìîëîäóþ æåíùèíó ñ íåîáû÷àéíî âûñîêèìè ëè÷íûìè 
ñòàíäàðòàìè êà÷åñòâà îáñëóæèâàíèÿ, íà åå ýíòóçèàçì è âíèìàòåëü-
íîå, çàáîòëèâîå îòíîøåíèå ê ïåðñîíàëó. Ïîä ðóêîâîäñòâîì Õèòåð 
òåêó÷åñòü êàäðîâ ñîêðàòèëàñü ñ 25 äî 10%. À åå óìåíèå è ãîòîâíîñòü 
äåëåãèðîâàòü ïîëíîìî÷èÿ çàâîåâàëè ëþáîâü è óâàæåíèå ïåðñîíàëà, 
à òàêæå íîâîå ñëóæåáíîå ïðîäâèæåíèå. 

íîãî óïðàâëÿþùåãî, èìåÿ ïîä ñâîèì íà÷àëîì òðè ðåñòîðàíà ñåòè â 
Êàëèôîðíèè è åùå òðè â øòàòå Êîëîðàäî. Çà âñå âîñåìü ëåò ðóêî-
âîäÿùåé ðàáîòû Õèòåð Êîèí íåèçìåííî äåëàåò óïîð íà êîììóíè-
êàöèè è ñîâåðøåíñòâîâàíèå ïåðñîíàëà — ýòî è ïîìîãàåò åé óâå-
ðåííî ïðîêëàäûâàòü äîðîãó ê óñïåõó. 
 
Èñòî÷íèê: Spielberg, Susan, «Heather Coin: Brain Food: Newly Promoted Area 
Manager Stresses the Importance of Working Smarter», Nation’s Restaurant News, 
vol. 

Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Êàêèìè ê
îáëàäàåò Õèòåð Êîèí? 

 
 
Åùå îäíà ïðîáëåìíàÿ îáëàñòü — ðàçðûâ ìåæäó òåì, êòî ïðîäàñò ðåñòîðàííûé 

îïûò (ìàðêåòèíãîâàÿ ñëóæáà), è òåìè, êòî åãî â äåéñòâèòåëüíîñòè îáåñïå÷èâàåò. 
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öèàíòîâ ñëåäóåò çíàêîìèòü ñ ðåêëàìíûìè ìàòå-
ðèà

ðìèðîâàííîñòè, îòñóòñòâèå ñòàíäàðòîâ, íåäîñòàòî÷íàÿ ýôôåêòèâíîñòü ðà-
áîò , çàâûøåííûå îáåùàíèÿ), ïîòðåáóåòñÿ ìíîãî âðåìåíè, ñèë, ñðåäñòâ. Åñëè 
ìåíåäæåð åþòñÿ âñå ÷åòûðå ïðîáåëà, óìåñòíåå 
âñåãî íà÷à çäåðæàòüñÿ îò ñëèøêîì ùåäðûõ îáå-
ùàíèé.

Â îäèí ìîìåíò óëó÷øèòü ñåðâèñ ïðàêòè÷åñêè íåðåàëüíî. Â òàêîé ñèòóàöèè 
ìåíåäæåðó âëèÿ-
íèþ, — í çèòü, 
õîòÿ áû ä  íàäî 
óáåäèòüñÿ ü ïî-
ðîã çàâåäå

Îñòàëü  îæè-
äàíèÿ êëè àíèÿ.  
À óñòàíîâ

ПРИМЕЧАНИ

1. Stan êíèãå 
John Service 
Enco ington, 
MA:

2. «Rolling iners», 
Resta

3. Jody ntifying 
Com oach», 
â êí

4. Robe lishing 
Com

5. http://ww íòÿáðÿ 
2005

6. Vala Quality 
Serv  Press, 
1990

7. Thom r., In Search of Excellence: Lessons from 
America's Best-Run Companies, Harper Collins Publishers, New York, NY, 1982. 

8. Zeith
9. Gav el and 

Tour , vol. 30, no. 2, pp. 2—9. 

Ðàáîòíèêîâ êóõíè è çàëà ñëåäóåò ïðèâëåêàòü ê âûðàáîòêå ìàðêåòèíãîâûõ ðåøå-
íèé, ÷òîáû îáåñïå÷èòü íåïîñðåäñòâåííóþ ñâÿçü ìåæäó îáåùàíèÿìè è ðåàëüíûìè 
âîçìîæíîñòÿìè çàâåäåíèÿ. Îôè

ëàìè ðåñòîðàíà, ÷òîáû îíè òî÷íî çíàëè, ÷òî îáåùàþò ãîñòÿì, èíûìè ñëîâà-
ìè, îíè äîëæíû çàðàíåå çíàòü îæèäàíèÿ êëèåíòîâ, ïîæàëîâàâøèõ â ðåñòîðàí. 

С чего начать? 

Ñ ÷åãî íà÷àòü ìåíåäæåðó, ÷òîáû îáåñïå÷èòü åãî âûñîêèé êà÷åñòâåííûé óðîâåíü? 
×òîáû óñòðàíèòü âñå ÷åòûðå ïðîáåëà-ðàçðûâà (åñëè ïîìíèòå, íåäîñòàòîê çíàíèé 
è èíôî

û
÷åñòíî ïðèçíàë, ÷òî ó ðåñòîðàíà èì
òü ñ óñòðàíåíèÿ ÷åòâåðòîãî — âî

 

 ðàçóìíåå âñåãî âîçäåéñòâîâàòü íà òî, ÷òî ïðîùå âñåãî ïîääàåòñÿ 
à îæèäàíèÿ êëèåíòîâ. Âîçìîæíî, ñíà÷àëà ïðèäåòñÿ èõ ñëåãêà çàíè
î òîãî óðîâíÿ, êîòîðûé ðåàëüíî ìîæåò îáåñïå÷èòü ñåðâèñ. Îäíàêî
, ÷òî ýòîãî áóäåò äîñòàòî÷íî, ÷òîáû ïîáóäèòü êëèåíòà ïåðåñòóïèò
íèÿ. 
íûå òðè ïðîáåëà íàäî óñòðàíÿòü ïî î÷åðåäè. Ñíà÷àëà îïðåäåëèòü
åíòîâ, à ïîòîì íà èõ îñíîâå ðàçðàáàòûâàòü ñòàíäàðòû îáñëóæèâ

ëåíèå ñòàíäàðòîâ äîëæíî ïðåäøåñòâîâàòü èõ ðåàëèçàöèè. 
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РЕСТОРАН: 

ФИЗИЧЕСКИЕ ВОЗМОЖНОСТИ  

 

 
Äî ñèõ ïîð ìíå íèêîãäà åùå íå ïðèõîäèëîñü îáåäàòü â ðåñòîðàíå,  

êîòîðûé ìàëî òîãî, ÷òî íàõîäèòñÿ íà âûñîòå â ñòî ôóòîâ íàä çåìëåé,  
äà åùå è ïîñòîÿííî äâèæåòñÿ. 

 
Êàëâèí Òðèëëèí, àìåðèêàíñêèé æóðíàëèñò è ïèñàòåëü 

Ц е л и  и з у ч е н и я 

Èçó÷èâ ýòó ãëàâó, âû ñìîæåòå: 
1  Ïîíÿòü, ÷òî ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé ðàçëè÷íûå ýëåìåíòû «ïåðâè÷íîé óïàêîâ-

êè» ðåñòîðàííîãî ïðîäóêòà è îêðóæàþùåé îáñòàíîâêè 
2  Ðàçúÿñíèòü, êàê ýëåìåíòû «ïåðâè÷íîé óïàêîâêè» ðåñòîðàíà ìîãóò ïîâëè-

ÿòü íà ïñèõîëîãè÷åñêèå ïîòðåáíîñòè è ïîâåäåíèå êëèåíòîâ 
3  Ïðèâåñòè ïðèìåðû òîãî, êàê ñî÷åòàíèå ðàçìåðîâ è ôîðìû ðåñòîðàííîãî 

çàëà, õàðàêòåðà è ðàñïîëîæåíèÿ ïîñàäî÷íûõ ìåñò, îñâåùåíèÿ è öâåòîâîé 
ãàììû îôîðìëåíèÿ âëèÿþò íà êëèåíòîâ 

4  Ïðåäëîæèòü ñïîñîáû óëó÷øèòü ñóùåñòâóþùóþ ïëàíèðîâêó ðåñòîðàííîãî 
çàëà 

5  Ðàçðàáîòàòü áîëåå ýôôåêòèâíûå ìåòîäû âûïîëíåíèÿ îòäåëüíûõ âèäîâ ðà-
áîò. 
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Â ðåñòîðàííîì áèçíåñå, êàê è â äðóãèõ îòðàñëÿõ ñåðâèñà, øèðîêî ïðèìåíÿåò-
ñÿ ìåòîä êëàññèôèêàöèè ïîìåùåíèé è ñëóæá íà front of the house è back of the 
house, â îñíîâå êîòîðîãî ëåæèò ñòåïåíü êîíòàêòà ðàáîòíèêîâ ïîäðàçäåëåíèÿ ñ 
êëèåíòàìè. Áóäåì ñëåäîâàòü ýòîé êëàññèôèêàöèè è íàçîâåì ïåðâîå çîíîé îáñëó-
æèâàíèÿ, à âòîðîå — ñëóæåáíîé çîíîé. Èòàê, 

ЗОНА ОБСЛУЖИВАНИЯ: ПЛАНИРОВКА 

Ðàçìåð ïîìåùåíèÿ, çàíèìàåìîãî ðåñòîðàíîì, ìîæåò áûòü ðàçëè÷íûì, ÷òî â îñ-
íîâíîì çàâèñèò îò òèïà ïðåäëàãàåìîãî îáñëóæèâàíèÿ è àññîðòèìåíòà ìåíþ. ×åì 
áîëüøå âûáîð áëþä â ìåíþ, òåì, êàê ïðàâèëî, áîëüøå ïîìåùåíèå ðåñòîðàíà. 
Ïðèâåäåì ïðèìåðíûå íîðìû ïëîùàäè íà îäíî ïîñàäî÷íîå ìåñòî. Ìîæíî çàìå-
òèòü, ÷òî äëÿ çàâåäåíèé, ïðåäëàãàþùèõ áîëåå îáøèðíûé âûáîð è áîëüøå ñâîáî-
äû ïåðåìåùåíèÿ, ïðåäóñìîòðåíû áîëåå âûñîêèå íîðìû ïëîùàäè íà îäíî ïîñà-
äî÷íîå ìåñòî. Èòàê, äëÿ ïðåäïðèÿòèé îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ ðåêîìåíäîâàíû 
ñëåäóþùèå ñòàíäàðòíûå íîðìû ïëîùàäè íà îäíî ïîñàäî÷íîå ìåñòî â çàëå â çàâè-
ñèìîñòè îò òèïà îáñëóæèâàíèÿ è êàòåãîðèè çàâåäåíèÿ1: 
 

Òèï îáñëóæèâàíèÿ 
Ïëîùàäü íà îäíî  

ïîñàäî÷íîå ìåñòî, êâ. ôóòû (êâ. ì) 

Áàíêåòíîå (êàê ìèíèìóì) 10—11 (0,9—1,02) 

Áóôåòíîå 12—18 (1,1—1,67) 

Ñåìåéíîãî òèïà 13—16 (1,21—1,49) 

Ôàñòôóä 10—14 (0,9—1,3) 

Çà ñòîëèêàìè (íèçøàÿ öåíîâàÿ êàòåãîðèÿ) 11—14 (1,02—1,3) 

Çà ñòîëèêàìè (âûñøàÿ öåíîâàÿ êàòåãîðèÿ) 15—18 (1,39—1,67) 

Ïðèëàâîê, ñòîéêà 18—20 (1,67—1,86) 

 
Äîïîëíèòåëüíûå ðåêîìåíäîâàííûå íîðìàòèâû ïëîùàäè ñîñòîÿò â ñëåäóþùåì2. 
 Ìåæäó ñïèíêàìè ñòóëüåâ ñîñåäíèõ ñòîëîâ äîëæåí áûòü ïðîõîä øèðèíîé 

íå ìåíåå 18 äþéìîâ (0,46 ì). 
 Òåõíè÷åñêèå ïðîõîäû ìåæäó ñòîëàìè (äëÿ îôèöèàíòîâ) øèðèíîé 36 äþé-

ìîâ (0,91 ì). 
 Îñíîâíûå ïðîõîäû äëÿ ïîñåòèòåëåé — íå ìåíåå 48 äþéìîâ (1,22 ì). 
 Îò ñïèíêè ñòóëà äî êðàÿ ñòîëà — íå ìåíåå 18 äþéìîâ (0,46 ì). 
 Îò êðàÿ ñèäåíüÿ äî âíóòðåííåé ÷àñòè ñòîëà ñâîáîäíîå ïðîñòðàíñòâî äëÿ 

íîã — ïðèìåðíî 12 äþéìîâ (0,3 ì). 
 Äëÿ èíâàëèäíîãî êðåñëà — ïðîõîä øèðèíîé íå ìåíåå 32 äþéìîâ (0,81 ì), 

âûñîòà ñòîëà — 27 äþéìîâ (0,69 ì), øèðèíà — 0,76 (30) è ãëóáèíà ïðî-
ñòðàíñòâà ïîä ñòîëåøíèöåé — 19 (0,48 ì). 

Ïëîùàäü ðåñòîðàííîãî çàëà çàâèñèò îò ÷èñëà ïîñåòèòåëåé, êîòîðûõ ìîæåò 
åäèíîâðåìåííî îáñëóæèòü ðåñòîðàí, è îò íîðìû ïëîùàäè íà îäíî ïîñàäî÷íîå 
ìåñòî. ×èñëî îäíîâðåìåííî ðàññàæèâàþùèõñÿ ïîñåòèòåëåé, â ñâîþ î÷åðåäü, çà-
âèñèò îò ñóììàðíîãî êîëè÷åñòâà ïîñåòèòåëåé, êîòîðûõ çàâåäåíèå æåëàåò îáñëó-
æèâàòü çà îïðåäåëåííûé ïåðèîä âðåìåíè, è îò ïëàíèðóåìîãî êëèåíòîîáîðîòà 
(÷àñòîòû ñìåíû ïîñåòèòåëåé). Êëèåíòîîáîðîò ïîêàçûâàåò, ñêîëüêî ðàç çà äàííûé 
ïåðèîä âðåìåíè ñìåíÿþòñÿ ïîñåòèòåëè íà îäíîì ïîñàäî÷íîì ìåñòå. Îáû÷íî çà 
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îñíîâó ðàñ÷åòà áåðóò îäèí ÷àñ. Ïî ñóòè, ýòî ñðåäíåå âðåìÿ, êîòîðîå ïðîâîäèò ïî-
ñåòèòåëü çà åäîé îïðåäåëåííîãî òèïà (ëàí÷åì, îáåäîì). Íàïðèìåð, åñëè ïîñåòèòå-
ëè â ñðåäíåì ïðîâîäÿò â çàâåäåíèè ïîë÷àñà çà ëàí÷åì, òî êëèåíòîîáîðîò ñîñòàâ-
ëÿåò ðàçà äâà â ÷àñ. Ýòîò ïîêàçàòåëü â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè çàâèñèò îò âðåìåíè 
ñóòîê è òèïà îáñëóæèâàíèÿ. Òàê, îáåäàþùàÿ êîìïàíèÿ çàäåðæèòñÿ íàìíîãî äîëü-
øå, ÷åì ñëóæàùèå, çàøåäøèå â ïåðåðûâ íà ëàí÷. Ñëåäîâàòåëüíî, â ïåðâîì ñëó÷àå 
îáîðîò áóäåò âàðüèðîâàòü îò 1/2 äî 1 (ïîêàçûâàÿ, ÷òî ïîñåòèòåëü â ñðåäíåì ïðå-
áûâàåò â çàâåäåíèè îò äâóõ äî îäíîãî ÷àñà), à âî âòîðîì — â ïðåäåëàõ 1—2 1/2.  
Ó êàôåòåðèåâ ñðåäíèé êëèåíòîîáîðîò îáû÷íî åùå âûøå, îò 1 1/2 äî 2 1/2 äëÿ çàâå-
äåíèé êîììåð÷åñêîãî ïðîôèëÿ è äî 2—3 äëÿ êîðïîðàòèâíîãî è ñòóäåí÷åñêîãî îáùå-
ñòâåííîãî ïèòàíèÿ. 

 

 

Тест «на один зубок» 7.1 
Горячая концепция: Cravings поражает воображение  

 

 

Ñîòíè ãàñòðîíîìè÷åñêèõ è ýëèòíûõ ðåñòîðàíîâ, ìíîæåñòâî áóôåò-
áàðîâ ïðåäëàãàþò íåçàáûâàåìûå âïå÷àòëåíèÿ îò ïèòàíèÿ â Ëàñ-
Âåãàñå. Íà ýòîì ôîíå Mirage ðåøèëà ïîéòè íàïåðåêîð çäåøíèì 
òðàäèöèÿì è îòêðûòü ïóáëèêå Âåãàñà ãëàçà íà òî, êàêèì äîëæåí 
áûòü áàð-áóôåò. 

Â ñâîåì íîâîì çàâåäåíèè Cravings êîìïàíèÿ Mirage ñîåäèíèëà 
êîíöåïöèþ áàðà-áóôåòà è ðåñòîðàíà äëÿ èñòèííûõ ãóðìàíîâ. Ïîëó-
÷èëîñü íå÷òî âðîäå ãóðìý-áóôåòà. Ðàçðàáîòàë êîíöåïöèþ èçâåñò-
íûé äèçàéíåð Àäàì Òèàíè (Adam Tihany), â àêòèâå êîòîðîãî óäà÷-
íûå ïðîåêòû öåëîãî ðÿäà ýëèòíûõ ðåñòîðàíîâ. Äèçàéí âîïëîòèë â 
ñåáå ïåðåäîâûå èäåè ñåãîäíÿøíåãî äíÿ: ñïëîøíîé ãëÿíåö è ëîñê, 
ìíîãî ìåòàëëà. Îáùåãî ðåñòîðàííîãî çàëà ïî ñóòè íåò. Íà ïëîùàäè 
ïî÷òè â 3 òûñ. êâ. ì (32 òûñ. êâ. ôóòîâ) îñòðîâêàìè ðàçáðîñàíû 
ñîîðóæåíèÿ, î÷åíü íàïîìèíàþùèå îòäåëüíî ñòîÿùèå çäàíèÿ, â êà-
æäîì — ãðóïïà ñòîëèêîâ è ïðè êàæäîé — ñâîé êóõîííûé öåõ, ãäå 
ñóåòÿòñÿ ïîâàðà. Ñîáñòâåííî, â ýòîì è çàêëþ÷àëàñü ãëàâíàÿ èçþìèí-
êà äèçàéíåðà. Âñåãî â ýòîì çàëå, ñòèëèçîâàííîì ïîä ãîðîäñêîé ðàé-
îí, 600 ïîñàäî÷íûõ ìåñò è âïîëíå óìåðåííûå öåíû. 

Íî ñàìîå èíòåðåñíîå — êàæäàÿ êóõíÿ îòêðûòà äëÿ îáîçðåíèÿ! 
Ñèäÿ çà ñòîëèêàìè, ïîñåòèòåëè ìîãóò áëèçêî íàáëþäàòü ðàáîòó 
øåô-ïîâàðà ó÷àñòêà, áåñåäîâàòü ñ íèì, çàäàâàòü âîïðîñû ïî ïîâîäó 
ñîñòàâëÿþùèõ è âûñêàçûâàòü ñâîè ïîæåëàíèÿ. Òàê ÷òî îïûò ïîñå-
ùåíèÿ Cravings îáîãàùàåòñÿ ðàçâëåêàòåëüíûìè è ïîçíàâàòåëüíûìè 
ìîìåíòàìè è ñîçäàíèåì î÷åíü íåïðèíóæäåííîé, äðóæåñêîé è òåï-
ëîé àòìîñôåðû. Cravings è åãî ñîçäàòåëè èçîáðåëè íîâûé ðåñòîðàí-
íûé ñòàíäàðò, äåðçíóâ ñîåäèíèòü âîåäèíî êîíöåïöèè ïðîñòîãî êà-
ôå è ðåñòîðàíà äëÿ ãóðìàíîâ. Cravings ïðîèçâåë íàñòîÿùèé ïåðåâî-
ðîò â ðåñòîðàííîé ñôåðå Ëàñ Âåãàñà, è åãî ðàäóæíûå ïåðñïåêòèâû 
íå âûçûâàþò ñîìíåíèé. 
 

Èñòî÷íèê: Ordine, Bill, «Vegas Casino’s New Dining Concept: A Gourmet Buf-
fet», The Philadelphia Inquirer: April 2, 2004. 
 
Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Ïî÷åìó òàê âàæíî èçîáðåòàòü èííîâàöèîí-
íûå êîíöåïöèè, îáîãàùàþùèå ðåñòîðàííûé îïûò êëèåíòîâ? 
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Åñëè æåëàòåëåí âûñîêèé êëèåíòîîáîðîò, ìîæíî ïðåäóñìîòðåòü îïðåäåëåííûå 
ýëåìåíòû ïëàíèðîâàíèÿ ðåñòîðàíà, êîòîðûå áóäóò ñïîñîáñòâîâàòü òîìó, ÷òîáû 
êëèåíòû íå ñëèøêîì ðàññèæèâàëèñü3: 

 ïðåäëàãàòü òîëüêî áëþäà, äëÿ ïðèãîòîâëåíèÿ êîòîðûõ íå òðåáóåòñÿ ìíîãî 
âðåìåíè; 

 èñïîëüçîâàòü äëÿ ïðèãîòîâëåíèÿ áëþä ïîëóôàáðèêàòû è çàãîòîâêè; 
 ñäåëàòü â ðåñòîðàííîì çàëå î÷åíü ÿðêîå îñâåùåíèå è âûáðàòü äëÿ îôîðì-

ëåíèÿ î÷åíü ÿðêóþ öâåòîâóþ ãàììó; 
 ðàçìåñòèòü ñòîëèêè î÷åíü áëèçêî äðóã ê äðóãó; 
 ïîäîáðàòü ñòóëüÿ, íà êîòîðûõ ÷åðåç êîðîòêîå âðåìÿ ñòàíîâèòñÿ î÷åíü íå-

óäîáíî ñèäåòü; 
 ïðåäóñìîòðåòü äîñòàòî÷íî ìíîãî÷èñëåííûé îáñëóæèâàþùèé ïåðñîíàë äëÿ 

áûñòðîãî îáñëóæèâàíèÿ. 
Ïëîùàäü, çàíèìàåìàÿ îäíèì ñòîëîì, îïðåäåëÿåòñÿ â çàâèñèìîñòè îò òèïà ïî-

ñàäî÷íûõ ìåñò (ñòîë, îòäåëüíàÿ êàáèíêà, ñòîéêà èëè ñèäåíüÿ), ðàçìåðîâ ñàìèõ 
ñòîëîâ è æåëàòåëüíîé èõ ðàññòàíîâêè, îò øèðîòû ïðîõîäîâ è îáùåãî êîëè÷åñòâà 
îáñëóæèâàåìûõ ó÷àñòêîâ. 

ЗОНА ОБСЛУЖИВАНИЯ: ОБЩАЯ АТМОСФЕРА 

Ïîä àòìîñôåðîé â ðåñòîðàííîì áèçíåñå ïîíèìàþò îáùèé âèä ðåñòîðàííîãî çàëà 
è âïå÷àòëåíèÿ îò íåãî. È åñëè êà÷åñòâî ïèùè è íàïèòêîâ èãðàåò ïåðâîñòåïåííóþ 
ðîëü äëÿ óñïåõà çàâåäåíèÿ, îêðóæàþùàÿ îáñòàíîâêà, àòìîñôåðà ðåñòîðàííîãî çàëà 
ñïîñîáíû êàê îáîãàòèòü, òàê è áåçâîçâðàòíî èñïîðòèòü âïå÷àòëåíèÿ îò ïîñåùå-
íèÿ. Êàê ïîêàçûâàþò èññëåäîâàíèÿ, ÷åòûðüìÿ ãëàâíûìè ïðè÷èíàìè, îïðåäåëÿþ-
ùèìè ðåøåíèå ñíîâà ïîñåòèòü çàâåäåíèå, ÿâëÿþòñÿ: 

 êà÷åñòâî ïèùè; 
 îáñëóæèâàíèå; 
 óðîâåíü öåí; 
 àòìîñôåðà. 
Áëþäà è íàïèòêè êàê ãëàâíûé ïðîäóêò ðåñòîðàíà — ýòî òî ÿäðî, âîêðóã êîòîðî-

ãî íàêðó÷åíà «ïåðâè÷íàÿ óïàêîâêà» — ñòîëîâûå ïðèáîðû, ïîñóäà, ïðåäìåòû ñåðâè-
ðîâêè, ïðåäìåòû îáñòàíîâêè, ðàçâëåêàòåëüíàÿ ïðîãðàììà. Ñàìà «ïåðâè÷íàÿ óïà-
êîâêà» ñóùåñòâóåò íà ôîíå îêðóæàþùåé îáñòàíîâêè — ïðîñòðàíñòâà ðåñòîðàííîãî 
çàëà, ìåñòà çà ñòîëèêàìè, óðîâíÿ îñâåùåííîñòè çàëà, öâåòîâîé ãàììû èíòåðüåðà. 
Âñå ýòè ýëåìåíòû äîëæíû ãàðìîíèðîâàòü, ñîçäàâàÿ öåëîñòíóþ êàðòèíó. 

Ñóùåñòâóåò áîëüøàÿ ðàçíèöà ìåæäó ïðèíÿòèåì ïèùè è òðàïåçîé. Êîãäà ÷åëî-
âåê çàõîäèò â êàêóþ-íèáóäü çàáåãàëîâêó, ÷òîáû ïðîñòî óòîëèòü ãîëîä, åãî èíòåðå-
ñóåò òîëüêî åäà è íàïèòêè, êîòîðûå òàì ìîæíî ïîëó÷èòü. Ýòî îçíà÷àåò, ÷òî îí 
ïðèøåë ïîåñòü, óäîâëåòâîðèòü ôèçèîëîãè÷åñêóþ ïîòðåáíîñòü. Íàïðàâëÿÿñü â ðåñ-
òîðàí ðàäè òðàïåçû, ÷åëîâåê õî÷åò ïîëó÷èòü âåñü áóêåò âïå÷àòëåíèé îò ïîñåùå-
íèÿ, èíûìè ñëîâàìè, óäîâëåòâîðèòü íå òîëüêî ÷èñòî ôèçèîëîãè÷åñêóþ, íî òàêæå 
è ïñèõîëîãè÷åñêèå ïîòðåáíîñòè. Òàê âîò, àòìîñôåðà ðåñòîðàíà êàê ðàç è ïðèçâà-
íà ñîçäàòü óñëîâèÿ äëÿ óäîâëåòâîðåíèÿ ïñèõîëîãè÷åñêèõ ïîòðåáíîñòåé ãîñòÿ. Çà-
âåäåíèå ðåøàåò ýòó çàäà÷ó ìíîæåñòâîì ðàçíûõ ñïîñîáîâ, àïåëëèðóÿ ê ïîñåòèòåëþ 
÷åðåç âèçóàëüíûå, òàêòèëüíûå, ñëóõîâûå, îáîíÿòåëüíûå, òåìïåðàòóðíûå è äâèãà-
òåëüíûå âïå÷àòëåíèÿ4. Òî, êàê ïîñåòèòåëü âîñïðèíèìàåò âñå ýòî â êîìïëåêñå, è 
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òî äåéñòâèå, êîòîðîå âñå ýòî íà íåãî îêàçûâàåò, è åñòü àòìîñôåðà çàâåäåíèÿ — 
çàìåòüòå, ÷òî ýòî ÷èñòî ëè÷íîñòíûå âïå÷àòëåíèÿ êàæäîãî ïîñåòèòåëÿ! 

Âàæíî èìåòü â âèäó, ÷òî âñå ýëåìåíòû, èç êîòîðûõ ñêëàäûâàåòñÿ àòìîñôåðà 
çàâåäåíèÿ, äîëæíû áûòü òùàòåëüíî ïðîäóìàíû è ñîîòâåòñòâîâàòü äðóã äðóãó. Íå 
ñëåäóåò çàáûâàòü è î êëèåíòå, òîì ñàìîì êëèåíòå, ðàäè êîòîðîãî âñå ýòî äåëàåòñÿ. 
Ðàññêàçûâàþò, íàïðèìåð, èñòîðèþ ïðî ãîëëàíäñêîãî õóäîæíèêà-àáñòðàêöèîíèñòà 
Ïîëà Ìîíäðèàíà, êîòîðîìó ïîðó÷èëè ñîçäàòü òåàòðàëüíûå äåêîðàöèè ê ñïåêòàê-
ëþ. Ãîâîðÿò, ÷òî, çàêîí÷èâ ðàáîòó, îí ñêàçàë çàêàç÷èêó: «Òîëüêî ïóñòü àêòåðû 
÷èòàþò ñâîè ðîëè èç-çà êóëèñ, èíà÷å îíè èñïîðòÿò îáùèé âèä». Òàê âîò, ïðà-
âèëüíûé äèçàéí èíòåðüåðà äîëæåí ïðåäïîëàãàòü ïðèñóòñòâèå â íåì ïîñåòèòåëÿ â 
êà÷åñòâå íåïðåìåííîãî ýëåìåíòà «îêîí÷àòåëüíîé óïàêîâêè» ðåñòîðàííîãî ïðî-
äóêòà. 

Ðàññìîòðèì ãëàâíûå êîìïîíåíòû «ïåðâè÷íîé óïàêîâêè»: ïðåäìåòû ñåðâèðîâ-
êè, ìåáåëü, îòäåëî÷íûå ìàòåðèàëû, ðàçâëåêàòåëüíóþ ïðîãðàììó. 

Сервировка стола 

Ïîâåðõíîñòü ðåñòîðàííîãî ñòîëà ÷àñòî íàçûâàþò ñöåíîé, íà êîòîðîé ïðîèñõîäèò 
ãëàâíîå ðåñòîðàííîå äåéñòâî — ïðîäàæà áëþä è íàïèòêîâ. Ñòîë — ýòî íå÷òî âðî-
äå áåçìîëâíîãî ñòèìóëÿòîðà ïðîäàæ. Ïåðâûå âïå÷àòëåíèÿ, êîíå÷íî, âèçóàëüíûå, 
è ïåðâîå, ÷òî çàìå÷àåò ãîñòü, ïðèäÿ â ðåñòîðàííûé çàë, — òî, êàê íàêðûòû è ñåð-
âèðîâàíû ñòîëû. Êðàéíå âàæíî, ÷òîáû ïðåäìåòû ñåðâèðîâêè ñîîòâåòñòâîâàëè 
òèïó è öåíîâîé êàòåãîðèè çàâåäåíèÿ, áûëè áû ïàðàäíûìè èëè äåìîêðàòè÷íûìè, 
äîðîãèìè èëè ïðàêòè÷íûìè. À â öåëîì ñåðâèðîâêà ñòîëà äîëæíà ïðåäñòàâëÿòü 
ñîáîé öåëîñòíóþ, çàêîí÷åííóþ è ïðèâëåêàòåëüíóþ êàðòèíó, ãäå «èãðàåò» êàæäûé 
ýëåìåíò: è ïîñóäà, è áîêàëû, è ïðèáîðû, è ñêàòåðòü, è ñàëôåòêè, è ñòîëîâûå àê-
ñåññóàðû. 

 
 

Н а  з а м е т к у  
 
Èç äåñÿòè ñàìûõ íåáëàãîïðèÿòíûõ ðåñòîðàííûõ òðåíäîâ, ðåãóëÿðíî 
ïóáëèêóåìûõ íà ñàéòå Epicurious.com, õóäøèé òðåíä ïîä íîìåðîì 5 — 
«ñèíäðîì ìåãàïëåêñà»: ðåñòîðàíû ñ çàëîì îãðîìíîé ïëîùàäè — íå 
ìåíüøå ôóòáîëüíîãî ïîëÿ — è òàêèì æå îãðîìíûì ìåíþ. 
 
Èñòî÷íèê: «Epicurious releases list of 10 worst restaurant trends», September 2005, 
http://www.hotelmarketing.com/index.php/content/article/epicurious_releases_list_of_10_worst_r
estaurant_trends/, November 6, 2005. 

 
 

Ñòîëîâàÿ ïîñóäà    Ìíîãèå ðåñòîðàòîðû ïðåäïî÷èòàþò ïîñóäó ñàìîé ïðîñòîé 
ôîðìû, ïîëàãàÿ, ÷òî òàê îíà íå áóäåò îòâëåêàòü êëèåíòà îò êóëèíàðíûõ ïðåëåñòåé 
áëþä. Âîîáùå, èìååòñÿ ÷åòûðå îñíîâíûå ôîðìû ôàðôîðîâîé ïîñóäû: ñ ïëàâíî 
çàêðóãëåííûì øèðîêèì îáîäêîì (ñàìàÿ îáû÷íàÿ), ñ óçêèì îáîäêîì, âîîáùå áåç 
îáîäêà (âðîäå ìèñêè) è ñ îáîäêîì âîëíèñòîé ôîðìû. Ñïåöèàëüíûõ òâåðäûõ ïðà-
âèë âûáîðà òèïà ôàðôîðîâîé ïîñóäû íåò, äà è ðàçðàáîòàòü èõ áûëî áû çàòðóäíè-
òåëüíî — ñëèøêîì âåëèêî ðàçíîîáðàçèå ôîðì, ðàñöâåòîê, ðèñóíêîâ. Âàæíî îäíî — 
ñîîòâåòñòâèå ñòîëîâîãî ôàðôîðà òèïó è äóõó çàâåäåíèÿ. Íàïðèìåð, ïîñóäà ñ óç-

http://www.hotelmarketing.com/index.php/content/article/epicurious_releases_list_of_10_worst_restaurant_trends/
http://www.hotelmarketing.com/index.php/content/article/epicurious_releases_list_of_10_worst_restaurant_trends/
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êèì îáîäêîì èëè âîîáùå áåç îáîäêà áîëüøå ñîîòâåòñòâóåò ðåñòîðàíó ñîâðåìåí-
íîãî ñòèëÿ. Òî÷íî òàê æå ê àòìîñôåðå ýëèòíîãî ðåñòîðàíà áîëåå ïîäîéäåò ïîñóäà 
èç òîíêîãî, ëåãêîãî ôàðôîðà — ýòî ïîä÷åðêíåò èçûñêàííîñòü, êîìôîðò è ðîñ-
êîøü, à â ñåìåéíîì ðåñòîðàíå áîëåå óìåñòåí ôàðôîð ïîîñíîâàòåëüíåå. Íå ñòîèò, 
îäíàêî, çàáûâàòü è î òîì, ÷òî áîëåå ìàññèâíàÿ ïîñóäà ñîçäàåò âïå÷àòëåíèå áîëü-
øîé ïîðöèè. Èìåííî ïî ýòîé ïðè÷èíå â ïèâíûõ áàðàõ ïèâî ðàçëèâàþò â âûñîêèå 
êðóæêè ñ óòÿæåëåííûì äîíûøêîì. 

Â ñðåäíåì ôàðôîðîâàÿ ïîñóäà ñïîñîáíà âûäåðæàòü îêîëî 7 òûñ. ïîäà÷, ñðîê 
æèçíè ïðåäìåòîâ ïîñóäû èç ôàðôîðà ïðè áåðåæíîì îáðàùåíèè — îêîëî òðåõ 
ëåò. Ïîýòîìó ðåñòîðàííûé îïåðàòîð äîëæåí ïðåäóñìîòðåòü íåîáõîäèìîñòü åæå-
ãîäíîãî ïîïîëíåíèÿ çàïàñîâ ôàðôîðîâîé ïîñóäû ïðèìåðíî íà ÷åòâåðòü — çà ñ÷åò 
áîÿ. Ñ ýòîé òî÷êè çðåíèÿ äåøåâëå âñåãî çàêóïàòü ôàðôîð ñòàíäàðòíîãî ôàáðè÷-
íîãî èçãîòîâëåíèÿ. 

Âûáèðàÿ ïîñóäó, íàäî ïðèíèìàòü âî âíèìàíèå è òî, êàê áóäóò íà íåé ñìîò-
ðåòüñÿ òå èëè èíûå áëþäà â ñòàíäàðòíûõ ïîðöèÿõ. Åñëè òàðåëêà ñëèøêîì ìàëà, 
íà íåé òðóäíî ðàçëîæèòü ïèùó êðàñèâî, ïîëó÷èòñÿ íåýñòåòè÷íîãî âèäà êó÷à; ñ 
äðóãîé ñòîðîíû, åñëè òàðåëêà î÷åíü áîëüøàÿ, íîðìàëüíàÿ ïîðöèÿ âèçóàëüíî êà-
æåòñÿ ñëèøêîì ìàëåíüêîé. Â ýòîì ñëó÷àå ñòðàäàåò öåííîñòü áëþäà. Â ïðèíöèïå, 
ëþáîå ñî÷åòàíèå ïîðöèè áëþäà è ðàçìåðîâ òàðåëêè ñîçäàåò îïðåäåëåííîå âïå÷àò-
ëåíèå öåííîñòè — ëèáî óâåëè÷èâàÿ åå, ëèáî óìåíüøàÿ. Íà ðèñ. 7.1 íà ñàìîì äåëå 
îáà âíóòðåííèõ êðóæêà îäèíàêîâû ïî ðàçìåðó. Îäíàêî íà ïðàâîé êàðòèíêå âíóò-
ðåííèé êðóæîê êàæåòñÿ áîëüøå, ÷åì òîò æå êðóæîê íà ëåâîé, — à âñå ïîòîìó, 
÷òî âíåøíèé êðóã íà ïðàâîé ìåíüøå. Àíàëîãè÷íî ýòîìó ñòàíäàðòíàÿ ïîðöèÿ, âû-
ëîæåííàÿ íà òàðåëêó íåáîëüøîãî ðàçìåðà, áóäåò êàçàòüñÿ áîëüøå, ÷åì åñëè áû 
òàðåëêà áûëà áîëüøîé. Òàêæå è ïðîäîëãîâàòûé êóñîê ìÿñà íà òàðåëêå îâàëüíîé 
ôîðìû, äà åùå â êîìïàíèè ñ êàðòîôåëüíûì ïþðå, áóäåò êàçàòüñÿ áîëüøå. Íà 
êðóãëîé òàðåëêå òàêîãî ýôôåêòà óæå íå áóäåò. 

Ñïåöèàëüíûå áëþäà äëÿ îñîáûõ íàèìåíîâàíèé óâåëè÷èâàþò èõ âîñïðèíèìàå-
ìóþ öåííîñòü. Òàê, ñóïû ìîæíî ïîäàâàòü â ïîðöèîííûõ ãëèíÿíûõ ãîðøî÷êàõ, 
ðûáó — íà áëþäå â ôîðìå ðûáû, à äåñåðòû — â ðàçíîãî âèäà è ôîðìàõ ñòåêëÿí-
íûõ åìêîñòÿõ (âàçî÷êàõ, êðåìîâíèöàõ è ïð.). 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рис. 7.1 Зрительные эффекты порции на различных по размеру тарелках 

 
Ðåñòîðàíû, ðàññ÷èòàííûå íà ñåìüè ñ ìàëåíüêèìè äåòüìè, ñêàæåì, ôàñòôóäû, 

ïðåäïî÷èòàþò âîîáùå íå çàãðóæàòü ñòîëû ñòîëîâîé óòâàðüþ, äîñòèãàÿ æåëàòåëü-
íîé àòìîñôåðû çà ñ÷åò äðóãèõ ñðåäñòâ. 
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Ñòåêëÿííàÿ ïîñóäà    Ðåñòîðàíû èñïîëüçóþò ñòåêëÿííóþ ïîñóäó è õðóñòàëü. Ïðè 
âûáîðå ñòîëîâîãî ñòåêëà ñëåäóåò ó÷èòûâàòü äâà ìîìåíòà: äèçàéí è öâåò. Â öåëîì 
äèçàéí ñòàêàíîâ, ðþìîê, áîêàëîâ è ïðî÷åãî ìîæåò áûòü óòÿæåëåííûì èëè îáëåã-
÷åííûì, ïðîñòûì èëè óêðàøåííûì (äåêîðèðîâàííûì), íà íîæêå èëè áåç. Ðåñòî-
ðàíû äåðåâåíñêîãî òèïà èëè ñåìåéíûå âåðîÿòíåå îòäàäóò ïðåäïî÷òåíèå óòÿæå-
ëåííîìó ñòåêëó, ñ òîëñòûì äíîì, à ýëèòíûå ðåñòîðàíû ïðåäïî÷òóò, åñòåñòâåííî, 
áîëåå èçûñêàííûå òîíêîñòåííûå áîêàëû èç õðóñòàëÿ íà èçÿùíîé íîæêå. Â òî æå 
âðåìÿ ñòàêàíû íåîáû÷íîé ôîðìû ïðèäàþò ñåðâèðîâêå îðèãèíàëüíîñòü, âûçûâà-
þò èíòåðåñ. Íî ÷åì áîëüøå ðàçíûõ âèäîâ ñòåêëà èñïîëüçóåò ðåñòîðàí, òåì áîëü-
øå ïðåäïîëàãàåòñÿ îáùèé íàëè÷íûé çàïàñ ñòåêëÿííîé ïîñóäû. 

Íàëè÷èå íà ñòîëèêå âèííûõ áîêàëîâ ïîäñêàæåò ïîñåòèòåëþ, ÷òî ñ ïðåäëàãàå-
ìîé çäåñü ïèùåé óìåñòíû âèíà. ×òî êàñàåòñÿ ñòàêàíîâ, òî èçëþáëåííûìè öâåòà-
ìè äëÿ ðåñòîðàíîâ ÿâëÿþòñÿ êðàñíûé, çåëåíûé, çîëîòèñòûé è äûì÷àòî-ãîëóáîé. 
Áîêàëû èëè ñòàêàíû öâåòíîãî ñòåêëà ñïîñîáíû ïðèäàòü íàêðûòîìó ñòîëó çàêîí-
÷åííûé, ãàðìîíè÷íûé âèä. 
 
Ñòîëîâûå ïðèáîðû    Ïðè âûáîðå ñòîëîâûõ ïðèáîðîâ (âèëêè, ëîæêè è íîæè) åñòü 
äâà âàðèàíòà: c ñåðåáðÿíûì ïîêðûòèåì èëè íåðæàâåþùàÿ ñòàëü. Íåðæàâåéêà, 
êîíå÷íî, íå â ïðèìåð äåøåâëå, îäíàêî ðåñòîðàíû âûñîêîé êóõíè, âåðîÿòíåå âñå-
ãî, ïðåäïî÷òóò ñåðåáðÿíîå ïîêðûòèå — ÷òîáû ñîîòâåòñòâîâàòü êîíöåïöèè è íå 
ñíèæàòü âïå÷àòëåíèÿ. Íî òîãäà óæ ðåñòîðàíó ïðèäåòñÿ ïðåäóñìîòðåòü ïåðèîäè÷å-
ñêóþ ÷èñòêó èëè ïîëèðîâêó ñòîëîâûõ ïðèáîðîâ. Äëÿ ýòîãî åñòü ñïåöèàëüíûå ìà-
øèíû, õîòÿ ìîæíî ÷èñòèòü è âðó÷íóþ. Íî â ëþáîì ñëó÷àå äëÿ ÷èñòêè ïðèáîðîâ 
äîëæíî áûòü ñïåöèàëüíî îòâåäåíî ìåñòî â öåõå ìîéêè. 

Ïðîèçâîäèòåëè óæå îñâîèëè òàêîé äèçàéí ñòîëîâûõ ïðèáîðîâ èç íåðæàâåþ-
ùåé ñòàëè, ÷òî îíè ôîðìîé è âèäîì ñèëüíî íàïîìèíàþò ñåðåáðÿíûå. Íî â ëþ-
áîì ñëó÷àå ïðè âûáîðå ñòîëîâûõ ïðèáîðîâ âàæíî, ÷òîáû îíè ïîëíîñòüþ ñîîòâåò-
ñòâîâàëè êîíöåïöèè ðåñòîðàíà è íå âíîñèëè äèññîíàíñ â åãî àòìîñôåðó. Êàê 
ñ÷èòàþò íåêîòîðûå ýêñïåðòû, ñïëàâ èç íåðæàâåþùåé ñòàëè ñ 18%-íîé äîáàâêîé 
õðîìà è 8%-íîé íèêåëÿ âûãëÿäèò èçûñêàííî è îòëè÷íî ïðîòèâîñòîèò êîððîçèè. 
 
Ñêàòåðòü    Ñêàòåðòü îïðåäåëåííî âíîñèò ñâîþ ëåïòó â ôîðìèðóåìîå âïå÷àòëåíèå 
îò ðåñòîðàíà, îäíîçíà÷íî óêàçûâàÿ íà åãî öåíîâóþ êàòåãîðèþ. Ðàñöâåòêà ñêàòåð-
òè îáû÷íî ïîäáèðàåòñÿ òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû îòâå÷àòü äóõó è íàñòðîåíèþ çàëà. 
Îñîáîå âíèìàíèå ñëåäóåò óäåëèòü ñâîéñòâàì òêàíè — íàñêîëüêî îíà îãíåóñòîé-
÷èâàÿ, ìàðêàÿ, ëåãêî ëè ñîñòèðûâàþòñÿ ïÿòíà, ïðî÷íàÿ ëè îêðàñêà è êàêîâà åå 
òåêñòóðà. Ñàëôåòêè îáû÷íî âûáèðàþò èç òîé æå òêàíè, ÷òî è ñêàòåðòü. Ñêàòåðòè 
è ñàëôåòêè èç ÷èñòîãî õëîïêà, ëüíà, ïîëèýñòåðà èëè ñìåñè õëîïêà ñ ïîëèýñòåðîì 
ïðîèçâîäÿò ðàçíîå âïå÷àòëåíèå. Òîëüêî ðåñòîðàòîð ñïîñîáåí ïî÷óâñòâîâàòü, èç 
êàêîãî èìåííî ìàòåðèàëà ñêàòåðòè ëó÷øå âñåãî ïîäîéäóò åãî çàâåäåíèþ. Òàêàÿ 
õàðàêòåðèñòèêà, êàê ìàðêîñòü, î÷åíü âàæíà, ïîñêîëüêó ñàëôåòêè îò èñïîëüçîâà-
íèÿ áûñòðî ïà÷êàþòñÿ. Ïî ýòèì æå ñîîáðàæåíèÿì ñòîèò îáðàùàòü âíèìàíèå è íà 
ñòîéêîñòü îêðàñêè — îò ÷àñòîé ñòèðêè ñàëôåòêè ìîãóò ïîëèíÿòü, è òîãäà îíè óæå 
íåïðèãîäíû äëÿ ñåðâèðîâêè. Ê òîìó æå áûâøàÿ ÿðêî-êðàñíàÿ ñàëôåòêà, ïîáó-
ðåâøàÿ îò ÷àñòîé ñòèðêè, áóäåò ÿâíî âûäåëÿòüñÿ íà ôîíå ñîõðàíèâøåé ïåðâîíà-
÷àëüíûé öâåò ÿðêî-êðàñíîé ñêàòåðòè. Âïå÷àòëåíèå îò ñòîëà áóäåò èñïîð÷åíî. 
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Тест «на один зубок» 7.2 
Эстетичность и привлекательность 

 
 

Öåëü èçó÷åíèÿ. Ïîíÿòü, êàê ýëåìåíòû «ïåðâè÷íîé óïàêîâêè» ìîãóò 
ïîâëèÿòü íà óäîâëåòâîðåíèå ïñèõîëîãè÷åñêèõ ïîòðåáíîñòåé è ïîâå-
äåíèå êëèåíòîâ. 
 

Äèçàéí íåáîëüøîãî êèòàéñêîãî ðåñòîðàí÷èêà Wild Ginger China 
Bistro â øòàòå Îãàéî ñâèäåòåëüñòâóåò î çàáîòëèâîì âíèìàíèè ê êàæ-
äîìó ýëåìåíòó «ïåðâè÷íîé óïàêîâêè». Îáåäåííûé çàë ïëîùàäüþ ÷óòü 
áîëüøå 370 êâ. ì îôîðìëåí â äåìîêðàòè÷íîì ñòèëå, ê êîòîðîìó äå-
ëèêàòíî ïîäîáðàíû èçûñêàííûå ýëåìåíòû àçèàòñêî-àìåðèêàíñêîãî 
äåêîðà. Ñðàçó çàìåòíî, ÷òî îò âíèìàíèÿ äèçàéíåðà íå óñêîëüçíóëà íè 
îäíà ìåëî÷ü, âñå ïðîäóìàííî è ãàðìîíè÷íî — èìåííî ïîýòîìó àò-
ìîñôåðà Wild Ginger óäîñòîèëàñü âåñüìà ëåñòíîé õàðàêòåðèñòèêè êàê 
«óþòíàÿ, ðàñïîëàãàþùàÿ, ýñòåòè÷íàÿ è ñèìïàòè÷íàÿ». 

Àðõèòåêòóðà Wild Ginger î÷åíü ñîâðåìåííà è øèêàðíà. Áîëüøèå 
ïàíîðàìíûå îêíà âûïîëíÿþò ðîëü âèòðèí, ñëîâíî ïðèãëàøàÿ ãîñ-
òåé çàéòè. Êðîìå òîãî, îíè óâåëè÷èâàþò âíóòðåííåå ïðîñòðàíñòâî è 
ïîçâîëÿþò ãîñòÿì íàáëþäàòü, ÷òî òâîðèòñÿ íà óëèöå. Äâóõóðîâíå-
âûé îáåäåííûé çàë, ñîåäèíåííûé øèðîêèìè ïîëîãèìè ëåñòíèöà-
ìè, íèçêèå ïåðåãîðîäêè óþòíûõ óãîëêîâ ñî ñòîëèêàìè — âñå ýòî 
ñîçäàåò àòìîñôåðó óþòà è â òî æå âðåìÿ ïîä÷åðêèâàåò îòêðûòîñòü è 
ãîñòåïðèèìíîñòü çàâåäåíèÿ. 

Âûäåðæàííàÿ â òðàäèöèîííî êèòàéñêîì äóõå âíóòðåííÿÿ îòäåë-
êà Wild Ginger, îò ýëåìåíòîâ íàñòåííîãî äåêîðà äî äðàïèðîâîê, 
óäà÷íî ïîä÷åðêèâàåò àóòåíòè÷íîñòü ïîäàþùèõñÿ çäåñü áëþä êèòàé-
ñêîé êóõíè. Òåìàòè÷åñêóþ íàïðàâëåííîñòü ïîä÷åðêèâàþò è ìàòå-
ðèàëû îòäåëêè, îò áàìáóêà äî êåðàìè÷åñêèõ ïëèòîê, êîòîðûìè âû-
ëîæåíû ïîëû. Ïðèãëóøåííàÿ öâåòîâàÿ ãàììà âíóòðåííåãî îôîðì-
ëåíèÿ çàëà õàðàêòåðèçóåòñÿ òåïëûìè òîíàìè ñ ïðåîáëàäàíèåì òåð-
ðàêîòîâîãî, ÷òî ðîæäàåò àòìîñôåðó òåïëà è êîìôîðòà. Îáùåå âïå-
÷àòëåíèå îò èíòåðüåðà âûãîäíî äîïîëíÿþò îðàíæåâûå è æåëòûå 
öâåòà â èñêóññòâåííîì îñâåùåíèè çàëà. 

Íå ïðèõîäèòñÿ ñîìíåâàòüñÿ, ÷òî îðãàíèçàöèÿ ïðîñòðàíñòâà, 
öâåòîâûå ðåøåíèÿ è äåòàëè äåêîðà òùàòåëüíî ïðîäóìàííû è â ñî-
âîêóïíîñòè ñîçäàþò èìåííî òîò ýôôåêò, íà êîòîðûé ðàññ÷èòûâàëè 
äèçàéíåðû Wild Ginger China Bistro. Â ÷àñòíîñòè, âíóòðåííåå àðõè-
òåêòóðíîå ðåøåíèå ñî÷åòàåò ýëåìåíòû óþòà è ôóíêöèîíàëüíîñòè. 
Ýëåìåíòû äåêîðà, íàöèîíàëüíàÿ íàïðàâëåííîñòü êóõíè è öâåòîâàÿ 
ãàììà ïîäîáðàíû â åäèíîì êëþ÷å; âñå âìåñòå ýòî ñîçäàåò öåëîñò-
íóþ êàðòèíó è ðàñïîëàãàþùóþ àòìîñôåðó. Ãîñòè Wild Ginger China 
Bistro ïîêèäàþò çàâåäåíèå, èñïûòûâàÿ ïðèÿòíîå óäîâëåòâîðåíèå 
êàê «ãàñòðîíîìè÷åñêîãî», òàê è ýñòåòè÷åñêîãî ÷óâñòâà. 
 
Èñòî÷íèê: Wilson, Marianne, «Wild Ginger’s Casual Sophistication», 
Nation’s Restaurant News, vol. 2, no. 2, pp. 8—9, May 2003. 
 
Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Îáúÿñíèòå, ïî÷åìó òàê âàæíî òùàòåëüíî 
ïðîäóìûâàòü äèçàéí è èíòåðüåð ðåñòîðàíà? 
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Ðåñòîðàííûé îïåðàòîð ìîæåò çäîðîâî ñíèçèòü çàòðàòû íà ïðà÷å÷íóþ, åñëè 
ïðåäóñìîòðèò îñíîâíóþ ñêàòåðòü íà âåñü ñòîë, à ê íåé — íåñêîëüêî êîìïëåêòîâ 
áîëüøèõ òêàíåâûõ ñàëôåòîê, êîòîðûå ñòåëÿò íà îñíîâíóþ ñêàòåðòü. Òîãäà ïîñëå 
êàæäîé òðàïåçû íå ïðèäåòñÿ ìåíÿòü ñêàòåðòü, íóæíî áóäåò òîëüêî ïîñòåëèòü ñâå-
æóþ ñàëôåòêó. Íåäîðîãèå è ñåìåéíûå ðåñòîðàíû ïðåäïî÷èòàþò îáõîäèòüñÿ âî-
îáùå áåç ñêàòåðòåé è îãðàíè÷èâàþòñÿ ïîäõîäÿùèìè ïî öâåòîâîé ãàììå ïëàñòè-
êîâûìè ñàëôåòêàìè ïîä òàðåëêè. 

Èñïîëüçîâàíèå ñòîëîâîãî áåëüÿ òåïëûõ ðàñïîëàãàþùèõ òîíîâ â òàêèõ çàâåäå-
íèÿõ îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ, êàê ñòóäåí÷åñêèå ñòîëîâûå, ñòîëîâûå íà ïðåäïðè-
ÿòèÿõ, áîëüíèöàõ, ñïîñîáíî íåñêîëüêî îæèâèòü áåçæèçíåííóþ ñòåðèëüíóþ ÷èñòî-
òó è ñîçäàòü áîëåå ïðèÿòíóþ äîìàøíþþ àòìîñôåðó. Ýòîìó ñïîñîáñòâóþò è áó-
ìàæíûå ñàëôåòêè òåïëûõ òîíîâ, êîòîðûå êëàäóò íà ïîäíîñû. 

Â êàôåòåðèÿõ ìîæíî èñïîëüçîâàòü è ìàòåðèàëû èç ñïåöèàëüíîãî ïëàñòèêà ñ 
ðàñöâåòêîé ïîä ìðàìîð, íà íèõ ìàëî çàìåòíû ïÿòíà. 
 
Ñîïóòñòâóþùèå ïðåäìåòû    Âî ìíîãèõ ðåñòîðàíàõ ñ÷èòàåòñÿ îáÿçàòåëüíûì ðàñïî-
ëàãàòü íà ñòîëå øàòðîâóþ ðåêëàìó ñ ïðåäëîæåíèåì ôèðìåííûõ è îñîáûõ áëþä. 
Îäíàêî ïðåæäå ÷åì äåëàòü ýòî, ðåñòîðàòîðó íóæíî õîðîøåíüêî îáäóìàòü, áóäåò 
ëè ýòî ñïîñîáñòâîâàòü ïðîäàæàì èëè èñêàçèò èìèäæ çàâåäåíèÿ â ãëàçàõ ãîñòåé. 
Òåì áîëåå ÷òî ëèòåðàòóðà ïî ðåñòîðàííîìó äåëó íå ðåêîìåíäóåò îñîáåííî óñåðä-
ñòâîâàòü ñ àêñåññóàðàìè äëÿ ñòîëà. Â óêðàøåíèè ñòîëà óìåñòíî îãðàíè÷èòüñÿ âà-
çîé äëÿ öâåòîâ, ñâåòèëüíèêîì èëè ñâå÷îé â ïîäñâå÷íèêå, à òàêæå ïåïåëüíèöåé 
(åñëè ñòîë â çàëå äëÿ êóðÿùèõ). Ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî íà ñòîëå íå äîëæíî áûòü íè÷åãî 
ëèøíåãî. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, âàçî÷êà ñ îðåøêàìè ñêîðåå âñåãî ïîáóäèò ãîñòÿ â 
îæèäàíèè îñíîâíûõ áëþä çàêàçàòü íàïèòêè. 

Êðîìå òîãî, íåêîòîðûå äîïîëíèòåëüíûå øòðèõè â îôîðìëåíèè ñòîëà ñïîñîá-
íû ïðèäàòü òðàïåçå îñîáûé êîëîðèò. Åñëè ïîäàòü íà ñòîë òîëüêî ÷òî âûïå÷åííûé 
èëè ïîäîãðåòûé õëåá íà äîñêå ñ ïðèñïîñîáëåíèåì äëÿ ðåçêè, ýòî ïîçâîëèò ðå-
øèòü íåñêîëüêî çàäà÷: ãîñòè ñìîãóò ïðîÿâèòü àêòèâíîñòü, ÷òî çàéìåò èõ íà âðåìÿ 
îæèäàíèÿ çàêàçà èëè â ïðîìåæóòêå ìåæäó áëþäàìè. Áîëåå òîãî, ãîñòü ñìîæåò ïî 
ñâîåìó óñìîòðåíèþ ïîðåçàòü õëåá òîëñòûìè èëè òîíêèìè ëîìòèêàìè. Ýòî ñîçäàñò 
ó íåãî âïå÷àòëåíèå îïðåäåëåííîé ñâîáîäû è ñàìîñòîÿòåëüíîñòè, à ñëåäîâàòåëüíî, 
íåêîòîðîé äîëè êîíòðîëÿ íàä ïðîöåññîì òðàïåçû. À âîñõèòèòåëüíûé àðîìàò ñâå-
æåâûïå÷åííîãî õëåáà êàê íè÷òî äðóãîå âîçáóæäàåò àïïåòèò. 

Предметы обстановки зала  

Ïðè âûáîðå è ðàññòàíîâêå â çàëå ïðåäìåòîâ îáñòàíîâêè — ñòóëüåâ, ñòîëîâ è áàí-
êåòîê — ïîìèìî ÷èñòî ìàòåðèàëüíûõ ñëåäóåò åùå ó÷èòûâàòü è ïñèõîëîãè÷åñêèå 
ñîîáðàæåíèÿ. Â ìàòåðèàëüíîì ñìûñëå íàäî ïðåäóñìîòðåòü ðàññòàíîâêó, îñòàâ-
ëÿþùóþ äîñòàòî÷íî ñâîáîäíîãî ìåñòà, ÷òîáû áûëî êîìôîðòíî è ñèäåòü è õîäèòü 
ïî çàëó. Ïñèõîëîãè÷åñêèé æå àñïåêò çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òîáû ïðåäìåòû ìåáåëè 
ïðîèçâîäèëè æåëàåìîå âïå÷àòëåíèå íà ïîñåòèòåëåé. 
 
Ñòóëüÿ    Íàèáîëåå ïðàêòè÷íû ñòóëüÿ ñ ñèäåíüÿìè èç âîçäóõîïðîíèöàåìîé èñêóñ-
ñòâåííîé êîæè, òåì áîëåå ÷òî îíè äîâîëüíî ïðî÷íû, õîðîøî ÷èñòÿòñÿ è â ñëó÷àå 
íåîáõîäèìîñòè èõ ëåãêî ïî÷èíèòü. Òàêîìó ñòóëó ìîæíî ïðèäàòü áîëåå ïðèâëåêà-
òåëüíûé âèä, ïîìåñòèâ íà ñïèíêó ÷åõîë èç òêàíè ïîäõîäÿùåé ïî òîíó ðàñöâåòêè. 
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×åõëû ìîæíî îáðàáîòàòü ñïåöèàëüíûìè õèìè÷åñêèìè ñðåäñòâàìè ïðîòèâ èçíîñà 
è çàãðÿçíåíèÿ. 

Îñîáîå âíèìàíèå ñëåäóåò óäåëÿòü ïðî÷íîñòè ñïèíêè è íîæåê ñòóëà, ïîñêîëü-
êó îò ýòîãî âî ìíîãîì çàâèñèò, óäîáíî ëè íà íåì ñèäåòü. Íåêîòîðûå ðåñòîðàíû 
(êàê ïðàâèëî, ôàñòôóä) ïðåäïî÷èòàþò òàê íàçûâàåìûå «15-ìèíóòíûå ñòóëüÿ», â 
ñèëó êîíñòðóêòèâíûõ îñîáåííîñòåé êîòîðûõ ÷åðåç ÷åòâåðòü ÷àñà ñèäåíèÿ ïîñåòè-
òåëü íà÷èíàåò èñïûòûâàòü ÿâíûé äèñêîìôîðò. Òàê ðåñòîðàòîð «íàïîìèíàåò», ÷òî 
â ãîñòÿõ íå ñëåäóåò äîëãî çàñèæèâàòüñÿ. Àâòîð èäåè — ñêàíäèíàâñêèé äèçàéíåð 
Õåííèíã Ëàðñåí, îí ðàçðàáîòàë ýòîò àíòèýðãîíîìè÷íûé äèçàéí ïî ïðîñüáå âëà-
äåëüöåâ êîïåíãàãåíñêèõ êàôå, ñåòîâàâøèõ, ÷òî èõ ïîñåòèòåëè ïîä÷àñ ñëèøêîì 
äîëãî çàñèæèâàþòñÿ çà êîôå. Ðàññêàçûâàþò è êóðüåçíóþ èñòîðèþ ïðî òî, êàê ïî-
ñòóïèë çíàìåíèòûé Êîíðàä Õèëòîí, çàìåòèâ, ÷òî êîìôîðòíåéøèå ìÿãêèå äèâàíû 
â âåñòèáþëå «Óîëäîðô-Àñòîðèè» èçî äíÿ â äåíü îêêóïèðóþò îäíè è òå æå äæåíò-
ëüìåíû. Îíè ïðîèçâîäèëè âïå÷àòëåíèå ëþäåé èç îáùåñòâà, ñ õîðîøèìè ìàíåðà-
ìè è îäåòû áûëè ñ èãîëî÷êè, íî ñèäåëè ïðîñòî òàê è íå òðàòèëè äåíåã. Êîíðàä 
Õèëòîí íåìåäëåííî ïðèêàçàë ïåðåñòàâèòü ýòè çàìå÷àòåëüíûå äèâàíû â áëèæàé-
øèé êàôåòåðèé îòåëÿ. 

Åñëè ñòóëüÿ îáîðóäîâàíû ïîäëîêîòíèêàìè, ïîñåòèòåëþ ëåã÷å ïîäíèìàòüñÿ èç-
çà ñòîëà. Âñòàâàÿ, îí îòîäâèãàåò ñòóë íà íóæíîå ðàññòîÿíèå îò ñòîëà, ÷òî ïîìîãà-
åò äîñòàòî÷íî ëåãêî è íå íàïðÿãàÿ ìûøöû íîã ïðèíÿòü âåðòèêàëüíîå ïîëîæåíèå. 

Âûáîð ñòóëüåâ äîëæåí èñõîäèòü èç êîíöåïöèè çàâåäåíèÿ è ìàêñèìàëüíîé 
ïðèñïîñîáëåííîñòè ê íóæäàì êëèåíòîâ. Áèçíåñìåíû ðàçíîãî êàëèáðà, îñîáåííî 
åñëè îíè âûíóæäåíû öåëûé äåíü ïðîâîäèòü íà íîãàõ è ìíîãî õîäèòü, ðàäû áóäóò 
îñíîâàòåëüíî ðàñïîëîæèòüñÿ íà òðàäèöèîííûõ ðåñòîðàííûõ ñòóëüÿõ ñ øèðîêèì è 
ìÿãêèì ïëþøåâûì ñèäåíüåì. À íåóäîáíûå ïëàñòèêîâûå ñòóëüÿ â äåøåâîé êà-
ôåøêå çàñòàâÿò ïîáûñòðåå ðàçäåëàòüñÿ ñî ñâîèì ñýíäâè÷åì è êîôå è îñâîáîäèòü 
ïîëå äåÿòåëüíîñòè äëÿ ñëåäóþùåãî ïîñåòèòåëÿ. 

Ñòîèò ëè óïîìèíàòü, ÷òî ñòóëüÿ âñåãäà íàäî âûáèðàòü â êîìïëåêòå ñî ñòîëà-
ìè, è íå òîëüêî â ñìûñëå ñîîòâåòñòâèÿ ñòèëÿ è ìàòåðèàëîâ. Åñëè çàêóïàþòñÿ 
êðåñëà, ñëåäóåò óáåäèòüñÿ, ÷òî ïîäëîêîòíèêè ó íèõ ïî âûñîòå íèæå ñòîëåøíèöû 
è íå ìåøàþò ïðèäâèíóòü åãî ê ñòîëó. Îäíàêî ïðè âñåì óäîáñòâå êðåñåë äëÿ íèõ 
òðåáóåòñÿ áîëüøå ìåñòà. 
 
Ñòîëû    Ñàìîå âàæíîå äëÿ ðåñòîðàííîãî ñòîëà — åãî ïðî÷íîñòü è óñòîé÷èâîñòü. 
Òîëùèíà ñòîëåøíèöû äîëæíà áûòü íå ìåíåå äþéìà (2,54 ñì). Â îñíîâíîì ñòîëû 
äåëàþò èç äðåâåñíî-ñòðóæå÷íîãî ìàòåðèàëà, à ñòîëåøíèöû — èç ìàòåðèàëà âðîäå 
òâåðäîãî ïëàñòèêà. Ïðè âñåé ïðàêòè÷íîñòè è äîëãîâå÷íîñòè ñòîë ñ òàêîé ñòîëåø-
íèöåé âûãëÿäèò äîâîëüíî óáîãî. Åñëè íå ïðåäïîëàãàåòñÿ çàñòèëàòü òàêèå ñòîëû 
äëèííûìè ñêàòåðòÿìè, ëó÷øå îñòàíîâèòü ñâîé âûáîð íà ñòîëàõ ñ äåðåâÿííîé ñòî-
ëåøíèöåé. 

Íå ìåíåå âàæíà è ôîðìà ñòîëà. Òàê, êðóãëûé ñòîë, ãäå ñèäÿùèå ðàñïîëàãàþò-
ñÿ ëèöîì äðóã ê äðóãó, îáëåã÷àåò çðèòåëüíûé êîíòàêò è áëàãîïðèÿòñòâóåò ïðî-
äîëæèòåëüíîìó îáùåíèþ. Ýòî, åñòåñòâåííî, çàìåäëÿåò îáîðîò ïîñåòèòåëåé, çàòî 
ñïîñîáñòâóåò óâåëè÷åíèþ ñðåäíåãî ÷åêà. Ïðÿìîóãîëüíûå ñòîëû ñîçäàþò ïðîòèâî-
ïîëîæíûé ýôôåêò. 

Ìíîãèì ãîñòÿì íðàâèòñÿ, åñëè ðåñòîðàííûé çàë ðàçãîðîæåí íà îòäåëüíûå êà-
áèíêè ïî 4—6 ìåñò. Ýòî ñîçäàåò àòìîñôåðó óåäèíåííîñòè, ÷òî âàæíî äëÿ îòâåòñò-
âåííûõ äåëîâûõ ïåðåãîâîðîâ èëè ðîìàíòè÷åñêîãî ñâèäàíèÿ. Îñîáåííî åñëè ñòåí-
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êè êàáèíîê äîñòàòî÷íî âûñîêè, ÷òîáû ïîëíîñòüþ ñêðûòü ñèäÿùåãî íà äèâàí÷èêå 
ãîñòÿ îò âçîðîâ îñòàëüíûõ ïîñåòèòåëåé. 

Материалы для покрытий полов 

Ìàòåðèàë, èñïîëüçóåìûé äëÿ ïîêðûòèé, ñïîñîáåí ñêàçàòü ñâîå âåñêîå ñëîâî â 
ñîçäàíèè àòìîñôåðû çàâåäåíèÿ. Ïðèâåäåì îñíîâíûå õàðàêòåðèñòèêè è èçíîñî-
óñòîé÷èâîñòü ðàçíûõ ìàòåðèàëîâ5. 

 

Òèï ìàòåðèàëà 
Ñðîê  

ñëóæáû 
(ãîäû) 

Õàðàêòåðèñòèêè è ñâîéñòâà 

 
Áåòîí 

 
10+ 

 
Ïîñëå ñïåöèàëüíîé îáðàáîòêè (øïàòëåâêè) è ïî-
êðàñêè ìîæåò ñëóæèòü èìèòàöèåé áîëåå äîðîãèõ 
ìàòåðèàëîâ. Æåñòêèé è òÿæåëûé äëÿ õîäüáû, íà 
áåòîííûõ ïîëàõ çâóêè ãóëêî îòäàþòñÿ; ïî ìíåíèþ 
íåêîòîðûõ, ýòî èçëèøíå ñóðîâûé ìàòåðèàë äëÿ 
ïðåäïðèÿòèé îáùåïèòà; ïîäâåðæåí ðàñòðåñêèâà-
íèþ 
 

Âèíèëîâàÿ  
íàïîëüíàÿ  
ïëèòêà 

8—10 Óäîáíà äëÿ õîäüáû, èçîáèëèå âàðèàíòîâ óçîðîâ è 
ðàñöâåòîê. Íà ñòûêàõ, êàê ïðàâèëî, ñîáèðàåòñÿ 
ãðÿçü; èçíîñ çàìåòåí; áûñòðî çàìàðûâàåòñÿ; òðåáó-
åò ïîñòîÿííîãî óõîäà 
 

Âèíèëîâîå  
ïîêðûòèå,  
ðóëîííîå 

10—15 Èçîáèëèå âàðèàíòîâ óçîðîâ è ðàñöâåòîê; áûñòðî 
çàìàðûâàåòñÿ; èñòèðàåòñÿ â ìåñòàõ íàèáîëüøåé 
ïðîõîäèìîñòè; ñòûêè ïëîõî ïîääàþòñÿ ÷èñòêå 
 

Ïðîáêà 15+ Íåçàìåíèìà â ïîìåùåíèÿõ ñ áîëüøîé âëàæíî-
ñòüþ, ïîãëîùàåò øóìû; èçíîñîóñòîé÷èâàÿ, óïðóãî-
ïðóæèíèñòàÿ. Â ÑØÀ øèðîêîãî ïðèìåíåíèÿ íå 
íàõîäèò 
 

Áàìáóê 5—15 Õîðîøî ïîääàåòñÿ îáðàáîòêå (øëèôîâêå, ãëÿíöå-
âàíèþ è ò.ï.) äëÿ ïðèäàíèÿ æåëàåìîãî öâåòà è 
âèäà. Èçíîñîóñòîé÷èâûé è óïðóãî-ïðóæèíèñòûé; 
âîçìîæíà îáðàáîòêà «ïîä äåðåâî»; â ÑØÀ øèðî-
êîãî ïðèìåíåíèÿ íå íàõîäèò 

 

Êåðàìè÷åñêàÿ 
íàïîëüíàÿ  
ïëèòêà 

20+ Ìíîãîîáðàçèå ðàñöâåòîê ïîçâîëÿåò ïîäîáðàòü æå-
ëàåìóþ öâåòîâóþ ãàììó, ïðèäàåò ýëåãàíòíîñòü; 
ìåäëåííî èñòèðàåòñÿ; î÷åíü ñêîëüçêàÿ; çâóê øàãîâ 
ãóëêî îòäàåòñÿ, æåñòêàÿ äëÿ õîäüáû; õðóïêàÿ — 
âîçìîæíû òðåùèíû è ðàçëîìû; öåìåíò íà ñòûêàõ 
ìîæåò íàðóøàòü êîëîðèñòè÷åñêóþ öåëîñòíîñòü 
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Øèôåð 

 
10+ 

 
Ñìîòðèòñÿ êàê íàòóðàëüíûé ìàòåðèàë, ýëåãàíòåí 
íà âèä; íå èñòèðàåòñÿ; î÷åíü ïîðèñòûé; öâåòîâàÿ 
ãàììà îãðàíè÷åííà; ãóëêèé, æåñòêèé äëÿ õîäüáû 
 

Êîâðîëèí  
íà îñíîâå  
ïîëèïðîïèëåíî-
âûõ âîëîêîí 
(îëåôèíà) 

2 Ñàìûé äåøåâûé èç êîâðîâûõ ïîêðûòèé; õîäèòü 
ìÿãêî è óäîáíî; áûñòðî óòðà÷èâàåò âíåøíèé âèä; 
ñîáèðàåò ãðÿçü è æèð. Æèðîâûå ïÿòíà 

Êîâðîëèí  
íà îñíîâå  
íåéëîíà 

3—7 Ðàçíîîáðàçèå ðàñöâåòîê, òåêñòóðû, äëèíû âîðñà; 
äîëãîâå÷åí è ëåãêî ïîääàåòñÿ ÷èñòêå; ïðèãëóøàåò 
çâóêè 
Íåñêîëüêî êàòåãîðèé êà÷åñòâà 
 

Êîâðîâîå  
ïîêðûòèå  
íà îñíîâå  
íàòóðàëüíîé 
øåðñòè 

7—10 Ñàìîå ïðî÷íîå è äîëãîâå÷íîå êîâðîâîå ïîêðûòèå; 
øèðîêèé âûáîð ýëåãàíòíûõ ðàñöâåòîê è óçîðîâ; 
óõîä è ÷èñòêà ñëîæíåå, ÷åì çà êîâðîëèíîì; ïðè 
ïðîìîêàíèè ìîæåò «ñåñòü» 
 

Ìðàìîð 20+ Ñìîòðèòñÿ î÷åíü ýëåãàíòíî; êðàéíå ñêîëüçêèé; 
èç-çà ïîðèñòîñòè ëåãêî îáðàçóþòñÿ ïÿòíà; æåñò-
êèé è ãóëêèé äëÿ õîäüáû; òðåáóåò ðåãóëÿðíîé  
ïîëèðîâêè 
 

Ãðàíèò 20+ Âûãëÿäèò ýëåãàíòíî; ìåíåå ïîðèñò, ÷åì ìðàìîð; 
öâåòîâàÿ ãàììà îãðàíè÷åíà 
 

Äåðåâî Â çàâèñè-
ìîñòè îò 
äðåâåñíîé 
ïîðîäû 

Òâåðäàÿ äðåâåñèíà áîëåå èçíîñîóñòîé÷èâà; ïðèäà-
åò òåïëî è èçûñêàííîñòü; çàãðÿçíåíèå íå òàê çà-
ìåòíî; õîäèòü óäîáíî; øóìà îò õîäüáû ìàëî; òðå-
áóåò ïåðèîäè÷åñêîé ïîëèðîâêè; ïîâåðõíîñòü ìî-
æåò èñòîí÷èòüñÿ èëè óòåðÿòü ïðèâëåêàòåëüíîñòü 
âèäà; ïîäâåðæåí äåôîðìàöèè îò íîæåê ñòîëîâ 
èëè îñòðûõ êàáëóêîâ 
 

Ïîêðûòèå  
ïîä äåðåâî  
(ëàìèíàò) 

5—25 Ñîâðåìåííûé âèä; íå òðåáóåò îñîáîãî óõîäà; ðàç-
íîîáðàçèå âèäîâ; äëÿ âûðàâíèâàíèÿ óðîâíÿ òðå-
áóåòñÿ ïîäëîæêà 

Развлекательная программа 

Ïðàâèëüíî îðãàíèçîâàííàÿ ðàçâëåêàòåëüíàÿ ïðîãðàììà ñïîñîáíà óñèëèòü óäî-
âîëüñòâèå îò ïðåáûâàíèÿ â ðåñòîðàíå è ïîâëèÿòü íà ïîâåäåíèå ïîñåòèòåëåé.  
Â ðåñòîðàíå êëàññè÷åñêîãî òèïà ðàçâëåêàòåëüíàÿ ïðîãðàììà äîëæíà ñîîòâåòñòâî-
âàòü àòìîñôåðå è äóõó çàâåäåíèÿ. Ñóùåñòâóåò òàêîé ðàçðÿä çàâåäåíèé, êóäà õîäÿò, 
ïðåæäå âñåãî, ðàäè ðàçâëåêàòåëüíîé ïðîãðàììû. 
 
Çàòðàòû    Çàòðàòû çàâåäåíèÿ íà óñòðîåíèå ðàçâëåêàòåëüíîé ïðîãðàììû äîëæíû 
áûòü îïðàâäàííû ñ òî÷êè çðåíèÿ ïðèáûëüíîñòè. Åå è îðãàíèçóþò ðàäè òîãî, ÷òî-
áû óâåëè÷èâàòü îáùóþ ïðèáûëü çàâåäåíèÿ. Âëèÿíèå ðàçâëåêàòåëüíîé ïðîãðàììû 



Ресторан: физические возможности  
 

221 

íà ïðèáûëüíîñòü âûðàæàåòñÿ â ÷åòûðåõ àñïåêòàõ. Âî-ïåðâûõ, íåêîòîðûõ ãîñòåé 
ïðèâëåêàåò èìåííî ðàçâëåêàòåëüíàÿ ïðîãðàììà ðåñòîðàíà, à ïðè åå îòñóòñòâèè 
îíè áû íå ïðèøëè òóäà. Âî-âòîðûõ, òàêàÿ ïðîãðàììà óâåëè÷èâàåò âðåìÿ ïðèñóò-
ñòâèÿ ãîñòÿ â ðåñòîðàíå; â-òðåòüèõ, â ïðîöåññå ïðîñìîòðà ïðîãðàììû ãîñòè áîëü-
øå çàêàçûâàþò åäû è íàïèòêîâ; â-÷åòâåðòûõ, åñëè ïðîãðàììà õîðîøàÿ, ó íèõ ïî-
ÿâëÿåòñÿ ñòèìóë ê ïîâòîðíûì ïîñåùåíèÿì. 

Ðàñõîäû íà ðàçâëåêàòåëüíóþ ïðîãðàììó äîëæíû îêóïàòüñÿ: îáåñïå÷èâàòü ðîñò 
ïðèáûëè íà âåëè÷èíó, ïðåâûøàþùóþ ðàñõîäû. Ðàññìîòðèì ñëåäóþùèé ïðèìåð. 

 
Äî ââåäåíèÿ ðàçâëåêàòåëüíîé ïðîãðàììû: 

150 êëèåíòîâ; êàæäûé â ñðåäíåì ïîêóïàåò ïî òðè íàïèòêà ïî 1,75 äîëë. 
Âûðó÷êà çà îäèí âå÷åð = 787,50 äîëë.½ 6 íî÷åé 

 4725,00 äîëë. 

  

Âû÷èòàåì ñåáåñòîèìîñòü ïðîäàííûõ íàïèòêîâ 1181,25 äîëë. 

(ïðåäïîëîæèì, 25%) 3543,75 äîëë. 

  

Çàòåì âû÷èòàåì ðàñõîäû íà îïëàòó òðóäà è ïðî-
÷èå âèäû çàòðàò 

350,00 äîëë. 

Âàëîâàÿ îïåðàöèîííàÿ ïðèáûëü 3193,75 äîëë. 

 

Ïîñëå ââåäåíèÿ ðàçâëåêàòåëüíîé ïðîãðàììû: 

182 êëèåíòà; êàæäûé â ñðåäíåì ïîêóïàåò ïî òðè íàïèòêà ïî 1,75 äîëë. 

Âûðó÷êà çà îäèí âå÷åð = 955,50 äîëë.½ 6 íî÷åé 

 5733,00 äîëë. 

  

Âû÷èòàåì ñåáåñòîèìîñòü ïðîäàííûõ íàïèòêîâ 1433,25 äîëë. 

(ïðåäïîëîæèì, 25%) 4299,75 äîëë. 

  

Çàòåì âû÷èòàåì ðàñõîäû íà îïëàòó òðóäà è 
ïð. âèäû çàòðàò 

350,00 äîëë. 

Äàëåå âû÷èòàåì çàòðàòû íà ðàçâëåêàòåëüíóþ 
ïðîãðàììó 

750,00 äîëë. 

Âàëîâàÿ îïåðàöèîííàÿ ïðèáûëü 3199,75 äîëë. 

 
Îáðàòèòå âíèìàíèå, ÷òî äëÿ ïîêðûòèÿ ðàñõîäîâ íà îðãàíèçàöèþ ðàçâëåêà-

òåëüíîé ïðîãðàììû çàâåäåíèå äîëæíî äîïîëíèòåëüíî çàðàáîòàòü îêîëî 1 òûñ. 
äîëë. âûðó÷êè. Äîáèòüñÿ ýòîãî ìîæíî çà ñ÷åò ïðèâëå÷åíèÿ áîëüøåãî ÷èñëà êëè-
åíòîâ, ïîâûøåíèÿ ñòîèìîñòè íàïèòêîâ âî âðåìÿ ïðîãðàììû, ââåäåíèÿ äîïîëíè-
òåëüíîé ïëàòû ñ êàæäîãî êëèåíòà, óâåëè÷åíèÿ äîõîäîâ îò íàïèòêîâ çà ñ÷åò áîëåå 
äëèòåëüíîãî ïðåáûâàíèÿ êëèåíòîâ èëè áîëüøåãî ÷èñëà çàêàçûâàåìûõ ïîðöèé èëè 
çà ñ÷åò óâåëè÷åíèÿ ïðîäàæ áëþä çà ñ÷åò áîëüøåãî ÷èñëà êëèåíòîâ, ïðèâëå÷åííûõ 
ðàçâëåêàòåëüíîé ïðîãðàììîé. 
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Íîâûå ãîñòè çàõîòÿò ïîñåòèòü âàøå çàâåäåíèå, åñëè êàê-íèáóäü îðèãè-
íàëüíî îôîðìèòü ïðèëåãàþùèé ó÷àñòîê, ñîçäàòü ïðèâëåêàòåëüíûé 
ëàíäøàôòíûé äèçàéí — ÷òî-íèáóäü ñâåæåíüêîå è ïðèãëàøàþùåå. Ïðè-
÷åì ìîæíî ïðîñòî îáîéòèñü ñîáñòâåííûìè ñèëàìè — ïðè íûíåøíåì 
èçîáèëèè ñàäîâîãî èíâåíòàðÿ è àêñåññóàðîâ äëÿ ñàäîâûõ èíòåðüåðîâ, 
ñàäîâîãî è ëàíäøàôòíîãî îñâåùåíèÿ, ýëåìåíòîâ äåêîðàòèâíîãî ïàòèî 
ýòî íåñëîæíî è ê òîìó æå ýêîíîìè÷íî! 
 
Èñòî÷íèê: National Restaurant Association SmartBrief, September 8, 2005. 

 
 

Ìóçûêàëüíàÿ ïðîãðàììà    Â ðåñòîðàíàõ ñ äàíñèíãîì ãðàìîòíàÿ îðãàíèçàöèÿ ìó-
çûêàëüíîé ïðîãðàììû ïîçâîëèò ñòèìóëèðîâàòü è â òî æå âðåìÿ äåðæàòü ïîä êîí-
òðîëåì ïîòðåáëåíèå àëêîãîëüíûõ íàïèòêîâ — äëÿ ýòîãî ñëåäóåò ÷åðåäîâàòü ìóçû-
êàëüíûå êîìïîçèöèè ðàçíîãî òåìïà: òàê,  ïîñëå ñåðèè çàæèãàòåëüíûõ òàíöåâ ãîñ-
òè ìîãóò âåðíóòüñÿ ê ñâîèì ñòîëèêàì è çàêàçàòü óòîëÿþùèå æàæäó íàïèòêè. 

Ìóçûêàëüíàÿ ïðîãðàììà ñ ó÷àñòèåì äèñê-æîêåÿ ìîæåò îáîéòèñü âñåãî â  
50—60% çàòðàò íà îðãàíèçàöèþ «æèâîé» ìóçûêè; õîðîøèé äèñê-æîêåé âñåãäà 
ñóìååò ïîäñòðîèòü ìóçûêàëüíóþ ïðîãðàììó íåïîñðåäñòâåííî ïîä ïîòðåáíîñòè 
ïðèñóòñòâóþùèõ ãîñòåé. Ñíà÷àëà îí ñòàâèò êîìïîçèöèè, èíòåðåñíûå äëÿ áîëü-
øèíñòâà ãîñòåé, çàòåì — êîìïîçèöèè, àäðåñîâàííûå ñëåäóþùåé ïî ÷èñëåííîñòè 
ãðóïïå ïðèñóòñòâóþùèõ, à äàëåå — òå, ÷òî èíòåðåñíû ëèøü íåáîëüøîìó êðóãó. Çà 
âðåìÿ, ïîêà çâó÷èò ìóçûêà «äëÿ èçáðàííûõ», îñíîâíàÿ ìàññà ãîñòåé ìîæåò ñäå-
ëàòü ïàóçó â òàíöàõ è ïðèñåñòü çà ñòîëèêè îòäîõíóòü è âûïèòü ÷åãî-íèáóäü ïðî-
õëàäèòåëüíîãî. Äàëåå äèñê-æîêåé ñòàâèò êîìïîçèöèè ìåäëåííîãî òåìïà — ýòî 
ñîçäàåò êîíòðàñò ñ ïðåäûäóùèìè çàæèãàòåëüíûìè. Êîíêðåòíûé ôîðìàò ïðîãðàì-
ìû äèñê-æîêåé êîððåêòèðóåò ïî õîäó âå÷åðà, îòìå÷àÿ, ïîä êàêèå êîìïîçèöèè 
ïóáëèêà ñåãîäíÿ îõîòíåå âñåãî òàíöóåò, à ïîä êàêèå, íàîáîðîò, íàïðàâëÿåòñÿ ê 
áàðó. Â íî÷íûõ êëóáàõ, ãäå ïóáëèêà áîëåå îäíîðîäíà ïî âêóñàì è âîçðàñòó, ïî÷òè 
âñå âðåìÿ êðóòÿò îäíîòèïíóþ ìóçûêó. 
 
Ìóçûêà è ïîâåäåíèå ãîñòåé    Óæå äàâíî èçâåñòíî, ÷òî ôîíîâàÿ ìóçûêà â ðåñòîðà-
íàõ è ïðî÷èõ çàâåäåíèÿõ îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ îêàçûâàåò îïðåäåëåííîå âëèÿ-
íèå íà ïîâåäåíèå ãîñòåé. Îäèí èç ýêñïåðèìåíòîâ6 ïî èçó÷åíèþ âëèÿíèÿ íà ïîñå-
òèòåëåé çàâåäåíèé îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ ìåäëåííîé (íå áîëåå 72 òàêòîâ â ìè-
íóòó) è áûñòðîé ìóçûêè (íå ìåíåå 92 òàêòîâ â ìèíóòó) ïîêàçàë, ÷òî: 

 ïîä ìåäëåííóþ ìóçûêó ïîñåòèòåëè ìåäëåííåå ðàñïðàâëÿþòñÿ ñî ñâîåé 
ïîðöèåé, ÷åì ïîä áûñòðóþ, — 56 ìèí è 45 ìèí ñîîòâåòñòâåííî; 

 ïîä áûñòðóþ ìóçûêó âðåìÿ îáñëóæèâàíèÿ êàæäîé êîìïàíèè ãîñòåé ñî-
êðàùàåòñÿ ñ 47 ìèí (÷òî õàðàêòåðíî äëÿ ìåäëåííîé ôîíîâîé ìóçûêè) äî 
34 ìèí êàê ðåçóëüòàò áîëåå áûñòðîãî ïèòàíèÿ; 

 òåìï ôîíîâîé ìóçûêè íå îêàçûâàåò âëèÿíèÿ íà ãîòîâíîñòü ãîñòÿ ïîäîæ-
äàòü ñâîáîäíîãî ìåñòà â çàëå; 

 òåìï ìóçûêè ïðàêòè÷åñêè íå âëèÿåò íà ñêîðîñòü îáñëóæèâàíèÿ (à áîëåå 
êîðîòêîå âðåìÿ äëÿ òðàïåçû ïîä áûñòðóþ ìóçûêó îáúÿñíÿåòñÿ èñêëþ÷è-
òåëüíî âîçðîñøåé ñêîðîñòüþ ïîãëîùåíèÿ ïèùè, à íå óñêîðåííûì àëëþ-
ðîì îôèöèàíòîâ); 
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 òåìï ôîíîâîé ìóçûêè íèêàê íå âëèÿåò íà îáúåì ïðîäàæ ïèùè, îäíàêî 
îêàçûâàåò âïîëíå î÷åâèäíîå âëèÿíèå íà ïðîäàæó íàïèòêîâ. Çàìå÷åíî, ÷òî 
ïîä ìåäëåííóþ ôîíîâóþ ìóçûêó (íàïðèìåð, â ñòèëå ìåäëåííîãî êàíòðè) 
ïîñåòèòåëè áàðà ñêëîííû çàêàçûâàòü áîëüøå íàïèòêîâ. À åñëè ïðèíÿòü âî 
âíèìàíèå, ÷òî íàöåíêà (ðàçíèöà ìåæäó îòïóñêíîé öåíîé è çàòðàòàìè ðåñ-
òîðàíà íà çàêóïêó èëè èçãîòîâëåíèå) íà íàïèòêè âñåãäà âûøå, ÷åì íà 
áëþäà, òî î÷åâèäíî, ÷òî ïðàâèëüíî ïîäîáðàííàÿ ìóçûêà ñïîñîáíà âíåñòè 
ñóùåñòâåííûé âêëàä â âàëîâóþ ïðèáûëü ðåñòîðàíà. 

Особенности пространственной организации зала 

Ñàìûå ðàííèå êîíöåïöèè îðãàíèçàöèè ïðîñòðàíñòâà ðåñòîðàííîãî çàëà äàëè òîë-
÷îê ðàçâèòèþ òàêîé îòðàñëè ñîöèîëîãè÷åñêîé íàóêè, êàê ïñèõîëîãèÿ âëèÿíèÿ íà 
÷åëîâåêà ôàêòîðîâ âíåøíåé ñðåäû. Îíà èçó÷àåò âëèÿíèå ôèçè÷åñêîé ñðåäû, â 
êîòîðóþ ïîìåùåí ÷åëîâåê, íà åãî ïîâåäåíèå. Ê ñàìûì âàæíûì ïîíÿòèÿì îòíî-
ñÿòñÿ: óåäèíåííîñòü, ëè÷íîñòíîå ïðîñòðàíñòâî, òåððèòîðèàëüíîñòü (ðåôëåêñ çà-
ùèòû ñâîåãî ó÷àñòêà) è ñêó÷åííîñòü (òîë÷åÿ, òîëêîòíÿ)7. 
 
Óåäèíåííîñòü    ×åì âûøå ñòåïåíü óåäèíåííîñòè, òåì áîëüøå ñâîáîäà âûáîðà 
ñòèëÿ è îñîáåííîñòåé ïîâåäåíèÿ, èíûìè ñëîâàìè, êîíòðîëÿ çà ñîáñòâåííûì ïî-
âåäåíèåì. Î âëèÿíèè ñòåïåíè óåäèíåííîñòè íà òàêèå ïàðàìåòðû äåÿòåëüíîñòè 
ðåñòîðàíà, êàê êëèåíòîîáîðîò, ñêëîííîñòü ê ñîöèàëüíîìó îáùåíèþ è ò.ï., èç-
âåñòíî î÷åíü íåìíîãî. 
 
Ëè÷íîñòíîå ïðîñòðàíñòâî    Ýòà êîíöåïöèÿ ïðåäïîëàãàåò äåëåíèå ëè÷íîñòíîãî 
ïðîñòðàíñòâà íà ÷åòûðå çîíû â âèäå êîíöåíòðè÷åñêèõ êðóãîâ. Ïåðâàÿ, íåïîñðåä-
ñòâåííî îêðóæàþùàÿ ÷åëîâåêà, ðàñïîëàãàåòñÿ â ðàäèóñå 0,5 ì (îêîëî 18 äþéìîâ) 
îò íåãî è íîñèò íàçâàíèå èíòèìíîé. Ïðè âòîðæåíèè ïîñòîðîííåãî â ýòó çîíó ÷å-
ëîâåê èíñòèíêòèâíî ïîäàåòñÿ íàçàä, ÷òîáû ñîçäàòü áîëåå êîìôîðòíóþ äèñòàíöèþ 
ìåæäó ñîáîé è îêðóæàþùèìè. Âòîðàÿ çîíà — ïåðñîíàëüíàÿ, îò 0,5 äî ïðèìåðíî 
1,2 ì, ýòî ñàìàÿ êîìôîðòíàÿ äëÿ îáùåíèÿ äèñòàíöèÿ. Äàëåå ñëåäóåò ñîöèàëüíàÿ 
äèñòàíöèÿ — îò 1,2 äî 3,7 ì, à âñå, ÷òî áîëüøå, — ýòî ïóáëè÷íàÿ äèñòàíöèÿ. Íà-
äî ó÷èòûâàòü è òîò ôàêò, ÷òî â ðàçíûõ êóëüòóðàõ âåëè÷èíû ëè÷íîñòíîãî ïðî-
ñòðàíñòâà è ïåðñîíàëüíîé äèñòàíöèè ìîãóò áûòü ðàçëè÷íû. Ïðåäïîëîæèì, ó áðè-
òàíöåâ çîíà êîìôîðòà áîëüøå, ÷åì ó àìåðèêàíöåâ, íî àìåðèêàíöû, â ñâîþ î÷å-
ðåäü, â ïðîöåññå îáùåíèÿ òðàäèöèîííî äåðæàòñÿ äðóã îò äðóãà áîëåå íà äàëüíåì 
îòäàëåíèè, ÷åì, íàïðèìåð, ëàòèíîàìåðèêàíöû, ïðèâûêøèå áåñåäîâàòü íà î÷åíü 
áëèçêîì ðàññòîÿíèè. 

Îêàçàâøèñü â äîñòàòî÷íî òåñíîì ïðîñòðàíñòâå, íàïðèìåð â íî÷íîì êëóáå, 
ëþäè ïîëó÷àþò ñòèìóë ê îáùåíèþ, ìåæäó íèìè çàâÿçûâàþòñÿ ðàçãîâîðû. Â òî æå 
âðåìÿ ðàñïîëîæåíèå ãîñòåé íà áîëüøåì ðàññòîÿíèè äðóã îò äðóãà, ñêàæåì çà 
áîëüøèì ÷åòûðåõóãîëüíûì ñòîëîì, ïðåäïîëàãàåò áîëåå îáøèðíîå ëè÷íîñòíîå 
ïðîñòðàíñòâî è ïîä÷åðêèâàåò æåëàòåëüíîñòü áîëåå îôèöèàëüíîãî ïîâåäåíèÿ. 
 
Òåððèòîðèàëüíîñòü    Òåððèòîðèàëüíîñòü ïîäðàçóìåâàåò èíñòèíêòèâíîå æåëàíèå 
÷åëîâåêà êîíòðîëèðîâàòü ñâîå ïðîñòðàíñòâî. Åñëè îáùåå ïðîñòðàíñòâî îãðàíè÷å-
íî, ÷åëîâåê èñïûòûâàåò ïîáóæäåíèå îáîçíà÷èòü ãðàíèöû «ñâîåé» òåððèòîðèè, 
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íàïðèìåð ïåðåäâèãàÿ êàêèå-íèáóäü ïðåäìåòû. Íàïðèìåð, â Àíãëèè íå ïðèíÿòî 
âîçðàæàòü, åñëè äâóì íåçíàêîìûì ïàðàì â ðåñòîðàíå ïðåäëàãàþò ñåñòü çà îäèí 
ñòîë íà ÷åòûðå ìåñòà. Àìåðèêàíöû æå íèêîãäà áû íå ïîòåðïåëè òàêîãî — èì 
âàæíî, ÷òîáû ñîáñòâåííàÿ òåððèòîðèÿ — ñòîëèê â ðåñòîðàíå — áåçðàçäåëüíî 
ïðèíàäëåæàëà òîëüêî èì. Îòñþäà âûâîä: ñëåäóåò ïðîäåëàòü îïðåäåëåííóþ ðàáîòó, 
÷òîáû îïðåäåëèòü, íàñêîëüêî ïðîñòðàíñòâî, êîìôîðòíîå äëÿ ïîñåòèòåëåé, ñîîò-
âåòñòâóåò òîìó, êàêîå ìîæåò ïðåäëîæèòü çàâåäåíèå. 
 
Ñêó÷åííîñòü    Ñêó÷åííîñòü, êàê ïîíÿòíî, ïðîèñõîäèò ïðè áîëüøîì ñêîïëåíèè 
ëþäåé íà îãðàíè÷åííîì ïðîñòðàíñòâå. Ýòî íåãàòèâíîå ÷óâñòâî ìîæåò çàñòàâèòü 
ïîòåíöèàëüíîãî êëèåíòà îòïðàâèòüñÿ â äðóãîå çàâåäåíèå, åñëè îí ñ÷èòàåò (íåâàæ-
íî, ñ îñíîâàíèåì èëè áåç), ÷òî òàì, êóäà îí ïðèøåë, ñëèøêîì áîëüøàÿ òîë÷åÿ. 
Ïðîñòðàíñòâî, îòâåäåííîå íà îäíîãî ïîñåòèòåëÿ, îáû÷íî âàðüèðóåò â ïðåäåëàõ îò 
0,7 êâ. ì (8 êâ. ôò.) â êîêòåéëü-áàðå äî 1,7 êâ. ì (18 êâ. ôò.) â ðåñòîðàíå âûñøåé 
êàòåãîðèè. 

Освещение 

Íà îñâåùåíèå çàëà óõîäèò îò 10% îáùåãî ýíåðãîïîòðåáëåíèÿ çàâåäåíèÿ (äëÿ ðåñ-
òîðàíîâ ýëèòíîé êàòåãîðèè) äî 25% äëÿ îïåðàòîðîâ ôàñòôóäà. 

Îñâåùåíèå âûïîëíÿåò ÷åòûðå áàçîâûå ôóíêöèè. Ñïîñîáñòâóåò ñîçäàíèþ îñî-
áîé àòìîñôåðû, ïðèäàåò ïðèâëåêàòåëüíûé âèä êàê êëèåíòàì, òàê è áëþäàì, ñîç-
äàåò äîñòàòî÷íî ñâåòà, ÷òîáû îôèöèàíòû è ïðî÷èé ïåðñîíàë ìîãëè âûïîëíÿòü 
ñâîþ ðàáîòó, à â íåêîòîðûõ îñîáûõ ìåñòàõ îáåñïå÷èâàåò áåçîïàñíîñòü è çàùè-
ùåííîñòü ïîñåòèòåëåé. 

Ïðè âûáîðå òèïà îñâåùåíèÿ ðåñòîðàííîãî çàëà ñëåäóåò ó÷èòûâàòü ïÿòü ôàê-
òîðîâ: ïðîäîëæèòåëüíîñòü ïðåáûâàíèÿ ãîñòåé, ðàçìåð çàëà, êîíòðàñòíîñòü, ÿð-
êîñòü è ñî÷åòàíèå ñî çâóêîì8. 
 
Ïðîäîëæèòåëüíîñòü ïðåáûâàíèÿ ãîñòåé    Óðîâåíü îñâåùåííîñòè ñëåäóåò âûáèðàòü 
ñ ó÷åòîì âðåìåíè, êîòîðîå íóæíî ïîñåòèòåëÿì, ÷òîáû íàñëàäèòüñÿ ïðåëåñòüþ 
ðåñòîðàííîé ïèùè. Ïðè ïðèãëóøåííîì ñâåòå ãîñòü áóäåò äîëüøå èçó÷àòü ìåíþ. 
Ýòî òàêæå ïîîùðÿåò çàñèæèâàòüñÿ çà òðàïåçîé. Âûñîêàÿ îñâåùåííîñòü çàëà, íà-
îáîðîò, ïîáóæäàåò ëþäåé ñêîðåå ïîêèíóòü çàâåäåíèå. Íåÿðêèé, äàæå ïðèãëóøåí-
íûé ñâåò ñïîñîáñòâóåò ñîçäàíèþ áîëåå èíòèìíîé îáñòàíîâêè, êîòîðàÿ áëàãîïðè-
ÿòñòâóåò ðîìàíòè÷åñêèì ïàðî÷êàì, ÷òî, â ñâîþ î÷åðåäü, ïîâûøàåò âìåñòèìîñòü 
çàëà. 
 
Ðàçìåðû ïîìåùåíèÿ    Êàê è öâåòîâàÿ ãàììà â îôîðìëåíèè, îñâåùåíèå îêàçûâàåò 
âëèÿíèå íà âïå÷àòëåíèÿ îò ðåñòîðàííîãî çàëà. Òàê, ïðè ÿðêîì îñâåùåíèè çàë ñ 
íèçêèìè ïîòîëêàìè êàæåòñÿ áîëüøå ïî êóáàòóðå, à ïðè ñëàáîì îñâåùåíèè âîç-
íèêàåò âïå÷àòëåíèå, ÷òî ïîòîëêè íèæå; óçêîå âûòÿíóòîå ïîìåùåíèå ïðè ñèëüíîé 
ïîäñâåòêå áîêîâûõ ñòåí ïîêàæåòñÿ åùå ó́æå. ßðêèé ñâåò àññîöèèðóåòñÿ ñî ñïåø-
êîé, ñòèìóëèðóåò ê áûñòðîòå äåéñòâèé, òåì ñàìûì ïîâûøàÿ êëèåíòîîáîðîò. Àíà-
ëîãè÷íî ýòîìó ìóñîðíûå êîðçèíû, âûêðàøåííûå â áåëûé èëè êàêîé-íèáóäü ÿð-
êèé öâåò, âûãëÿäÿò ñâåòëåå è ìåíüøå ïðèâëåêàþò âíèìàíèå, ÷åì òåìíûå. 
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Тест «на один зубок» 7.3 
Да будет свет!  

 

 

 

Öåëü èçó÷åíèÿ. Ïîÿñíèòü íà ïðèìåðàõ, êàê ïëîùàäü è ôîðìà ðåñòî-
ðàííîãî çàëà, îñîáåííîñòè ñèäÿ÷èõ ìåñò, îñâåùåíèå è öâåòîâàÿ 
ãàììà âëèÿþò íà ïîñåòèòåëåé ðåñòîðàíà. 
 

Ïðèòÿãàòåëüíîñòü çàâåäåíèÿ îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ äëÿ ïîñåòèòåëåé 
âî ìíîãîì îïðåäåëÿåòñÿ öàðÿùåé â íåì àòìîñôåðîé. Õîðîøî ñïðî-
åêòèðîâàííîå çàâåäåíèå îáû÷íî õàðàêòåðèçóåòñÿ ïðàâèëüíîé ïëàíè-
ðîâêîé, ïðèâëåêàòåëüíîñòüþ îðãàíèçàöèè ìåñò äëÿ ïîñåòèòåëåé, 
äîëæíûì óðîâíåì îñâåùåíèÿ è ïðèÿòíûìè òîíàìè â îôîðìëåíèè. 

Ðåñòîðàí Lotus â Îêëàõîìà-Ñèòè ïðîèçâåë ôóðîð ñðåäè ìåñò-
íîé ïóáëèêè è ïðèåçæèõ îðèãèíàëüíîñòüþ ñâåòîâîãî äèçàéíà. Ðåñ-
òîðàí ðàñïîëàãàåòñÿ íà òåððèòîðèè çàáðîøåííûõ ñêëàäîâ, íà ïåð-
âîì ýòàæå ñòàðîãî ïàêãàóçà, êîòîðîìó íå ìåíåå ñòà ëåò. È õîòÿ ñàìî 
çäàíèå òàê è îñòàåòñÿ èñòîðè÷åñêèì, ñèñòåìà âíóòðåííåãî îñâåùå-
íèÿ ñëóæèò ïîòðÿñàþùèì îáðàç÷èêîì òîãî, ÷òî ïåðåäîâûå òåõíîëî-
ãèè ïðè äîëæíîé ñìåêàëêå ìîãóò äàðîâàòü áèçíåñó. 

Ñâåòîäèçàéíåð Lotus Ýðèê Ñòþàðò ïðèçâàë â ïîìîùíèêè áîñ-
òîíñêóþ ñïåöèàëèçèðîâàííóþ ôèðìó Color Kinetics, è ñîâìåñòíûìè 
óñèëèÿìè îíè ðàçðàáîòàëè îðèãèíàëüíóþ ñèñòåìó îñâåùåíèÿ çàëà 
Â åå îñíîâå — òåõíîëîãèÿ èñïîëüçîâàíèÿ ñâåòîäèîäîâ (ÑÈÄ), êî-
òîðàÿ ïîçâîëÿåò «èãðàòü» ñî ñâåòîì, èíûìè ñëîâàìè, ñîçäàâàòü äè-
íàìè÷íîñòü îñâåùåíèÿ — è íå òîëüêî ïî èíòåíñèâíîñòè, íî òàêæå 
ïî öâåòîâûì ýôôåêòàì è äèçàéíó. 

Êàæäûé ñòîëèê â Lotus ïîäñâå÷åí ìàòîâûì ãàëîãåíîâûì ñâå-
òèëüíèêîì ñ ïðèãëóøåííûì ñâåòîì. À ñàì çàë — ýòî ñöåíà äëÿ èã-
ðû ñâåòà. Ñâåòîâûå ýôôåêòû ñìåíÿþò äðóã äðóãà â ãàðìîíè÷íîé 
ïîñëåäîâàòåëüíîñòè, ðàçíîöâåòíûå âîëíû ñâåòà íàêàòûâàþò îäíà çà 
äðóãîé, ïðèäàâàÿ çàëó ïîïåðåìåííî òî îäíî, òî äðóãîå íàñòðîåíèå, 
íå óñòàâàÿ ïîðàæàòü âîîáðàæåíèå ïóáëèêè. Òåõíîëîãè÷åñêèå îñî-
áåííîñòè ÑÈÄ ïîçâîëÿþò ïðîãðàììèðîâàòü öåëûå ñâåòîâûå øîó, 
ïëàâíî ñìåíÿþùèå äðóã äðóãà. Àòìîñôåðà çàëà âñå âðåìÿ ìåíÿåòñÿ, 
ñîçäàâàÿ çàâîðàæèâàþùèé ýôôåêò. 

Íåñìîòðÿ íà îòíîñèòåëüíóþ äîðîãîâèçíó, òåõíîëîãèÿ íà îñíîâå 
ÑÈÄ îáëàäàåò ìíîæåñòâîì ïðåèìóùåñòâ. Îíà ïîçâîëÿåò ïðåâðàòèòü 
îñâåùåíèå â àòòðàêöèîí äëÿ ïîñåòèòåëåé. Òîò, êòî õîòü ðàç ïîáû-
âàë â Lotus, ùåäðî äåëèòñÿ âïå÷àòëåíèÿìè è ïðèõîäèò âíîâü, ïðè-
âîäÿ çíàêîìûõ. Íåìàëîâàæåí è òîò ôàêò, ÷òî òàêîå îñâåùåíèå äîñ-
òàòî÷íî äîëãîâå÷íî, èìååò ìàëóþ òåïëîâóþ îòäà÷ó è òðåáóåò ìèíè-
ìàëüíîãî îáñëóæèâàíèÿ è ðåìîíòà. Ñâåòîäèîäíîå îñâåùåíèå óæå 
ñíèñêàëî ñëàâó ðåñòîðàíó Lotus è ïîäàðèëî îòëè÷íûé áèçíåñ. 
 

Èñòî÷íèê: Wilson, Marianne, «Lotus Lights UP: LED Technology Creates One-
of-a-Kind Dining Experience», Nation’s Restaurant News, vol. 2, no. 2, pp. 12—
13, May 2003. 
 

Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Êàê âëèÿåò íà âîñïðèÿòèå ãîñòÿìè ðåñòîðà-
íà îñâÿùåíèå çàëà? 
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Êîíòðàñòíîñòü îñâåùåíèÿ    Êîíòðàñò — ýòî ñïîñîáíîñòü çðåíèÿ îòäåëÿòü ïðåäìåò 
îò ôîíà èëè ïîâåðõíîñòè, íà êîòîðîé îí ðàñïîëàãàåòñÿ. Îñâåùåíèå ìîæåò áûòü 
ïðÿìûì (íåïîñðåäñòâåííî íàïðàâëåííûì), îòðàæåííûì èëè òî÷å÷íûì. Ïðÿìîå 
îñâåùåíèå îêàçûâàåò ñèëüíîå âîçäåéñòâèå, îòðàæåííûé ñâåò âñåãäà ìÿã÷å, à òî-
÷å÷íîå çàäåéñòâóþò äëÿ ïîäñâåòêè îïðåäåëåííûõ îáúåêòîâ èëè äåòàëåé èíòåðüåðà. 

Íåîáõîäèìî îáðàùàòü âíèìàíèå è íà ðàçíèöó â óðîâíå îòðàæàþùåé ñïîñîá-
íîñòè ïðåäìåòà, íåîáõîäèìîãî äëÿ âûïîëíåíèÿ ïðîèçâîäñòâåííîé çàäà÷è, è îê-
ðóæàþùåãî ïðîñòðàíñòâà. Êàê áû ñòðàííî ýòî íè çâó÷àëî, ïðåäìåò íà ÿðêî îñâå-
ùåííîì ó÷àñòêå, êîòîðûé îêðóæåí ïðîñòðàíñòâîì ñ íèçêîé îñâåùåííîñòüþ, íå 
òàê õîðîøî çàìåòåí, êàê ïðè ìåíüøåé ðàçíèöå â îñâåùåííîñòè. Ïîÿñíèì íà 
ïðèìåðå êàññèðøè çà êàññîâûì àïïàðàòîì: ïðè ÿðêîì ñâåòå, ïàäàþùåì íà êëà-
âèàòóðó, åé óäîáíåå âûïîëíÿòü ñâîþ ðàáîòó, åñëè îñâåùåíèå ïðîñòðàíñòâà âîêðóã 
åå ðàáî÷åãî ìåñòà áóäåò ìåíüøå êîíòðàñòèðîâàòü ñ îñâåùåííîñòüþ êëàâèàòóðû.  
Â èäåàëå ðàçíèöà äîëæíà áûòü â ïðåäåëàõ 10%, íå áîëüøå! Èíûìè ñëîâàìè, ïðè 
òîì, ÷òî êàññîâûé àïïàðàò èìååò îòðàæàþùóþ ñïîñîáíîñòü â ïðåäåëàõ 50—60%, 
àíàëîãè÷íûé ïîêàçàòåëü äëÿ îêðóæàþùåãî ðàáî÷åå ìåñòî ïðîñòðàíñòâà äîëæåí 
ñîñòàâèòü 40—50%. Ïðàâèëüíî âûáðàííûé óðîâåíü îñâåùåííîñòè ñïîñîáñòâóåò 
ïîâûøåíèþ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà è óìåíüøàåò áðàê â ðàáîòå. 
 
ßðêîñòü îñâåùåíèÿ    Ñóùåñòâóåò äâà îñíîâíûõ òèïà îñâåùåíèÿ: ëàìïà íàêàëèâà-
íèÿ (îáû÷íûå, òðàäèöèîííûå ýëåêòðîëàìïû) è ôëóîðåñöåíòíîå (ñâåòèëüíèêè 
äíåâíîãî ñâåòà). Ïîñëåäíèå äàþò ñâåòà â 4 1/2 ðàçà áîëüøå è ñðîê æèçíè ó íèõ â 
9—10 ðàç ïðîäîëæèòåëüíåå, ÷åì ó îáû÷íîé ýëåêòðîëàìïû. Îäíàêî èñêóññòâåííîå 
äíåâíîå îñâåùåíèå íå òàê ýñòåòè÷íî. Îáû÷íûé ýëåêòðè÷åñêèé ñâåò óñèëèâàåò òîíà 
êðàñíîãî ñïåêòðà; èíòåíñèâíîñòü òàêîãî ñâåòà ëåãêî ìåíÿòü ïðè ïîìîùè ðåîñòàòà. 
Êðîìå òîãî, â îáû÷íîì ýëåêòðè÷åñêîì ñâåòå ïèùà âûãëÿäèò ïðèâëåêàòåëüíåå è 
íàòóðàëüíåå, ÷åì ïðè ìåðòâåííîì ñâåòå ëþìèíåñöåíòíûõ ëàìï. 

Èñêóññòâåííûé äíåâíîé ñâåò ïîäàâëÿåò áîëüøóþ ÷àñòü öâåòîâîãî ñïåêòðà, â 
ðåçóëüòàòå ÷åãî òîíà ãîëóáûå è çåëåíûå äîìèíèðóþò íàä êðàñíûì è îðàíæåâûì. 
Îò ýòîãî ëèöà êàæóòñÿ áëåäíûìè, ñ çåìëèñòûì îòòåíêîì, à ïèùà — êàêîé-òî ñå-
ðîé è ìàëîñúåäîáíîé. Â ñâåòå çåëåíûõ ôëóîðåñöåíòíûõ ëàìï ðîñòáèô êàæåòñÿ 
ïîäîçðèòåëüíî çåëåíîâàòî-ñåðûì, êðàñíûå áîêà ïåðñèêà ñòàíîâÿòñÿ ôèîëåòîâû-
ìè, êðåâåòî÷íûé êîêòåéëü — ðîçîâàòî-ñåðûì, à êîôå ïðèîáðåòàåò ïðîòèâíûé 
ãðÿçíî-çåëåíûé îòòåíîê. 

À òåïëîå æèâîå ïëàìÿ ñâå÷åé äàåò ñâåò, èãðàþùèé áëèêàìè è ïðèäàþùèé 
ôëåð îñîáîé ïðèâëåêàòåëüíîñòè è òàèíñòâåííîñòè ïîñåòèòåëÿì è áëþäàì. À êðî-
ìå òîãî, îáîãàùàåò àòìîñôåðó íîòàìè ðîìàíòè÷íîñòè è ïðèäàåò åé èíòèìíîñòü. 

×òîáû ñâåò â íàèáîëüøåé ñòåïåíè áëàãîïðèÿòñòâîâàë ãîñòÿì çàâåäåíèÿ, èñ-
òî÷íèêè îñâåùåíèÿ äîëæíû ðàñïîëàãàòüñÿ íåñêîëüêî íèæå óðîâíÿ ãëàç. Îñâåùå-
íèå ïîä áîëüøèì óãëîì ñîçäàåò áëèêè è äåëàåò çàìåòíûìè òåíè è ìîðùèíû íà 
ëèöå. Ýòîò ýôôåêò ìîæíî ñãëàäèòü áëàãîäàðÿ ñêàòåðòÿì ñâåòëîé ðàñöâåòêè — îíè 
îòðàæàþò ñâåò íà íåîñâåùåííûå ÷àñòè ëèöà, òåì ñàìûì óìåíüøàÿ êîíòðàñò. 

Â òàêèõ çàâåäåíèÿõ, êàê áàðû, ñóùåñòâóåò ÿâíàÿ âçàèìîñâÿçü ìåæäó óðîâíÿìè 
îñâåùåíèÿ, øóìà è ïðîäîëæèòåëüíîñòüþ ïðåáûâàíèÿ ïîñåòèòåëåé. ×åì áîëüøå 
îñâåùåííîñòü, òåì ñèëüíåå øóì è òåì ìåíüøå ó ãîñòÿ æåëàíèå çàäåðæàòüñÿ. Êàê 
ïîêàçûâàåò îïûò, óðîâåíü îñâåùåíèÿ â áàðàõ äîëæåí áûòü íà 20—30% âûøå, ÷åì 
â ïîëíîñåðâèñíûõ ðåñòîðàíàõ. 
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Â òàíöåâàëüíûõ êëóáàõ áëàãîäàðÿ ñî÷åòàíèþ ñâåòà è çâóêà ñîçäàåòñÿ îñîáûé 
ýôôåêò. Â ðàííåé ìîëîäîñòè äèñêîòåê (â 1960-õ) òàíöåâàëüíûå çàâåäåíèÿ òðàòèëè 
íà çâóêîâûå ýôôåêòû äî 90% ñâîåãî áþäæåòà. Íî, ó÷èòûâàÿ, ÷òî âîñïðèÿòèå â 
îñíîâíîì îðèåíòèðîâàíî íà âèçóàëüíûé êàíàë âîñïðèÿòèÿ, ñåãîäíÿ, êàê ïðàâèëî, 
80—90% áþäæåòà òðàòèòñÿ íà ñâåòîâûå ýôôåêòû, à íà ìóçûêó — 10—20%. Â ñî-
âðåìåííûõ çàâåäåíèÿõ íà òàíöïîë (åñëè, êîíå÷íî, îí ó íèõ åñòü) îáû÷íî ïðèõî-
äèòñÿ 50—60% âñåãî áþäæåòà íà îñâåùåíèå, â çàâèñèìîñòè îò òîãî, íàñêîëüêî 
àêòóàëüíà çàäà÷à ïðèâëå÷åíèÿ ïîñåòèòåëåé ê òàíöàì. 

Ïîäáèðàÿ ïîäõîäÿùèé òèï îñâåùåíèÿ äëÿ çàâåäåíèÿ, ñëåäóåò ïðèäåðæèâàòüñÿ 
ïðîñòîãî ëîãè÷åñêîãî ïîðÿäêà: ñíà÷àëà îïðåäåëèòüñÿ ñ òèïîì îñâåùåíèÿ, à ïîòîì 
ïîêóïàòü ëàìïî÷êè; ñíà÷àëà âûáèðàòü ëàìïî÷êè, à ïîòîì àðìàòóðó è ñâåòèëüíè-
êè. Åñòü íåïëîõîé ñïîñîá ïðîäëèòü ñðîê ýêñïëóàòàöèè ëàìïî÷åê: çàïðîåêòèðî-
âàòü ñâåòèëüíèêè, ðàññ÷èòàííûå íà ëàìïî÷êè áîëüøåé ìîùíîñòè, à èñïîëüçîâàòü 
â íèõ ëàìïî÷êè ìåíüøåé ìîùíîñòè, ÷òî ïîçâîëèò ïðèãëóøèòü ÿðêîñòü îñâåùå-
íèÿ. Ïðåäïîëîæèì, äëÿ îñâåùåíèÿ âåñòèáþëÿ ìîæíî ïðèîáðåñòè ñâåòèëüíèêè, 
ðàññ÷èòàííûå íà 150-âò ëàìïî÷êè, à âêðóòèòü ëàìïî÷êè ïî 75 âò — óâèäèòå, îíè 
ïðîñëóæàò äîëüøå! Ýòî îñîáåííî âàæíî íà ó÷àñòêàõ, ãäå ê ëàìïî÷êàì çàòðóäíåí 
äîñòóï è ÷àñòàÿ çàìåíà íåæåëàòåëüíà. Êñòàòè, ïðîñòîòà çàìåíû ïåðåãîðåâøèõ 
ëàìïî÷åê òîæå äîëæíà ó÷èòûâàòüñÿ. 

Цветовая гамма 

Öâåòà ìîæíî êëàññèôèöèðîâàòü íà îñíîâíûå, ñîñòàâíûå è ïåðåõîäíûå. Ñ îñíîâ-
íûìè öâåòàìè âñå ÿñíî — ýòî òå òðè öâåòà, ñìåøåíèå êîòîðûõ äàåò âñå îñòàëü-
íûå öâåòà: êðàñíûé, æåëòûé, ñèíèé. 

Ê ñîñòàâíûì öâåòàì îòíîñÿòñÿ òå, ÷òî ïîëó÷àþòñÿ ñìåøåíèåì äâóõ îñíîâíûõ. 
Çåëåíûé, íàïðèìåð, ñ÷èòàåòñÿ ñîñòàâíûì, ò.å. ïîëó÷àåòñÿ ïðè ñìåøåíèè ñèíåãî è 
æåëòîãî; ñî÷åòàíèå êðàñíîãî è æåëòîãî äàåò îðàíæåâûé öâåò, à ôèîëåòîâûé — 
ðåçóëüòàò ñìåøåíèÿ êðàñíîãî è ñèíåãî. Ïåðåõîäíûìè íàçûâàþòñÿ öâåòà, ïîëó-
÷åííûå ñìåøåíèåì îñíîâíîãî è âòîðè÷íîãî öâåòîâ, íàïðèìåð, êðàñíî-
ôèîëåòîâûé èëè æåëòî-îðàíæåâûé. Íà ðèñ. 7.2 èçîáðàæåí öâåòîâîé êðóã. 
Öâåòà ðàçäåëÿþò íà òåïëûå è õîëîäíûå. Òåïëûå íàçâàíû òàê ïîòîìó, ÷òî ñîçäàþò 
îùóùåíèå òåïëîòû, — ýòî êðàñíûé, æåëòûé, îðàíæåâûé. Ê õîëîäíûì öâåòàì, 
êîòîðûå, êàê ñ÷èòàåòñÿ, ñïîñîáñòâóþò ðàññëàáëåíèþ è îòäûõó, îòíîñÿò ñèíèé, 
çåëåíûé, ôèîëåòîâûé. 
 
Ãàðìîíèÿ öâåòîâ    Öâåòà, âûáðàííûå äëÿ îôîðìëåíèÿ èíòåðüåðà, äîëæíû ãàðìî-
íèðîâàòü ìåæäó ñîáîé. Äëÿ îáëåã÷åíèÿ âûáîðà ñóùåñòâóåò òàêàÿ ïîëåçíàÿ âåùü, 
êàê ïðèíöèïû ãàðìîíèè öâåòîâ: îäíîòîííîñòü, àíàëîãè÷íîñòü, âçàèìîäîïîëíÿå-
ìîñòü, ðàçáèâêà äîïîëíÿåìîñòè è òðèàäà. 

Îäíîöâåòíàÿ (ìîíîõðîìíàÿ) ãàðìîíèÿ ïðåäïîëàãàåò îáûãðûâàíèå îäíîãî öâå-
òà: â ÷èñòîì âèäå, â âèäå îòòåíêà (ò.å. îñíîâíîé öâåò â ñìåñè ñ áåëûì), â âèäå 
òåíè (â ñî÷åòàíèè ñ ÷åðíûì) èëè òîíà (îñíîâíîé öâåò â ñî÷åòàíèè ñ áåëûì è 
÷åðíûì). 

Ãàðìîíèÿ íà îñíîâå àíàëîãè÷íîñòè öâåòîâ âûðàæàåòñÿ â èñïîëüçîâàíèè ëþ-
áûõ òðåõ èëè ÷åòûðåõ öâåòîâ, ðàñïîëàãàþùèõñÿ ïîñëåäîâàòåëüíî íà öâåòîâîì 
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êðóãå. Ïðèìåðîì òàêîé ãàðìîíèè ìîæåò ñëóæèòü ñî÷åòàíèå ñèíå-ôèîëåòîâîãî, 
ñèíåãî è ñèíå-çåëåíîãî. 

Красный

Оранжевый

Зеленый

Синий

Фиолетовый

Желтый

Красно-оранжевый

Желто-оранжевый

Желто-зеленый

Сине-зеленый

Сине-фиолетовый

Красно-фиолетовый
 

 
Рис. 7.2 Цветовой круг 

 
Äîïîëíÿþùàÿ (êîìïëåìåíòàðíàÿ) ãàðìîíèÿ îáðàçóåòñÿ çà ñ÷åò èñïîëüçîâàíèÿ 

ëþáûõ äâóõ öâåòîâ, ðàñïîëàãàþùèõñÿ íà êðóãå íàïðîòèâ äðóã äðóãà. Åå îáðàçóþò 
òàêèå ñî÷åòàíèÿ, êàê ñèíå-ôèîëåòîâûé è æåëòî-îðàíæåâûé èëè êðàñíî-
ôèîëåòîâûé ñ æåëòî-çåëåíûì. 

Ãàðìîíèÿ âñëåäñòâèå ðàçáèâêè èëè îêîëî-äîïîëíÿþùàÿ ïðîèñòåêàåò îò èñ-
ïîëüçîâàíèÿ òðåõ öâåòîâ. Îäèí èç äâóõ äîïîëíÿþùèõ öâåòîâ (ðàñïîëîæåííûõ íà 
öâåòîâîì êðóãå íàïðîòèâ äðóã äðóãà) èñïîëüçóåòñÿ â ñî÷åòàíèè ñ äâóìÿ öâåòàìè, 
ïðèëåãàþùèìè ê ïðîòèâîïîëîæíîìó. Ïðèìåðû òàêîãî ñî÷åòàíèÿ: ñèíèé è îðàí-
æåâûé ïðîòèâîïîëîæíû äðóã äðóãó, çíà÷èò, ãàðìîíèÿ óêàçàííîãî âèäà áóäåò äîñ-
òèãàòüñÿ ñî÷åòàíèåì ñèíåãî ñ æåëòî-îðàíæåâûì è êðàñíî-îðàíæåâûì èëè îðàí-
æåâîãî — ñ ñèíå-çåëåíûì è ñèíå-ôèîëåòîâûì. 

Ãàðìîíèÿ òðèàäû ñâÿçàíà ñ ñî÷åòàíèåì òðåõ öâåòîâ — êàæäîãî ÷åòâåðòîãî íà 
öâåòîâîì êðóãå. 

Îïðåäåëèâøèñü ñ âûáîðîì öâåòîâîé ãàðìîíèè, ñëåäóåò ðåøèòü, èñïîëüçîâàòü 
ëè ÷èñòûå öâåòà èëè òîíà, îòòåíêè è òåíè. Êàê óæå ãîâîðèëîñü, îòòåíîê îáðàçó-
åòñÿ çà ñ÷åò äîáàâëåíèÿ ê ÷èñòîìó öâåòó áåëîãî, òåíè — çà ñ÷åò äîáàâêè ÷åðíîãî, 
à òîíà — çà ñ÷åò äîáàâêè è áåëîãî, è ÷åðíîãî öâåòîâ. 
 
Êîíòðàñò    Â ðàáîòå ñ öâåòîì î÷åíü âàæíî ïîíÿòèå êîíòðàñòíîñòè. ×òîáû çàè-
ãðàòü, öâåò äîëæåí áûòü íå îäèí, à â êîìïàíèè. Âîò íåñêîëüêî ðåêîìåíäàöèé ïî 
ïîâîäó êîíòðàñòíîñòè öâåòîâ9: 

 èñïîëüçîâàòü ñâåòëûé îòòåíîê ñ áîëåå òåìíûì òîãî æå öâåòà (íàïðèìåð, 
ðîçîâûé è êðàñíûé); 

 èñïîëüçîâàòü ñëàáûé îòòåíîê öâåòà ñ áîëåå íàñûùåííûì îòòåíêîì òîãî 
æå öâåòà (ãîëóáîé è òåìíî-ñèíèé); 

 èñïîëüçîâàòü òåïëûå öâåòà ñ õîëîäíûìè (íàïðèìåð, êðàñíûé è ñèíèé); 
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 èñïîëüçîâàòü ïðîòèâîïîëîæíûå öâåòà, òàêèå, êàê, ñêàæåì, ïåðñèêîâûé è 
ñåðî-ãîëóáîé. 

Êîíòðàñòíûå öâåòà èñïîëüçóþòñÿ äëÿ îáåñïå÷åíèÿ áåçîïàñíîñòè, íàïðèìåð, 
ïðåïÿòñòâèÿ, îïàñíûå ìåñòà èëè ìåñòà âõîäà/âûõîäà îêðàøèâàþò â ÿðêèå öâåòà, 
êîíòðàñòèðóþùèå ñ îáùåé öâåòîâîé êàðòèíîé. 
 
Ýôôåêò îò öâåòà    Òåïåðü ïîãîâîðèì îá îáùåì âëèÿíèè öâåòà íà îáëèê ïîìåùå-
íèÿ ðåñòîðàíà, íà ïîäàâàåìóþ â íåì ïèùó, íà ïîñåòèòåëåé. Öâåòà äëÿ îôîðìëå-
íèÿ ñëåäóåò ïîäáèðàòü ïîä òèï îñâåùåíèÿ, òàê êàê ïðè èñêóññòâåííîì äíåâíîì è 
îáû÷íîì ýëåêòðè÷åñêîì ñâåòå îíè áóäóò ñìîòðåòüñÿ ïî-ðàçíîìó. Ïðè âûáîðå 
öâåòîâ ïî îáðàçöàì ñëåäóåò èìåòü â âèäó, ÷òî öâåò, ïðåäñòàâëÿþùèéñÿ äîâîëüíî 
ñïîêîéíûì íà íåáîëüøîì îáðàçöå, íà áîëüøîì ïðîñòðàíñòâå áóäåò ñìîòðåòüñÿ 
ÿð÷å. 

Çà ñ÷åò öâåòà ìîæíî çðèòåëüíî ðàñøèðèòü ïîìåùåíèå èëè ïðèäàòü åìó óê-
ðîìíûé âèä. Ñâåòëûå òîíà äåëàþò ìàëåíüêîå ïîìåùåíèå áîëåå ïðîñòîðíûì, à 
òåìíûå óìåíüøàþò, îò ñâåòëûõ öâåòîâ ïîòîëêè êàæóòñÿ âûøå, îò òåìíûõ — íè-
æå. Â öåëîì òåìíûå öâåòà çðèòåëüíî óìåíüøàþò, ñâåòëûå — óâåëè÷èâàþò. Ìîæíî 
èñïîëüçîâàòü ïðåèìóùåñòâà ýòîãî ýôôåêòà â íóæíîì íàïðàâëåíèè: ñêàæåì, âåð-
òèêàëüíûå ëèíèè òåìíîãî öâåòà çðèòåëüíî óâåëè÷èâàþò âûñîòó ïîòîëêîâ, à ãîðè-
çîíòàëüíûå ëèíèè òåìíîãî öâåòà — óìåíüøàþò. Çðèòåëüíî «çàíèçèòü» ïîòîëêè 
ìîæíî è îêðàøèâàíèåì ïîòîëêîâ â òîò æå öâåò, ÷òî è ñòåíû. 

Ïîìåùåíèå âûòÿíóòîé ôîðìû è óçêîå ìîæíî «ðàñøèðèòü», åñëè ïîïåðå÷íûì 
ñòåíàì ïðèäàòü îêðàñêó öâåòàìè áîëåå òåïëûìè èëè ãëóáîêèìè, ÷åì áîêîâûì. 

Ó÷èòûâàòü íàäî è êëèìàòè÷åñêèå îñîáåííîñòè ìåñòà, ãäå ðàñïîëàãàåòñÿ ðåñòî-
ðàí. Íàïðèìåð, áûëî çàìå÷åíî, ÷òî â ñåâåðíûõ ðàéîíàõ ëþäè ñêëîííû äîëüøå 
çàäåðæèâàòüñÿ â çàâåäåíèè îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ, åñëè ñòåíû â íåì âûêðàøåíû 
òåïëûìè öâåòàìè — êðàñíûì, îðàíæåâûì, æåëòûì. À â þæíûõ ðàéîíàõ òåíäåí-
öèÿ îáðàòíàÿ — äëèòåëüíîñòè ïðåáûâàíèÿ ñïîñîáñòâóþò õîëîäíûå öâåòà, âðîäå 
çåëåíîãî è ñèíåãî. 

Ó÷èòûâàòü íàäî è òàêîé ôàêòîð, êàê ñòîðîíà ñâåòà, íà êîòîðóþ îðèåíòèðîâà-
íî ïîìåùåíèå. Èçâåñòíî, ÷òî â çàëàõ îêíàìè íà ñåâåð è âîñòîê ïîñëå ïîëóäíÿ 
ñòàíîâèòñÿ ïðîõëàäíî. Ïðèãëóøåííûå òåïëûå öâåòà â èíòåðüåðå «ñáàëàíñèðóþò» 
ýòî. Â çàëàõ, âûõîäÿùèõ íà þã, è òàê òåïëî è êîìôîðòíî, çäåñü ìîãóò õîðîøî 
ñìîòðåòüñÿ ïðîõëàäíûå ãîëóáîé, çåëåíûé, áèðþçîâûé. Çàëû ñ åñòåñòâåííûì îñ-
âåùåíèåì îêíàìè íà çàïàä â ïîñëåïîëóäåííûå ÷àñû çàëèâàåò ñîëíöå. Äîñòîèíñò-
âà åñòåñòâåííîãî îñâåùåíèÿ ïîä÷åðêíóò òåïëûå çåìëÿíûå öâåòà — êîðè÷íåâûé, 
æåëòûé, ðûæåâàòî-êîðè÷íåâûé, òåìíî-îðàíæåâûé, ìåäíûé. 

×òî êàñàåòñÿ ïèùè, òî áëþäà ëó÷øå ñìîòðÿòñÿ â ñî÷åòàíèè ñ òåïëûìè öâåòà-
ìè, âðîäå êðàñíîãî, êîðè÷íåâîãî, æåëòîãî, çîëîòèñòîãî è îðàíæåâîãî. Âîîáùå, 
ëþäÿì íðàâèòñÿ ïèùà, èìåþùàÿ öâåò êðàñíî-æåëòîãî ñïåêòðà: ðîñòáèô, êàðòî-
ôåëü ôðè, ïå÷åíûå áóëî÷êè, êðàñíûå ÿáëîêè, êëóáíèêà, âèøíÿ, àïåëüñèíû è ò.ï. 
Æåëòî-çåëåíîãî öâåòà ïèùà — çà èñêëþ÷åíèåì çåëåíè, ñàëàòà, ãîðîøêà, áðîêêî-
ëè è øïèíàòà — íå â îñîáîé ÷åñòè. Ðîçîâûé, ïóðïóðíûé è ãîëóáîé öâåòà ñ÷èòà-
þòñÿ íå ñëèøêîì àïïåòèòíûìè. 

Åùå î÷åíü âàæíî, êàê â èíòåðüåðå òîãî èëè èíîãî öâåòà âûãëÿäÿò ïîñåòèòåëè. 
Ñàìûå íåäðóæåëþáíûå — çåëåíûé è ñåðûé, îíè ñèëüíî áëåäíÿò. Íå ìåíåå âàæåí 
îáùèé ýôôåêò îò ñî÷åòàíèÿ öâåòà è îñâåùåíèÿ. Çåëåíîâàòîå îñâåùåíèå äåëàåò 
î÷åíü çàìåòíûì ìîðùèíû íà ëèöå, ðîçîâàòûé ñâåò äåëàåò öâåò áëåäíûì, à ÿí-
òàðíûé ñâåò âîîáùå «ñúåäàåò» êðàñêè. 
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Íåêîòîðûå èññëåäîâàòåëè óòâåðæäàþò, ÷òî èìåííî öâåò îêàçûâàåò âëèÿíèå íà 
íàñòðîåíèå ÷åëîâåêà, äðóãèå æå ñ÷èòàþò, ÷òî âñå äåëî â èíòåíñèâíîñòè îñâåùå-
íèÿ. Êðàñíûé ñ÷èòàåòñÿ âîëíóþùèì, ïûëêèì è âîçáóæäàþùèì; îðàíæåâûé — 
îáîäðÿþùèì, âåñåëÿùèì è ýíåðãè÷íûì; æåëòûé öâåò — ðàäîñòíûì, âäîõíîâ-
ëÿþùèì, óêðåïëÿþùèì äóõ; çåëåíûé óñïîêàèâàåò, îñâåæàåò è óìèðîòâîðÿåò; ñè-
íèé àññîöèèðóåòñÿ ñ ìåëàíõîëèåé è ñìèðåíèåì; ôèîëåòîâûé ýëåãàíòåí è ìèëî-
ñåðäåí, îí îáëàãîðàæèâàåò; êîðè÷íåâûé ñïîñîáñòâóåò ðàññëàáëåíèþ, áåëûé — 
ñèìâîë ÷èñòîòû, à ÷åðíûé öâåò çëîâåùèé, äåéñòâóåò óãíåòàþùå. 

Êàê ïîêàçûâàþò íåêîòîðûå èññëåäîâàíèÿ, ëþäÿì ïîæèëîãî âîçðàñòà ñèíèé è 
çåëåíûé öâåòà ðàçëè÷àòü òðóäíåå, ÷åì òåïëûå öâåòà, êðàñíûé è îðàíæåâûé. Êàê 
ïðàâèëî, îíè ïðåäïî÷èòàþò ÿðêèå îñíîâíûå, ñîñòàâíûå èëè ïåðåõîäíûå öâåòà 
áëåäíûì è ïàñòåëüíûì îòòåíêàì. 

Èòàê ñäåëàåì âûâîäû: ÿðêèå íàñûùåííûå öâåòà è èíòåíñèâíîå îñâåùåíèå â 
ðåñòîðàííîì çàëå ñïîñîáñòâóþò óñêîðåíèþ êëèåíòîîáîðîòà. ×åì áëèæå öâåòà â 
îôîðìëåíèè ê îñíîâíûì — ÷èñòûì êðàñíîìó, æåëòîìó, ñèíåìó, òåì ñèëüíåå ýòîò 
ýôôåêò. Â ïåðâûå ãîäû ñóùåñòâîâàíèÿ çàâåäåíèÿ ôàñò-ôóä èìåííî ïî ýòèì ñîîá-
ðàæåíèÿì àêòèâíî èñïîëüçîâàëè â îôîðìëåíèè çàëîâ ÿðêî êðàñíûé è ÿðêî-
æåëòûé öâåòà. 

Доступность10 

Â 1990 ã. â ÑØÀ âñòóïèë â ñèëó Çàêîí îá èíâàëèäàõ (Americans with Disabilities 
Act, ADA). Ñîãëàñíî ýòîìó çàêîíó ðàáîòîäàòåëè îðãàíèçàöèé ñ ÷èñëåííîñòüþ 
ïåðñîíàëà 15 è áîëåå ÷åëîâåê íå èìåþò ïðàâà îòêàçûâàòü â íàéìå íà ðàáîòó èí-
âàëèäàì, êîòîðûå ïðè ðàçóìíîé ñòåïåíè ïðèñïîñîáëåíèÿ èëè áåç òàêîâîãî ìîãóò 
âûïîëíÿòü îñíîâíûå äîëæíîñòíûå ôóíêöèè. Òî÷íî òàê æå çàïðåùåíà äèñêðèìè-
íàöèÿ ñî ñòîðîíû áèçíåñ-êîìïàíèé ëþäåé ñ îãðàíè÷åííûìè ôèçè÷åñêèìè âîç-
ìîæíîñòÿìè èëè ñ÷èòàþùèõñÿ òàêîâûìè. Áèçíåñ-êîìïàíèÿì ïðåäïèñûâàåòñÿ 
îáåñïå÷èòü âñå óñëîâèÿ, ÷òîáû ó òàêèõ ëþäåé íå âîçíèêàëî çàòðóäíåíèé â äîñòó-
ïå â èõ ïîìåùåíèÿ — îò âîçìîæíîñòè ïàðêîâêè äî âõîäà â òóàëåòíóþ êîìíàòó. 

Äëÿ ýòîãî ìîæåò ïîòðåáîâàòüñÿ óñòðîéñòâî ïàíäóñîâ, îáîðóäîâàíèå òóàëåòíûõ 
êîìíàò äèñïåíñåðàìè äëÿ òóàëåòíîé áóìàãè ñ ðåãóëèðóåìîé âûñîòîé ôèêñàöèè, 
ðàñøèðåíèå âõîäîâ, ñîçäàíèå ìåíþ äëÿ ñëåïûõ (ïî ìåòîäó Áðàéëÿ). 

СЛУЖЕБНАЯ ТЕРРИТОРИЯ: РАСПРЕДЕЛЕНИЕ  
ПРОИЗВОДСТВЕННЫХ ПЛОЩАДЕЙ 

Ðàñïðåäåëåíèå ïðîèçâîäñòâåííûõ ïëîùàäåé ìåæäó ðàçëè÷íûìè ñëóæáàìè ðåñòî-
ðàíà â êàæäîì êîíêðåòíîì ñëó÷àå ïðîèçâîäèòñÿ èñõîäÿ èç îñîáåííîñòåé èíäèâè-
äóàëüíîãî ïðîåêòà è ïëàíèðóåìîãî òèïà îáñëóæèâàíèÿ. Ïîýòîìó ïðèâåäåííûå 
íèæå äàííûå ìîãóò ñëóæèòü ëèøü ñàìîé îáùåé ðåêîìåíäàöèåé, îòðàæàÿ ñêîðåå 
îáùóþ ëîãèêó, íåæåëè ïðàâèëî. 

Âîîáùå æå ðàçìåð îáùåé ñëóæåáíîé (èëè ïðîèçâîäñòâåííîé) ïëîùàäè äëÿ 
ðàçíûõ òèïîâ îáñëóæèâàíèÿ áóäåò ðàçëè÷íûì. Â ïîëíîñåðâèñíûõ çàâåäåíèÿõ íà 
îäíî ïîñàäî÷íîå ìåñòî â çàëå òðåáóåòñÿ 0,7—1,1 êâ. ì (8—12 êâ. ôò.), ïðè îáñëó-
æèâàíèè ÷åðåç ñòîéêó — 0,4—0,6 êâ. ì (4—6); åñëè çàë ðàçäåëåí íà îòäåëüíûå 
êàáèíêè, òî 0,6—0,9 êâ. ì (6—10); â êàôå-çàêóñî÷íûõ è êàôåòåðèÿõ —  
0,7—1,1 êâ. ì (8—12)11. 
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Îïðåäåëèâøèñü ñ îáùåé ïðîèçâîäñòâåííîé ïëîùàäüþ, ñëåäóåò ðàñïðåäåëèòü 
åå ìåæäó ôóíêöèîíàëüíûìè çîíàìè, ò.å. ñëóæáàìè ðåñòîðàíà. Íà îñíîâå ìåòîäà 
íèñõîäÿùåé ïîøàãîâîé äåòàëèçàöèè áûëî âûâåäåíî ñëåäóþùåå ïðîöåíòíîå ðàñ-
ïðåäåëåíèå ïëîùàäè ìåæäó ôóíêöèîíàëüíûìè çîíàìè12. 

 
Распределение площади между функциональными зонами ресторана 

 

Ôóíêöèîíàëüíàÿ çîíà Äîëÿ îáùåé ñëóæåáíîé 
ïëîùàäè, % 

Ïðèåì ïðîäóêòîâ 5 

Êëàäîâûå 20 

Çàãîòîâî÷íûé öåõ. Ïðåäâàðèòåëüíîå ïðèãîòîâëåíèå ïèùè 14 

Êóõíÿ 8 

Ó÷àñòîê âûïå÷êè 10 

Ïîñóäîìîå÷íûé öåõ 5 

Òåõíîëîãè÷åñêèå ïðîõîäû 16 

Ïîìåùåíèå ìóñîðîñáîðíèêà 5 

Áûòîâûå ïîìåùåíèÿ äëÿ ïåðñîíàëà 15 
Ïðî÷åå 2 

СЛУЖЕБНАЯ ТЕРРИТОРИЯ: ПРОЕКТИРОВАНИЕ РАБОЧЕГО  
ПРОСТРАНСТВА 

Ñóùåñòâóåò åùå îäèí ìåòîä ðàñïðåäåëÿòü ïëîùàäü ìåæäó ôóíêöèîíàëüíûìè çî-
íàìè — ìåòîä âîñõîäÿùåé ðàçðàáîòêè. Ñóòü åãî â òîì, ÷òî ñíà÷àëà îïðåäåëÿþò, 
ñêîëüêî ïëîùàäè òðåáóåòñÿ äëÿ êàæäîãî ðàáî÷åãî ìåñòà â ïðåäåëàõ îòäåëüíîé 
ôóíêöèîíàëüíîé çîíû, à çàòåì, ñóììèðóÿ, îïðåäåëÿþò ïëîùàäü ôóíêöèîíàëüíîé 
çîíû â öåëîì. 

Ðàáî÷åå ìåñòî — ýòî òî ìåñòî, ãäå ðàáîòíèê âûïîëíÿåò ñâîè ôóíêöèîíàëüíûå 
îáÿçàííîñòè. Êîëè÷åñòâî îòâåäåííîãî åìó ïðîñòðàíñòâà è ïëàíèðîâêà ðàáî÷åãî 
ìåñòà ìîãóò ñïîñîáñòâîâàòü êàê ïîâûøåíèþ, òàê è óìåíüøåíèþ ïðîèçâîäèòåëü-
íîñòè òðóäà. 

Систематический подход 

Ñèñòåìàòè÷åñêèé ïîäõîä ê ïðîåêòèðîâàíèþ ðàáî÷èõ ìåñò â ðåñòîðàíå íà÷èíàåòñÿ 
ñ àíàëèçà ìåíþ. Äëÿ êàæäîãî íàèìåíîâàíèÿ ìåíþ ñëåäóåò îïðåäåëèòü: ðàçìåð 
ñòàíäàðòíîé ïîðöèè, ñðåäíåå êîëè÷åñòâî ïîðöèé, çàêàçûâàåìûõ â òî èëè èíîå 
âðåìÿ, âèä è êîëè÷åñòâî èñõîäíûõ ïðîäóêòîâ, ñïîñîá ïðèãîòîâëåíèÿ, òðåáóåìîå 
îáîðóäîâàíèå, êóõîííàÿ óòâàðü èëè ðó÷íûå èíñòðóìåíòû è/èëè ïðèñïîñîáëåíè-
ÿì, õàðàêòåð ðàáî÷åé ïîâåðõíîñòè ñòîëà13. Àíàëîãè÷íî îïðåäåëÿþò ïîòðåáíîñòè â 
ïëîùàäÿõ äëÿ âñåõ ïðî÷èõ «íåïèùåâûõ» ñëóæá ðåñòîðàíà. 
 
Ðàáî÷åå ïðîñòðàíñòâî    Òåðìèí «ðàáî÷åå ïðîñòðàíñòâî» (Work aisle space) îçíà÷à-
åò ïëîùàäü, òðåáóåìóþ äëÿ âûïîëíåíèÿ îïðåäåëåííîãî âèäà ðàáîòû. Òåõíîëîãè-
÷åñêèìè ïðîõîäàìè íàçûâàþò ïðîñòðàíñòâî, ïî êîòîðîìó ïåðåìåùàþòñÿ ðàáîò-
íèêè â õîäå âûïîëíåíèÿ ñâîèõ îáÿçàííîñòåé. Ïî âîçìîæíîñòè ðàáî÷åå ïðîñòðàí-
ñòâî äîëæíî ðàñïîëàãàòüñÿ îòäåëüíî îò òåõíîëîãè÷åñêèõ ïðîõîäîâ, ÷òîáû íå ñîç-
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äàâàòü òîë÷åè è çàäåðæåê â ðàáîòå. Ðàáî÷åå ïðîñòðàíñòâî íà îäíîãî ÷åëîâåêà ñî-
ñòàâëÿåò 0,6—0,9 ì (24—36 äþéìîâ) â çàâèñèìîñòè îò âèäà ðàáîòû. Åñëè â ïðî-
öåññå ðàáîòû íåîáõîäèìî íàãèáàòüñÿ èëè îòêðûâàòü äâåðöó äóõîâêè, ðàáî÷åå ïðî-
ñòðàíñòâî äîëæíî áûòü áîëüøå. Äëÿ äâóõ ðàáîòíèêîâ, ðàñïîëàãàþùèõñÿ ñïèíîé 
äðóã ê äðóãó, íóæíî êàê ìèíèìóì 1,1 ì; åñëè îáîðóäîâàíèå âûäàåòñÿ âïåðåä, òî 
ìåñòà ïîä ðàáî÷åå ïðîñòðàíñòâî ñëåäóåò îòâîäèòü íà ,15—0,3 ì áîëüøå. 
 
Òåõíîëîãè÷åñêèå ïðîõîäû    Òåõíîëîãè÷åñêèå ïðîõîäû ïðåäóñìàòðèâàþòñÿ äëÿ ïå-
ðåìåùåíèÿ ðàáîòíèêîâ è ìàòåðèàëîâ. Îíè äîëæíû áûòü îòäåëåíû îò ðàáî÷èõ 
ïðîñòðàíñòâ. Ýòî íåïðîäóêòèâíàÿ ïëîùàäü, è åå ðàçìåð äîëæåí áûòü ìèíèìàëü-
íûì, íî ïîçâîëÿþùèì ñâîáîäíîå ïåðåìåùåíèå. Ìîæíî îòâåñòè îäèí òåõíîëîãè-
÷åñêèé ïðîõîä äëÿ äâóõ èëè áîëåå ôóíêöèîíàëüíûõ çîí. Òåõíîëîãè÷åñêèå ïðîõî-
äû íå ñëåäóåò ðàñïîëàãàòü ïî ïåðèìåòðó ïîìåùåíèÿ, ïîñêîëüêó â ýòîì ñëó÷àå îíè 
îáåñïå÷èâàþò äîñòóï òîëüêî ê ðàáî÷åé çîíå íà îäíîé ñòîðîíå ïîìåùåíèÿ. Ïðî-
õîä øèðèíîé 0,8 ì ïîçâîëèò ñâîáîäíî, áåç çàòðóäíåíèé ïåðåìåùàòüñÿ îäíîìó 
ðàáîòíèêó. Åñëè ïî ïðîõîäó ïðåäóñìàòðèâàåòñÿ ïåðåìåùåíèå êîíòåéíåðîâ èëè 
òåëåæåê, òî ñâîáîäíî ðàçîéòèñü äâóì ðàáîòíèêàì â òàêîì ïðîõîäå ìîæíî, åñëè 
îí êàê ìèíèìóì íà 0,6 ì áóäåò áîëüøå øèðèíû ïåðåìåùàåìûõ êîíòåéíåðîâ (òå-
ëåæåê). Åñëè ðàáî÷åå ïðîñòðàíñòâî ñîâìåùåíî ñ òåõíîëîãè÷åñêèì ïðîõîäîì, íå-
îáõîäèìî ïðîñòðàíñòâî øèðèíîé íå ìåíåå 1,1 ì, ÷òîáû èäóùèé ïî ïðîõîäó íå 
ìåøàë ðàáîòàþùåìó. Åñëè äâîå ðàáîòíèêîâ ðàñïîëàãàþòñÿ íà ðàáî÷èõ ìåñòàõ 
ñïèíîé äðóã ê äðóãó ïî îáå ñòîðîíû òåõíîëîãè÷åñêîãî ïðîõîäà, òî ïðîñòðàíñòâî 
äîëæíî áûòü øèðèíîé íå ìåíåå 1,2 ì, ÷òîáû òðåòèé ðàáîòíèê ìîã ñâîáîäíî 
ïðîéòè, íå ìåøàÿ äâóì ðàáîòàþùèì. 
 
Ïëîùàäü ðàáî÷èõ ïîâåðõíîñòåé    Ïëîùàäü ðàáî÷åé ïîâåðõíîñòè çàâèñèò îò õàðàê-
òåðà ðàáîòû, èñïîëüçóåìûõ ìàòåðèàëîâ è íåîáõîäèìûõ ïðîèçâîäñòâåííûõ äâèæå-
íèé. Ìîæíî ñíà÷àëà îïðåäåëèòü ìàêñèìàëüíûé è íîðìàëüíûé ðàçìàõ äâèæåíèé 
ðóê «òèïè÷íîãî» ðàáîòíèêà, à ïîòîì ñ ó÷åòîì ýòîãî — ïëîùàäü ðàáî÷åé ïîâåðõ-
íîñòè äëÿ óñïåøíîãî âûïîëíåíèÿ ðàáîòíèêîì åãî çàäà÷. Íîðìàëüíàÿ ðàáî÷àÿ 
ïîâåðõíîñòü îïðåäåëÿåòñÿ êàê «ïðîñòðàíñòâî â ïðåäåëàõ äóãè, êîòîðóþ îïèñûâàåò 
â ãîðèçîíòàëüíîé ïëîñêîñòè ïðåäïëå÷üå ðóêè ïðè ïîâîðîòå ëîêòÿ»14. Äëÿ áîëü-
øèíñòâà ëþäåé ýòî 0,36—0,4 ì — îïòèìàëüíîå ïðîñòðàíñòâî äëÿ âûïîëíåíèÿ 
òàêèõ îïåðàöèé, êàê îòðåçàíèå, íàðåçêà, ñìåøèâàíèå, ñåðâèðîâêà. 

Äëÿ îïðåäåëåíèÿ ìàêñèìàëüíîãî ðàáî÷åãî ïðîñòðàíñòâà ñëåäóåò èçìåðèòü 
ðàçìàõ ðóêè â ãîðèçîíòàëüíîé ïëîñêîñòè ïðè ïîâîðîòå ðóêè â ïëå÷å. Åñëè ïðîèç-
âîäñòâåííóþ îïåðàöèþ ñëåäóåò âûïîëíèòü âíå ïðåäåëîâ ýòîãî ïðîñòðàíñòâà, ðà-
áîòíèêó ïîòðåáóåòñÿ ÷àñòî ïîâîðà÷èâàòü êîðïóñ èëè òÿíóòüñÿ, â ðåçóëüòàòå ÷åãî 
îí áóäåò ðàáîòàòü ñ ìåíüøåé ïðîäóêòèâíîñòüþ. Çíà÷èòåëüíîå áîëüøèíñòâî ïðî-
èçâîäñòâåííûõ îïåðàöèé ïî ïðèãîòîâëåíèþ ïèùè ìîæíî óñïåøíî âûïîëíÿòü íà 
ïðîñòðàíñòâå ãëóáèíîé 0,6 è øèðèíîé 1,2 ì. 
 
Âûñîòà ðàñïîëîæåíèÿ ðàáî÷åãî ìåñòà    Âûñîòà ðàñïîëîæåíèÿ ðàáî÷åãî ìåñòà çà-
âèñèò îò õàðàêòåðà ðàáîòû. Ëåãêèå îïåðàöèè ìîãóò âûïîëíÿòüñÿ ýôôåêòèâíî, åñ-
ëè ðàáî÷àÿ ïîâåðõíîñòü ðàñïîëàãàåòñÿ íà 5 ñì âûøå ëîêòÿ ðàáîòíèêà. ×åì áîëåå 
òðóäîåìêà ðàáîòà è òÿæåëåå ìàòåðèàëû, òåì íèæå äîëæíà áûòü ðàáî÷àÿ ïîâåðõ-
íîñòü. Äëÿ âûïîëíåíèÿ ëåãêèõ îïåðàöèé ðàáî÷àÿ ïîâåðõíîñòü äîëæíà áûòü ðàñ-
ïîëîæåíà íà âûñîòå 0,94—1,0 ì; äëÿ âûïîëíåíèÿ òÿæåëûõ âèäîâ ðàáîòû ïîâåðõ-
íîñòü — íà âûñîòå 0,86—0,91 ì îò ïîëà, â çàâèñèìîñòè îò ðîñòà ðàáîòíèêà. 
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Тест «на один зубок» 7.4 
Один день из жизни: Маргарет Колланан 

 
 
City Limits, ïðåóñïåâàþùèé íüþ-éîðêñêèé ðåñòîðàí íà 270 ïîñà-
äî÷íûõ ìåñò, ïðåäëàãàåò âûñîêîêà÷åñòâåííûå çàâòðàêè, ëàí÷è, îáå-
äû è îáñëóæèâàåò â íåäåëþ äî 9 òûñ. ãîñòåé. Åãî ãîäîâàÿ âûðó÷êà 
ïðèáëèæàåòñÿ ê 5 ìëí äîëë., è ïîòîìó íåóäèâèòåëüíî, ÷òî âåòåðàíó 
çàâåäåíèÿ, ìåíåäæåðó Ìàðãàðåò Êîëëàíàí (Margaret Callanan), ïðè-
õîäèòñÿ êðóòèòüñÿ êàê áåëêå â êîëåñå. Åå ðàáî÷èé äåíü ðàñïèñàí 
áóêâàëüíî ïî ìèíóòàì. Â 6 óòðà Ìàðãàðåò íà÷èíàåò ðàáîòó. Êàæäûé 
äåíü åå ïîäæèäàþò ñþðïðèçû. Íàïðèìåð, ïîìèìî ñâîèõ óïðàâëåí-
÷åñêèõ îáÿçàííîñòåé Ìàðãàðåò áóäåò ïîäìåíÿòü çàáîëåâøåãî àäìè-
íèñòðàòîðà. 

Ñíà÷àëà Ìàðãàðåò ïîäñ÷èòûâàåò â÷åðàøíþþ âûðó÷êó, ïîòîì 
áåñåäóåò ñ óáîðùèêàìè, êîòîðûå ãîòîâÿò çàë ê íîâîìó äíþ, è îò-
ïðàâëÿåòñÿ ñ èíñïåêöèîííûõ îáõîäîì çàëà è ñëóæá, ïðîâåðÿåò ÷èñ-
òîòó è ïîðÿäîê, óòî÷íÿåò, âñå ëè ãîòîâî ê ïðèåìó ãîñòåé. Â 8 óòðà 
îíà äàåò êîìàíäó ê îòêðûòèþ çàâåäåíèÿ. Çàë íà÷èíàåò çàïîëíÿòüñÿ 
æåëàþùèìè ïîçàâòðàêàòü. Íî åùå äî ýòîãî Ìàðãàðåò óñïåâàåò ïå-
ðåãîâîðèòü ñ øåô-ïîâàðîì ñåãîäíÿøíåé ñìåíû è óçíàòü áëþäà äíÿ. 
Ïîñòîÿííî è òåñíî îáùàÿñü ñ ïåðñîíàëîì, âíèêàÿ âî âñå äåòàëè 
ðàáîòû ñëóæá, Ìàðãàðåò âñå âðåìÿ äåðæèò ðóêó íà ïóëüñå. Ýòî 
÷àñòü åå ñîáñòâåííîé ñòðàòåãèè ïîääåðæàíèÿ õîðîøèõ êîììóíèêà-
öèé ìåæäó ðóêîâîäñòâîì è ïåðñîíàëîì çàâåäåíèÿ. Íî ïðîäîëæèì 
ïðî áëþäà äíÿ. Îáû÷íî íàçâàíèÿ åùå ñ ñàìîãî óòðà íàáèðàþò íà 
êîìïüþòåðå è ðàñïå÷àòûâàþò äëÿ îáùåãî ïîëüçîâàíèÿ. Íî ñåãîäíÿ 
ïðèíòåð âûøåë èç ñòðîÿ, è Ìàðãàðåò ñðî÷íî çâîíèò â îáñëóæèâàþ-
ùóþ êîìïàíèþ, ÷òîáû ïðèñëàëè ìàñòåðà. È òóò æå âîçâðàùàåòñÿ â 
çàë, ÷òîáû ïåðåäàòü îôèöèàíòàì íàçâàíèÿ ñåãîäíÿøíèõ áëþä äíÿ. 

Åé ïðèõîäèòñÿ âñå âðåìÿ ñïåøèòü, ÷òîáû óñïåòü ïåðåäåëàòü 
íàèáîëåå âàæíûå äåëà â ÷àñû îòíîñèòåëüíîãî çàòèøüÿ. Ïîýòîìó 
ïîêà íå íà÷àëñÿ îñíîâíîé íàïëûâ íà çàâòðàê, Ìàðãàðåò âûêðàèâàåò 
âðåìÿ äëÿ âñòðå÷è ñ âëàäåëüöåì City Limits è äåëàåò ðÿä ñëóæåáíûõ 
çâîíêîâ. Ê 11.30 óòðåííèé ÷àñ ïèê çàêàí÷èâàåòñÿ; â ýòî âðåìÿ Êîë-
ëàíàí ïðîâîäèò ëåòó÷êè ñ îôèöèàíòàìè è äðóãèìè ñîòðóäíèêàìè 
ïåðåäíåãî êðàÿ, îáñóæäàÿ òåêóùèå âîïðîñû. Íî è çäåñü Ìàðãàðåò 
íå òåðÿåò íè ìèíóòû, ïîñêîëüêó ñ ðåøåíèåì âñåõ ïðîáëåì íàäî 
óëîæèòüñÿ äî ñëåäóþùåé ãîðÿ÷åé ïîðû — ëàí÷à, êîãäà ïîñåòèòåëè 
ñíîâà ïîòåêóò ðåêîé. 

Ïîäìåíÿÿ àäìèíèñòðàòîðà è âûïîëíÿÿ îáÿçàííîñòè ìåíåäæåðà 
çàâåäåíèÿ, Ìàðãàðåò óñïåâàåò åùå ðàçáèðàòüñÿ ñ íåïðåäâèäåííûìè 
ñèòóàöèÿìè, íàïðèìåð: âîäèòåëü áîëüøåãðóçíîãî ãðóçîâèêà, äîñòàâ-
ëÿþùåãî â ðåñòîðàí ïðîäóêòû, ñåãîäíÿ íèêàê íå ìîæåò ïðèïàðêî-
âàòüñÿ ó ñëóæåáíîãî âõîäà. Íî âîò áóêâàëüíî çà íåñêîëüêî ìèíóò 
ïðîáëåìà ðåøåíà, è Ìàðãàðåò îïÿòü â çàëå — âñòðå÷àåò ãîñòåé. Îíà 
ïðèâåòñòâóåò ïîñòîÿííûõ ïîñåòèòåëåé è åùå ïîìîãàåò óáèðàòü ñî 
ñòîëîâ — âðåìÿ ñàìîå ãîðÿ÷åå, êàæäàÿ ïàðà ðóê íà ñ÷åòó. 
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Â òðè ïîïîëóäíè íàñòàåò âðåìÿ ïðîâåðèòü ñïèñîê çàêàçîâ è ïå-
ðåñ÷èòàòü âûðó÷êó. Áûñòðî ðàñïðàâèâøèñü ñ ýòîé ðóòèíîé, Êîëëà-
íàí ïðèñòóïàåò ê ïëàíèðîâàíèþ ñëåäóþùåãî ðàáî÷åãî äíÿ. Çàâòðà, 
íàïðèìåð, äîëæíû ïðèâåçòè è óñòàíîâèòü íîâóþ êîìïüþòåðíóþ 
ïðîãðàììó — íàäî ïðîâåðèòü, âñå ëè ãîòîâî, ÷òîáû áûñòðî ðåøèòü 
ýòó çàäà÷ó. Íî â äóøå îíà çíàåò, ÷òî êàêèì áû òùàòåëüíûì íè áû-
ëî ïëàíèðîâàíèå, æèçíü âñåãäà ïðåïîäíåñåò êàêèå-íèáóäü ñþðïðè-
çû. Ýòî íè÷óòü íå ñìóùàåò Ìàðãàðåò, îíà óìååò óâåðåííî è ñ áëå-
ñêîì ïðåîäîëåâàòü âñå ïðåïÿòñòâèÿ. 
 

Èñòî÷íèê: Frumkin, Paul, «Margaret Callanan: Would-Be Wall Streeter Turns 
Sight toward City Limits», Nation’s Restaurant News, vol. 37, no. 16, pp. 56—58, 
April 21, 2003. 
 

Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Ïî÷åìó òàê âàæíî äëÿ ìåíåäæåðà ðåñòîðàíà 
çíàòü, êàê âûïîëíÿåòñÿ ðàáîòà êàæäîãî ñîòðóäíèêà ðåñòîðàíà? 
 

 
Ìåñòî äëÿ èíâåíòàðÿ    Âåñü ïðîèçâîäñòâåííûé èíâåíòàðü, íåîáõîäèìûé äëÿ âû-
ïîëíåíèÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ îïåðàöèé, äîëæåí õðàíèòüñÿ âáëèçè ðàáî÷åãî ìåñòà, 
òàê ÷òîáû ðàáîòíèêó áûëî ëåãêî åãî áðàòü è êëàñòü íà ìåñòî. 
 
Òåõíîëîãè÷åñêîå îáîðóäîâàíèå    Òåõíîëîãè÷åñêîå îáîðóäîâàíèå èëè âñòðàèâàåòñÿ, 
èëè ðàñïîëàãàåòñÿ îòäåëüíî. Åãî ôóíêöèîíàëüíûå îáëàñòè (çàãðóçêè è âûãðóçêè) 
äîëæíû ðàñïîëàãàòüñÿ íà óäîáíîé äëÿ ðàáîòíèêà âûñîòå. Ñâîáîäíî ñòîÿùåå îáî-
ðóäîâàíèå ìîæíî ïåðåìåùàòü ñ ìåñòà íà ìåñòî, ïîýòîìó ëåãêî ÷èñòèòü ïîë è ñòå-
íû òàì, ãäå îíî óñòàíîâëåíî. Â ïðîöåññå ðàáîòû åãî ìîæíî ïåðåñòàâèòü â áîëåå 
óäîáíîå ìåñòî â öåëÿõ îáåñïå÷åíèÿ ïðîèçâîäèòåëüíîé ðàáîòû ïðè èçìåíåíèÿõ â 
ñîñòàâå ìåíþ. 
 
Óñëîâèÿ ðàáîòû (ðàáî÷àÿ ñðåäà)    Ïðîèçâîäèòåëüíîñòü òðóäà âî ìíîãîì çàâèñèò 
îò óñëîâèé ðàáî÷åé ñðåäû. Òàê, óñòàíîâëåíî, ÷òî êîìôîðòíåå âñåãî ÷åëîâåê ÷óâ-
ñòâóåò ñåáÿ, åñëè òåìïåðàòóðà â ïîìåùåíèè ñîñòàâëÿåò +18—21°Ñ çèìîé è  
+20—23°Ñ ëåòîì, à âëàæíîñòü — â ïðåäåëàõ 40—60%. Æàð è âëàæíîñòü îò èñ-
ïîëüçîâàíèÿ òåõíîëîãè÷åñêîãî îáîðóäîâàíèÿ ìîæíî äåðæàòü ïîä êîíòðîëåì, åñëè 
çàêóïàòü îáîðóäîâàíèå ñ õîðîøåé èçîëÿöèåé. 

Õîòÿ íåêîòîðûå èññëåäîâàòåëè ñ÷èòàþò, ÷òî ïðè êîíäèöèîíèðîâàíèè ïîìå-
ùåíèÿ ðàáîòíèêè êóõîííîãî öåõà ëåòîì ðàáîòàþò ÷óòü ëè íå íà ÷åòâåðòü ïðîäóê-
òèâíåå, ìíîãèå ðåñòîðàòîðû ñ÷èòàþò, ÷òî ñ ýêîíîìè÷åñêîé òî÷êè çðåíèÿ êîíäè-
öèîíåðû çäåñü ñòàâèòü íåðàçóìíî. Ñóùåñòâóåò ðÿä àëüòåðíàòèâíûõ ñïîñîáîâ ñíè-
çèòü òåìïåðàòóðó â ïîìåùåíèÿõ êóõîííîãî öåõà15. 

 Ïàðîâûå è âîäÿíûå òðóáû, à òàêæå ñàìî âûäåëÿþùåå æàð îáîðóäîâàíèå 
äîëæíî áûòü õîðîøî èçîëèðîâàíî. 

 Âîäîíàãðåâàòåëè, êîìïðåññîðû õîëîäèëüíèêîâ è ìîðîçèëüíèêè ìîæíî 
ðàçìåùàòü çà ïðåäåëàìè êóõíè. 

 Ïðîãðåâ êóõîííîãî îáîðóäîâàíèÿ äîëæåí áûòü ìèíèìàëüíûì, íå áîëåå 
òîãî, ÷òî òðåáóåòñÿ äëÿ åãî íîðìàëüíîé ðàáîòû. 

 Èñïîëüçîâàíèå ñâåòîîòðàæàþùèõ ñòåêîë â îêíàõ ñíèæàåò ñòåïåíü íàãðåâà 
ñîëíöåì ïîìåùåíèÿ êóõíè. 
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 Åñëè ýòî ðåàëüíî, îáîðóäîâàíèå, âûäåëÿþùåå òåïëî, ñëåäóåò íàêðûâàòü òå-
ïëîèçîëèðóþùèì ìàòåðèàëîì âî âðåìÿ ïðîãðåâà è ïî îêîí÷àíèè ðàáîòû. 

 Äëÿ ïðèãîòîâëåíèÿ áëþä ìîæíî èñïîëüçîâàòü áîëåå íèçêèå òåìïåðàòóð-
íûå ðåæèìû îáîðóäîâàíèÿ. 

 Ïëàìÿ ãàçîâûõ ïëèò ñëåäóåò êîíòðîëèðîâàòü, ÷òîáû îíî íå ïîäíèìàëîñü 
ïî áîêàì êàñòðþëü. 

 Ïîìåùåíèå êóõíè ñëåäóåò õîðîøî ïðîâåòðèâàòü â íî÷íîå âðåìÿ. 
Îñâåùåííîñòü ðàáî÷èõ ìåñò çàâèñèò îò õàðàêòåðà âûïîëíÿåìûõ îïåðàöèé.  

Â êóõîííîì öåõå îñâåùåííîñòü äîëæíà áûòü â ïðåäåëàõ 161—215 êåíäåë íà 1  
êâ. ì â íåðàáî÷èõ ïîìåùåíèÿõ è 323—430 êåíäåë íà 1 êâ. ì — íåïîñðåäñòâåííî â 
ìåñòàõ âûïîëíåíèÿ îïåðàöèé. Èñêóññòâåííîå ëþìèíåñöåíòíîå îñâåùåíèå, êàê 
ïðàâèëî, èñêàæàåò öâåò ïðîäóêòîâ è áëþä è ïîòîìó íå ðåêîìåíäóåòñÿ. Äëÿ îñâå-
ùåíèÿ ðàáî÷èõ ñòàíöèé ëó÷øå èñïîëüçîâàòü îáû÷íûå ýëåêòðè÷åñêèå èëè óëó÷-
øåííûå ôëóîðåñöåíòíûå ëàìïî÷êè íàêàëèâàíèÿ. Ïîñëåäíèå äîðîæå óñòàíàâëè-
âàòü, çàòî îíè äåøåâëå â ýêñïëóàòàöèè. 

Åñòü åùå äâà íåìàëîâàæíûõ ìîìåíòà, ñâÿçàííûõ ñ îñâåùåíèåì êóõíè: ÿð-
êîñòü ñâåòà è îòñâå÷èâàíèå. ßðêîñòü îñâåùåíèÿ — îòíîøåíèå îñâåùåííîñòè ìå-
æäó ó÷àñòêàìè, êóäà ïàäàåò è êóäà íå ïàäàåò ñâåò — íå äîëæíà áûòü áîëåå ÷åì 
3:1, åñòåñòâåííî, ïðè òîì, ÷òî ðàáî÷àÿ ïîâåðõíîñòü îñâåùåíà ëó÷øå. Ïðÿìûå 
áëèêè (îòñâå÷èâàíèå) âîçíèêàþò â ñëó÷àå, êîãäà èñòî÷íèê ñâåòà ïîìåùåí ïðè-
ìåðíî íà óðîâíå ãëàç. Ïðÿìûå è îòðàæåííûå áëèêè óòîìëÿþò ãëàçà è ðàçäðàæà-
þò. Íà êóõíå ìíîãî èñòî÷íèêîâ áëèêîâàíèÿ èç-çà îáèëèÿ ïîâåðõíîñòåé è àãðåãà-
òîâ èç íåðæàâåþùåé ñòàëè. 

×òî êàñàåòñÿ öâåòîâîãî êîëîðèòà â îðãàíèçàöèè êóõîííîãî öåõà, òî òóò ñëåäó-
åò ó÷èòûâàòü òðè ñóùåñòâåííûõ ôàêòîðà: êîíòðàñòíîñòü, âûáîð öâåòîâ è ëîãèêó 
êîäèðîâêè. Îáùèå ïðàâèëà ñâîäÿòñÿ ê òîìó, ÷òî ïðè öâåòîâîì êîíòðàñòå öâåòà 
ðàçëè÷àþòñÿ ëåã÷å è ãëàçà ìåíüøå óñòàþò. Äîáèòüñÿ ýòîãî ìîæíî íåñêîëüêèìè 
ïóòÿìè16. Ìîæíî èñïîëüçîâàòü äâà îòòåíêà îäíîãî öâåòà; êîìáèíèðîâàòü òåïëûå 
öâåòà ñ õîëîäíûìè èëè èñïîëüçîâàòü ïðîòèâîïîëîæíûå öâåòà. Êîíòðàñòíîñòü 
èñïîëüçóåìûõ öâåòîâ äîëæíà áûòü óìåðåííîé, ÷òîáû íå óòîìëÿòü ãëàçà. Òåïëûå 
öâåòà, êðàñíûé è îðàíæåâûé, ëåãêî óòîìëÿþò ãëàçà, êóäà ïîëåçíåå â ýòîì ñìûñëå 
óñïîêàèâàþùèå õîëîäíûå — çåëåíûé è ñèíèé. Àíàëîãè÷íî ýòîìó ÷èñòûå ÿðêèå 
öâåòà óòîìëÿþò áûñòðåå, ÷åì îòòåíêè. Îñîáåííî íå ðåêîìåíäóåòñÿ èñïîëüçîâàòü 
÷èñòî áåëûé öâåò, ïîñêîëüêó îí õîðîøî îòðàæàåò ñâåò è îò íåãî ãëàçà î÷åíü áû-
ñòðî óñòàþò. Îêðàñêà â ðàçíûå öâåòà ïîçâîëÿåò âûäåëÿòü êóõîííîå îáîðóäîâàíèå 
îäíîãî òèïà îò îáîðóäîâàíèÿ äðóãîãî. Òàê, äëÿ àïòå÷êè óìåñòíî âûáðàòü çåëåíûé 
öâåò, îïàñíîå îáîðóäîâàíèå âûêðàñèòü êðàñíûì, à æåëòûé öâåò ìîæíî ñäåëàòü 
ñèãíàëîì ê ïîâûøåííîìó âíèìàíèþ. 

×òî êàñàåòñÿ øóìà, òî äîëãîå ïðåáûâàíèå â ïîìåùåíèè, ãäå óðîâåíü øóìà 
ïðåâûøàåò 50 äåöèáåë, ìîæåò âûçâàòü íåóäîâîëüñòâèå è ðàçäðàæåíèå ðàáîòíèêîâ. 
Ñëåäóåò ïðèìåíÿòü çâóêîèçîëèðóþùèå ïðîêëàäêè äëÿ îáîðóäîâàíèÿ, ðàáîòàþùå-
ãî ñ ãðîìêèì çâóêîì, ñòåíû, ïîë è ïîòîëîê ïîìåùåíèÿ ìîæíî îáëèöåâàòü øó-
ìîèçîëèðóþùèìè ìàòåðèàëàìè, à ðàáî÷èå ïîâåðõíîñòè — çâóêîïîãëîùàþùèìè 
ìàòåðèàëàìè. 

Ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî ìóçûêà â ðàáî÷åì ïîìåùåíèè ïîäíèìàåò íàñòðîåíèå ïåðñîíà-
ëà. Ýòî îñîáåííî ðåêîìåíäóåòñÿ ïðè âûïîëíåíèè òÿæåëîé ðàáîòû. Îáû÷íî ñ 
íàèáîëüøåé ïðîäóêòèâíîñòüþ ÷åëîâåê ðàáîòàåò ïåðâûå 2—2,5 ÷àñà, ïîòîì ïðîèç-
âîäèòåëüíîñòü òðóäà ñíèæàåòñÿ è ñòàáèëüíî äåðæèòñÿ íà áîëåå íèçêîì óðîâíå, à 
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íåçàäîëãî äî îáåäåííîãî ïåðåðûâà ñíîâà ïîâûøàåòñÿ. Ýíåðãè÷íàÿ ìóçûêà ìîæåò 
ñïîñîáñòâîâàòü áîëåå âûñîêîé ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà. 

Â ñèëó îñîáåííîñòåé ïðîèçâîäñòâåííûõ îïåðàöèé íà êóõíå îáÿçàòåëüíî 
äîëæíà áûòü õîðîøàÿ âåíòèëÿöèÿ — äëÿ óñòðàíåíèÿ çàïàõîâ, âëàæíîñòè, æèðà, 
íî óñòàíîâêà êîíäèöèîíåðîâ ñîçäàåò îñîáûå ïðîáëåìû. Ïðè ïðèãîòîâëåíèè áëþä 
òåìïåðàòóðà â ðàáî÷åé çîíå ïîâûøàåòñÿ, êîíäèöèîíåðû æå ïðèçâàíû îõëàäèòü 
âîçäóõ â ïîìåùåíèè. Ñëåäîâàòåëüíî, ñèñòåìà êîíäèöèîíèðîâàíèÿ äîëæíà èìåòü 
äåéñòâåííóþ ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ, ÷òîáû, ñ îäíîé ñòîðîíû, îáåñïå÷èòü îõëàæäå-
íèå ïîìåùåíèÿ, à ñ äðóãîé — íå âûçûâàòü îñòûâàíèÿ áëþä, êîòîðûå äîëæíû ïî-
äàâàòüñÿ ãîðÿ÷èìè. 
 
Áåçîïàñíîñòü íà ðàáî÷åì ìåñòå    Íå îáîðóäîâàííûå äîëæíûìè ìåðàìè áåçîïàñ-
íîñòè ðàáî÷èå ìåñòà ïîâûøàþò çàòðàòû ðàáîòîäàòåëÿ íà âûïëàòó ñòðàõîâîê è 
ñíèæàþò ïðîèçâîäèòåëüíîñòü òðóäà. Íåñ÷àñòíûå ñëó÷àè íà êóõíå ïðîèñõîäÿò ïî 
öåëîìó ðÿäó ïðè÷èí17. Ìîæíî ïîñêîëüçíóòüñÿ íà ñêîëüçêîì âëàæíîì ïîëó, ñïî-
òêíóòüñÿ íà ñëèøêîì êðóòûõ ñòóïåíüêàõ. Âî èçáåæàíèå ïîäîáíûõ ñëó÷àåâ óìåñò-
íî îáîðóäîâàòü âëàæíûå èëè ñêîëüçêèå îò æèðà ïîëû íåñêîëüçêèì ïîêðûòèåì 
èëè êîâðîëèíîì. Íå ìåíåå ÷àñòî âîçíèêàþò è òðàâìû îò ïîðåçîâ — êîãäà ðåæó-
ùèå ðàáî÷èå ïîâåðõíîñòè ïëîõî çàùèùåíû èëè êîãäà ðàáîòíèêè êóõíè íàðóøàþò 
ïðàâèëà îáðàùåíèÿ ñ èíñòðóìåíòàìè. Êàê ñ ïåðâûì, òàê è ñî âòîðûì ìîæíî 
ñïðàâèòüñÿ: îáåñïå÷èòü íàäåæíóþ çàùèòó ðåæóùèõ ïîâåðõíîñòåé è îáó÷àòü ïåð-
ñîíàë ïðàâèëàì áåçîïàñíîãî îáðàùåíèÿ. 

Êðîìå òîãî, ðàáîòíèêè êóõíå ìîãóò ïîëó÷èòü îæîãè îò ðàñêàëåííîãî æèðà, 
êèïÿòêà èëè ðàñêàëåííûõ òðóá. Ïîýòîìó òðóáîïðîâîäû äîëæíû áûòü õîðîøî 
èçîëèðîâàíû èëè ðàçìåùåíû â ìåñòàõ, ãäå èñêëþ÷åí êîíòàêò ñ ðàáîòíèêàìè, à 
èõ, â ñâîþ î÷åðåäü, ñëåäóåò îáó÷àòü ïðàâèëàì òåõíèêè áåçîïàñíîñòè. 

Åùå îäèí èñòî÷íèê òðàâì íà êóõíå — ýëåêòðè÷åñòâî. Ïðè÷èíîé óäàðà òîêîì 
ìîãóò ñòàòü îãîëèâøèéñÿ ó÷àñòîê ýëåêòðîïðîâîäà, åñëè ïîâðåæäåíà èçîëÿöèÿ, 
ïëîõî çàèçîëèðîâàíû êîíòàêòû èëè çàçåìëåíèå ïðè óñòàíîâêå îáîðóäîâàíèÿ âû-
ïîëíåíî íå ïî ïðàâèëàì. Äëÿ ïîäêëþ÷åíèÿ ýëåêòðîïðèáîðîâ ìîæíî ïîëüçîâàòüñÿ 
òðåõôàçíûì ïðîâîäîì è ðîçåòêàìè, îáîðóäîâàííûìè çàçåìëåíèåì. Ðåêîìåíäóåò-
ñÿ òàêæå òùàòåëüíàÿ èçîëÿöèÿ ïðîâîäîâ îò âîçäåéñòâèÿ âîäû. 

Èñòî÷íèêîì òðàâì ìîãóò ñòàòü ñêîëüçêèå ðóêè èëè îíåìåâøèå îò õîëîäà 
ïàëüöû. Ðàáîòíèê ìîæåò ïî ñëó÷àéíîñòè ÷òî-òî óðîíèòü èëè ðàçëèòü è ýòèì ïðè-
÷èíèòü ñåáå òðàâìó. Ðàáîòíèêè äîëæíû áûòü ïðîèíñòðóêòèðîâàíû, ÷òî â ïðîöåñ-
ñå ðàáîòû ðóêè ñëåäóåò íàñóõî âûòèðàòü, à ñïåöèàëüíûå ïåð÷àòêè ïðåäîõðàíÿò îò 
îæîãîâ èëè ÷ðåçìåðíîãî îõëàæäåíèÿ ïðè äëèòåëüíîì êîíòàêòå ñ ðàñêàëåííûìè 
ñêîâîðîäàìè èëè çàìîðîæåííûìè ïðîäóêòàìè. 

Äëÿ óëó÷øåíèÿ âîçäóõà â ïîìåùåíèÿõ ãîñòåé è ñëóæåáíîé çîíå ðåêîìåíäóåò-
ñÿ òàêæå18: 

 îáîðóäîâàòü îòäåëüíûå çàëû (èëè ðàçäåëèòü çàë ïåðåãîðîäêàìè) íà ïîìå-
ùåíèå äëÿ êóðÿùèõ è äëÿ íåêóðÿùèõ è/èëè â ïîìåùåíèè äëÿ íåêóðÿùèõ 
íàïðàâèòü ïîòîê âîçäóõà âîâíå, ÷òîáû íå ïîïàäàë çàïàõ äûìà; 

 çàïðåòèòü ðàáîòíèêàì êóðèòü â ñëóæåáíûõ ïîìåùåíèÿõ; 
 óñòàíîâèòü â çäàíèè ðåñòîðàíà ñèñòåìó î÷èñòêè è/èëè ôèëüòðàöèè âîçäóõà; 
 ïåðèîäè÷åñêè ïðîâîäèòü çàáîð îáðàçöîâ âîçäóõà äëÿ ïðîâåðêè íà íàëè÷èå 

ðàäîíà, ñïîð ïëåñíåâûõ ãðèáîâ è ïðî÷èõ îïàñíûõ äëÿ çäîðîâüÿ âåùåñòâ; 
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 èñïîëüçîâàòü çåëåíûå ðàñòåíèÿ, ñïîñîáñòâóþùèå åñòåñòâåííîìó î÷èùå-
íèþ âîçäóõà; 

 ïðîâåðèòü, íå âûäåëÿþò ëè âðåäíûõ âåùåñòâ êîâðîâîå ïîêðûòèå, êðàñêà 
èëè ïðèìåíÿåìûå ÷èñòÿùèå è ìîþùèå ñðåäñòâà. 

Планировка функциональных зон 

Îïðåäåëåíèå âñåõ ôóíêöèé, âûïîëíÿåìûõ â êóõîííîì öåõó, è ïîðÿäîê èõ âûïîë-
íåíèÿ äàþò ðóêîâîäñòâó ðåñòîðàíà îáùåå ïðåäñòàâëåíèå î òåõíîëîãè÷åñêèõ ïîòî-
êàõ. Âîò ïðèìåð. Ðåñòîðàí ïîëó÷àåò êîíñåðâû, êîðîáêè ðàñïàêîâûâàþòñÿ, êàæ-
äóþ áàíêó ïðîâåðÿþò íà öåëîñòíîñòü óïàêîâêè, äàòó èçãîòîâëåíèÿ è êà÷åñòâî, 
çàòåì êîðîáêè îòïðàâëÿþò â ìóñîð, à áàíêè ðàññòàâëÿþò íà ïîëêàõ â êëàäîâîé. 
Ïîðÿäîê âûïîëíåíèÿ ýòèõ îïåðàöèé è îáðàçóåò òåõíîëîãè÷åñêèé ïîòîê. Ãëàâíàÿ 
çàäà÷à ðåñòîðàíà, êàê è ëþáîãî äðóãîãî ïðîèçâîäñòâà, — ìèíèìèçèðîâàòü êîëè-
÷åñòâî ïåðåìåùåíèé êàê ïðîäóêòîâ, òàê è ðàáîòíèêîâ â ïðåäåëàõ òåõíîëîãè÷åñêî-
ãî ïîòîêà. 
 
Ïðèíöèïû ïëàíèðîâêè    Ïðîöåññ ïëàíèðîâêè îñóùåñòâëÿåòñÿ â äâà ýòàïà19: ñíà-
÷àëà â êàæäîé ôóíêöèîíàëüíîé çîíå óñòàíàâëèâàþò îáîðóäîâàíèå äëÿ îòäåëüíûõ 
îïåðàöèé (íàïðèìåð, äëÿ íàðåçêè êîìïîíåíòîâ äëÿ ñàëàòîâ), à ïîòîì îðãàíèçóþò 
âñå çîíû â åäèíûé ïðîèçâîäñòâåííûé ïðîöåññ. Îäíàêî äèçàéíåð ïðàêòè÷åñêè 
îäíîâðåìåííî îáäóìûâàåò ýòè äâà ýòàïà. 

Â ïîìîùü äèçàéíåðàì ðåñòîðàíîâ ñïåöèàëèñòû ïî ïðîìûøëåííîìó ïðîåêòè-
ðîâàíèþ äàâíî ðàçðàáîòàëè âñåâîçìîæíûå ïðèíöèïû ïëàíèðîâêè, êîòîðûìè 
ìîæíî ðóêîâîäñòâîâàòüñÿ. Ñðåäè íàèáîëåå âàæíûõ ïðèíöèïîâ: îáåñïå÷åíèå ìàê-
ñèìàëüíîé ïðîñòîòû ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðîöåññà è ëåãêîñòè ïåðåíàëàäêè; îáåñ-
ïå÷åíèå ïðîñòîòû òåõíè÷åñêîãî îáñëóæèâàíèÿ è ïîëüçîâàíèÿ èíâåíòàðÿ, ìàêñè-
ìàëüíàÿ çàùèùåííîñòü îáîðóäîâàíèÿ îò ïîð÷è, ñîçäàíèå áåçîïàñíîé è ýôôåê-
òèâíîé ðàáî÷åé ñðåäû äëÿ ïåðñîíàëà, ìèíèìèçàöèÿ ïåðåìåùåíèé ïåðñîíàëà è 
ìàòåðèàëîâ. 

 
Ïðèíöèïû ïðîåêòèðîâàíèÿ òåõíîëîãè÷åñêèõ ïîòîêîâ    Îïðåäåëèòü îïòèìàëüíûå 
ìåñòà äëÿ êàæäîé ôóíêöèîíàëüíîé çîíû ïîìîæåò ñõåìà ïîñëåäîâàòåëüíîñòè îïå-
ðàöèé, íà êîòîðîé îòîáðàæàþòñÿ òåõíîëîãè÷åñêèå ìàðøðóòû ðàáîòíèêîâ, à òàêæå 
ïîòîêè êëèåíòîâ è ìàòåðèàëîâ. Íàïðèìåð, ïîñòóïèâøèå â ðåñòîðàí ïðîäóêòû 
ïèòàíèÿ ïîñëå ïðèåìêè ðàçäåëÿþòñÿ íà äâà ðàçíûõ ïîòîêà — â ñóõóþ êëàäîâóþ è 
â õîëîäèëüíûå êàìåðû. Îòòóäà îíè ïîñòóïàþò â ìÿñíîé, îâîùíîé (çåëåííîé) öåõ 
èëè â ïåêàðíþ äëÿ äàëüíåéøåé ïåðåðàáîòêè. Èç çåëåííîãî öåõà îâîùè íàïðàâ-
ëÿþòñÿ â öåõ ïðèãîòîâëåíèÿ ñàëàòîâ, èç ìÿñíîãî — íà ó÷àñòêè æàðêè èëè çàïå-
êàíèÿ, ñëîâîì, òóäà, ãäå ïåðâîíà÷àëüíûå ïðîäóêòû îêîí÷àòåëüíî ïðåîáðàçóþòñÿ 
â áëþäà. Çàòåì ïðèãîòîâëåííûå ñàëàòû è ìÿñíûå áëþäà ñåðâèðóþòñÿ è îòïðàâ-
ëÿþòñÿ â îáåäåííûé çàë íà ñòîë ãîñòÿ. Ïîñëå òðàïåçû ñîáðàííóþ ãðÿçíóþ ïîñóäó 
è ñòîëîâûå ïðèáîðû ïåðåïðàâëÿþò â ïîñóäîìîå÷íûé öåõ, ÷òîáû ïîñëå ñíîâà ñåð-
âèðîâàòü ñòîë äëÿ ñëåäóþùåé ïàðòèè ïîñåòèòåëåé. Èñïîëüçîâàííûå äëÿ ïðèãîòîâ-
ëåíèÿ áëþä êàñòðþëè è ñîòåéíèêè ïîñòóïàþò ñîîòâåòñòâåííî â êîòëîìîå÷íûé öåõ. 
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Тест «на один зубок» 7.5 
Как улучшить планировку  

 
Öåëè èçó÷åíèÿ. Ïðåäëîæèòü ìåðû ïî óëó÷øåíèþ ñóùåñòâóþùåé 
ïëàíèðîâêè. Ðàçðàáîòàòü áîëåå ýôôåêòèâíûå ïðîöåäóðû âûïîëíå-
íèÿ îòäåëüíûõ ïðîèçâîäñòâåííûõ çàäà÷. 
 
Ïëàíèðîâêà ëþáîãî çàâåäåíèÿ îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ äîëæíà ñïî-
ñîáñòâîâàòü áîëåå ïðîèçâîäèòåëüíîé ðàáîòå. Ðàçìåùåíèå òåõíîëî-
ãè÷åñêîãî îáîðóäîâàíèÿ è îðãàíèçàöèÿ ôóíêöèîíàëüíûõ çîí äîëæ-
íû ñïîñîáñòâîâàòü ñâîáîäíîìó, íè÷åì íå íàðóøàåìîìó òðàôèêó 
êàê ïîòîêîâ êëèåíòîâ, òàê è ðàáîòíèêîâ. Ðóêîâîäñòâóÿñü èìåííî 
ýòèì ñîîáðàæåíèåì, îñíîâàòåëü ñìóçèñ-ñåòè* Jamba Juice Êèðê 
Ïåððîí (Kizk Perron) ïðåäïî÷åë çàìåíèòü U-îáðàçíóþ â ïëàíå ðàç-
äàòî÷íóþ ëèíèþ Ò-îáðàçíîé. 

Ðàíüøå, êîãäà â Jambo Juice ðàçäàòî÷íàÿ ëèíèÿ èìåëà  
U-îáðàçíóþ ôîðìó, òî è äåëî âîçíèêàëè çàòîðû èç-çà ïåðåñåêàþ-
ùèõñÿ ïîòîêîâ êëèåíòîâ ïî îäíó ñòîðîíó ïðèëàâêà è òåõíîëîãè÷å-
ñêèõ ìàðøðóòîâ ðàáîòíèêîâ — ïî äðóãóþ. Ýòî ñîçäàâàëî òîë÷åþ, 
êëèåíòû, íàòàëêèâàÿñü íà äðóã íà äðóãà, ïðîëèâàëè íàïèòêè, íå-
ðàçáåðèõà ïî òó ñòîðîíó ðàçäàòî÷íîé ëèíèè íàðóøàëà òåìï ðàáîòû 
è ñíèæàëà åå ýôôåêòèâíîñòü. 

Çàìåíà U-îáðàçíîé ðàçäàòî÷íîé ëèíèè íà Ò-îáðàçíóþ äàëà ïîðà-
çèòåëüíûå ðåçóëüòàòû. Õîòü ñàìà ëèíèÿ ñòàëà ìåíüøå, îíà îáåñïå÷è-
âàëà ñâîáîäíûé äîñòóï ðàáîòíèêîâ ê êîìïîíåíòàì íàïèòêîâ, ðàñïî-
ëîæåííûì ïî îáå ñòîðîíû îò íèõ. Ïåðåìåùåíèÿ ðàáîòíèêîâ ñòàëè 
óïîðÿäî÷åííûìè, è íèêòî íèêîìó íå ìåøàë. Òåïåðü è ïîñåòèòåëè 
ìîãëè íàáëþäàòü çà óâëåêàòåëüíûì ïðîöåññîì ïðèãîòîâëåíèÿ ñìóçèñà. 
Êðîìå òîãî, Ò-îáðàçíàÿ ðàçäàòî÷íàÿ ëèíèÿ íàïðàâëÿëà êëèåíòñêèå 
ïîòîêè â ðàçíûå ñòîðîíû çîíû ïðèåìà çàêàçîâ, ÷òî óñòðàíèëî òîë÷åþ 
è òåì ñàìûì ñïîñîáñòâîâàëî ïîâûøåíèþ ñêîðîñòè îáñëóæèâàíèÿ. 

Áûëè è äðóãèå òåõíîëîãè÷åñêèå íîâøåñòâà: åñëè ïðè  
U-îáðàçíîé ôîðìå ïðèëàâêà ìîéêà ñòàêàíîâ îò áëåíäåðîâ îñóùåñò-
âëÿëàñü íåïîñðåäñòâåííî íà ãëàçàõ ïîñåòèòåëåé, òî òåïåðü ñòàëî 
âîçìîæíûì îðãàíèçîâàòü îòäåëüíóþ çîíó ìîéêè ïîçàäè ïðîèçâîä-
ñòâåííîé ëèíèè, ÷òîáû íå ïðèâëåêàòü âçîðû ïîñåòèòåëåé ýòèì íå 
ñëèøêîì «àïïåòèòíûì» çðåëèùåì. Êðîìå òîãî, áëàãîäàðÿ  
Ò-îáðàçíîìó äèçàéíó óäàëîñü îïòèìèçèðîâàòü ìàðøðóòû ðàáîòíè-
êîâ è âîîáùå ñîêðàòèòü ÷èñëåííîñòü îáñëóæèâàþùåãî ïåðñîíàëà çà 
ïðèëàâêîì áåç óùåðáà äëÿ ýôôåêòèâíîñòè ïðîöåññà îáñëóæèâàíèÿ. 
Ñîêðàùåíèå âðåìåíè îáñëóæèâàíèÿ îòäåëüíîãî êëèåíòà, ÷èñëåííî-
ñòè ïåðñîíàëà è âðåìåíè îæèäàíèÿ íå ìîãëî íå îêàçàòü ñàìîãî ïî-
çèòèâíîãî âîçäåéñòâèÿ íà èòîãîâóþ ñòðîêó ïðèáûëè Jamba Juice. 
 

Èñòî÷íèê: «Designing for Efficiency: T-Shaped Production Kitchen Drives 
Productivity at Jamba Juice», Nation’s Restaurant News, vol. 2, no. 2, p. 7, May 
2003. 
 

Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Îáúÿñíèòå, ñ êàêîé öåëüþ ïðîâîäèòñÿ àíà-
ëèç êëèåíòñêèõ ïîòîêîâ è òåõíîëîãè÷åñêîãî òðàôèêà ðàáîòíèêîâ? 
 

                                                 
* Ñìóçèñ (îò àíãë. smoothies) — îðãàíè÷åñêèå íàïèòêè — êîêòåéëè è ñâåæåâûæàòûå ôðóêòîâûå è 
îâîùíûå ñîêè ñ ìÿêîòüþ, îáîãàùåííûå âèòàìèíàìè è ýíåðãåòè÷åñêèìè äîáàâêàìè, çàâîåâàëè 
áîëüøóþ ïîïóëÿðíîñòü êàê çäîðîâàÿ ïîëåçíàÿ àëüòåðíàòèâà çàâòðàêàì ôàñòôóä. — Ïðèì. ïåðåâ. 
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Гость Jamba Juice наслаждается смузисом 
 
Êàðòó òåõíîëîãè÷åñêèõ ïîòîêîâ äëÿ ðàáî÷åãî ó÷àñòêà íà îäíîãî ðàáîòíèêà 

óäîáíåå âñåãî ñîñòàâëÿòü íà îñíîâå íàáëþäåíèé çà ïåðåìåùåíèÿìè ðàáîòíèêà 
ìåæäó èñïîëüçóåìûìè èì òåõíè÷åñêèìè óñòðîéñòâàìè. Òå, ÷òî íàèáîëåå ÷àñòî 
èñïîëüçóþòñÿ â ïðîöåññå ðàáîòû, ñëåäóåò ðàçìåùàòü â ñåðåäèíå ðàáî÷åãî ó÷àñòêà, 
ðÿäîì äðóã ñ äðóãîì. 

Íà ó÷àñòêàõ, ãäå âûïîëíÿþòñÿ ïðîèçâîäñòâåííûå îïåðàöèè, íå òðåáóþùèå 
ïåðåìåùåíèé ðàáîòíèêà, íàïðèìåð â êîòëîìîå÷íîì öåõå (çäåñü ðàáîòíèêè ñíà÷à-
ëà óäàëÿþò îñòàòêè ïèùè è æèðà ñ ïðîòèâíåé è êàñòðþëü, à çàòåì ïîìåùàþò â 
ìîå÷íûå ìàøèíû), ñëåäóåò îáðàùàòü âíèìàíèå íå íà ïåðåìåùåíèÿ ðàáîòíèêà, à 
íà ïîòîê ïîñóäû. 

Â öåëîì ïðè ìèíèìèçàöèè ïîòîêà ïîñóäû ìèíèìèçèðóþòñÿ è ïåðåìåùåíèÿ 
ðàáîòíèêîâ. Íåçàâèñèìî îò âûáðàííîãî êðèòåðèÿ — áóäü òî äâèæåíèå ïîòîêà 
èëè ïåðåìåùåíèÿ ðàáîòíèêà — îáùèå ïðèíöèïû ïëàíèðîâêè ðàáî÷èõ ó÷àñòêîâ 
òàêîâû20: 

 ïîòîêè äîëæíû áûòü ïî âîçìîæíîñòè ïðÿìûìè. Ýòî îñîáåííî âàæíî, òàê 
êàê ñïîñîáñòâóåò ìèíèìèçàöèè ïåðåìåùåíèé êàê ìàòåðèàëîâ, òàê è ðà-
áîòíèêîâ. Ìîæíî íà÷åðòèòü ñõåìû ïëàíèðîâîê ðàçíîé ôîðìû, à ïîñëå 
âûáðàòü òó, ÷òî áîëåå âñåãî ñîîòâåòñòâóåò äàííîìó ïðèíöèïó; 
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• ïîòîêè ïî ïåðåñåêàþùèìñÿ ìàðøðóòàì ïðèâîäÿò ê çàòîðàì, ïîýòîìó ÷èñ-

ëî ïåðåêðåùèâàþùèõñÿ ïîòîêîâ äîëæíî áûòü ñâåäåíî ê ìèíèìóìó. Äëÿ 

ýòîãî ïðîåêòèðóþò îòäåëüíûå ïðîõîäû äëÿ ïåðñîíàëà è êëèåíòîâ, îáîðó-

äóþò â íóæíûõ ìåñòàõ âõîäû è âûõîäû; 

• êîãäà ðàáîòíèêó â ïðîöåññå ðàáîòû ïðèõîäèòñÿ âîçâðàùàòüñÿ ê ìåñòó ïðå-

äûäóùåé îïåðàöèè, âîçíèêàåò ïðîòèâîïîëîæíî íàïðàâëåííûé ïîòîê. Ýòî 

çàòðóäíÿåò äâèæåíèå ïîòîêîâ è äîëæíî áûòü ïî âîçìîæíîñòè óñòðàíåíî; 

• ñëåäóåò ñâåñòè ê ìèíèìóìó è äâèæåíèå ìèìî, íàïðèìåð, êîãäà íà ïóòè ê èñ-

ïîëüçóåìîìó îáîðóäîâàíèþ ðàáîòíèê âûíóæäåí ìèíîâàòü ìåñòà, ãäå óñòà-

íîâëåíî îáîðóäîâàíèå äëÿ îïåðàöèé, âûïîëíÿåìûõ äðóãèìè ðàáîòíèêàìè. 

Íàïðèìåð, â çàâåäåíèè ñàìîîáñëóæèâàíèÿ ñ îäíîé ðàçäàòî÷íîé ëèíèåé ïîòîê 

êëèåíòîâ ìàêñèìàëüíî óïðîùåí è íàïðàâëåí âäîëü ëèíèè. Îäíàêî è çäåñü ñëåäó-

åò óñòðàíèòü ïî÷âó äëÿ äâèæåíèÿ êëèåíòîâ «ïðîòèâîõîäîì», äëÿ ÷åãî ïðè ðàçìå-

ùåíèè íà ëèíèè áëþä è íàïèòêîâ ñëåäóåò íà÷èíàòü ñ äåñåðòîâ; ãîðÿ÷èå áëþäà è 

òå, ÷òî ïîäàþòñÿ ïî òðåáîâàíèþ, ïîìåùàòü ïðÿìî ïåðåä íàïèòêàìè, à ÷àé, êîôå 

è âîäó — ïåðåä êàññîé. Ýòî ïîçâîëèò èçáåæàòü ïîòåíöèàëüíûõ ïðîáëåì èç-çà 

ïðîëèòûõ íàïèòêîâ21. 
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Êîíôèãóðàöèÿ ïîòîêà    Ñóùåñòâóåò ïÿòü áàçîâûõ âàðèàíòîâ êîíôèãóðàöèè ïîòî-
êîâ (ðèñ. 7.3). Ëèíåéíûé ïîòîê îáðàçóþò ðàçìåùåííûå íà ïðÿìîé ëèíèè àãðåãà-
òû â ïîðÿäêå èõ èñïîëüçîâàíèÿ â ïðîöåññå ðàáîòû. Îíè ìîãóò áûòü óñòàíîâëåíû 
âäîëü ñòåíû èëè ïðîõîäà. Ýòî ñàìàÿ ïðîñòàÿ ñõåìà, îäíàêî âîçìîæíîñòè åå îï-
òèìèçàöèè îãðàíè÷åííû. 

L-îáðàçíûé ïîòîê îáðàçóåòñÿ çà ñ÷åò ðàçìåùåíèÿ ýëåìåíòîâ îáîðóäîâàíèÿ 
âäîëü äâóõ ïðÿìûõ ëèíèé, ïåðïåíäèêóëÿðíûõ äðóã äðóãó. Ýòà ñõåìà óäîáíà äëÿ 
ïîìåùåíèé ñ îãðàíè÷åííîé ïëîùàäüþ. Àãðåãàòû ðàçíîãî íàçíà÷åíèÿ ìîæíî ïî-
ìåñòèòü ðàçäåëüíî âäîëü êàæäîé ëèíèè. 

U-îáðàçíûé ïîòîê îñîáåííî óäîáåí äëÿ îãðàíè÷åííîãî ðàáî÷åãî ïðîñòðàíñò-
âà, ðàññ÷èòàííîãî íà îäíîãî ðàáîòíèêà. Åäèíñòâåííàÿ ïðîáëåìà â òîì, ÷òî òàêàÿ 
ïëàíèðîâêà íå ïîçâîëÿåò ñïðÿìèòü ïåðåìåùåíèå âäîëü òåõíîëîãè÷åñêîé ëèíèè. 

Ñëåäóþùèé âàðèàíò êîíôèãóðàöèè ïîòîêà — ïàðàëëåëüíûé «ñïèíà ê ñïèíå», 
åãî îáðàçóþò äâå òåõíîëîãè÷åñêèå ëèíèè, ðàçâåðíóòûå â ïðîòèâîïîëîæíûå ñòî-
ðîíû. Ïðè òàêîé ñõåìå ðàçìåùåíèÿ îáîðóäîâàíèÿ ïîñåðåäèíå ìîæíî îáóñòðîèòü 
îáùóþ ñèëîâóþ ëèíèþ äëÿ ïîäêëþ÷åíèÿ ïèòàíèÿ ýëåìåíòîâ îáîðóäîâàíèÿ îáåèõ 
òåõíîëîãè÷åñêèõ ëèíèé. 

Ïàðàëëåëüíàÿ êîíôèãóðàöèÿ «ëèöî ê ëèöó» ïðåäïîëàãàåò ðàñïîëîæåíèå ýëå-
ìåíòîâ îáîðóäîâàíèÿ ïî äâóì ðàçâåðíóòûì îäíà ê äðóãîé ïàðàëëåëüíûì ëèíèÿì 
ñ îáùèì ðàáî÷èì ïðîõîäîì ïîñåðåäèíå. Äàííàÿ ñõåìà ïîòîêà èñïîëüçóåòñÿ íàè-
áîëåå ÷àñòî, åå íåäîñòàòîê â òîì, ÷òî òðåáóþòñÿ äâå ðàçäåëüíûå ëèíèè ïèòàíèÿ 
äëÿ ïîäêëþ÷åíèÿ îáîðóäîâàíèÿ. 

Организация функциональных зон 

Êàê óæå îòìå÷àëîñü, ïðîöåññ ïëàíèðîâêè ñîñòîèò â ðàçìåùåíèè îòäåëüíûõ ýëå-
ìåíòîâ îáîðóäîâàíèÿ, çàòåì â èõ îáúåäèíåíèè â ôóíêöèîíàëüíûå çîíû, êîòîðûå 
ïîñëå îðãàíèçóþòñÿ â åäèíîå òåõíîëîãè÷åñêîå ïðîñòðàíñòâî, íà êîòîðîì ðåøàþò-
ñÿ âñå ïðîèçâîäñòâåííûå çàäà÷è. Äëÿ âòîðîãî øàãà ýòîãî ïðîöåññà (ñîçäàíèÿ 
ôóíêöèîíàëüíûõ çîí) ïîëåçíî èñïîëüçîâàòü ñõåìó âçàèìîñâÿçè ìåæäó ïîäðàçäå-
ëåíèÿìè, êîòîðàÿ îòðàæàåò æåëàòåëüíîå âçàèìîðàñïîëîæåíèå ôóíêöèîíàëüíûõ 
çîí â çàâèñèìîñòè îò ÷àñòîòû ïåðåìåùåíèé ìåæäó. Òàêàÿ ñõåìà ïðåäñòàâëåíà íà 
ðèñ. 7.4, íà íåé çàìåòíî, ÷òî ïîäðàçäåëåíèÿ ðåñòîðàíà, ìåæäó êîòîðûìè ïîòîêè 
äâèæåíèÿ ïåðñîíàëà è ìàòåðèàëîâ íàèáîëåå íàïðÿæåííû, ðàñïîëîæåíû â íåïî-
ñðåäñòâåííîé áëèçîñòè îäíî îò äðóãîãî. 

Системы организации общественного питания  
и эффективность 

Â èíäóñòðèè îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ ñóùåñòâóåò ÷åòûðå ñèñòåìû îðãàíèçàöèè 
îáñëóæèâàíèÿ: ñìåøàííàÿ (scramble), ïðîèçâîäñòâåííûé êîíâåéåð, «ïàññàæ» è 
«àýðîïîðò». Ñìåøàííàÿ ñèñòåìà îçíà÷àåò, ÷òî ïåðñîíàë âûïîëíÿåò «ñìåøàííûå» 
ôóíêöèè: ïîäáîð áëþä, ñåðâèðîâêà è ïîäà÷à çàêàçà êëèåíòó. Â ñèñòåìå ïðîèçâîä-
ñòâåííîãî êîíâåéåðà ðàáîòíèê íå ïåðåìåùàåòñÿ, à íàõîäèòñÿ íà çàêðåïëåííîì çà 
íèì ñòàöèîíàðíîì ðàáî÷åì ìåñòå. Ïîòîê êëèåíòîâ æå íàïðàâëÿåòñÿ âäîëü ëèíèè 
ðàçäà÷è, îò êàññû ê ìåñòó ïîëó÷åíèÿ çàêàçà, à çàòåì ïåðåõîäèò ê «ñòàíöèè ñàìî-
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îáñëóæèâàíèÿ» íàïèòêàìè (ò.å. ê àïïàðàòàì äëÿ ïîðöèîííîãî ðîçëèâà ÷àÿ, êîôå, 
ïðî÷èõ íàïèòêîâ). Â ñèñòåìå «ïàññàæ» ðàáîòíèê çàâåäåíèÿ çàïèñûâàåò çàêàç, çà-
òåì ïîäáèðàåò åãî è ïîäàåò êëèåíòó. Ìåñòî ïðèåìà çàêàçà íà íåñêîëüêî ìåòðîâ 
îòñòîèò îò ìåñòà åãî âûäà÷è, ÷òîáû íå ñîçäàâàòü âñòðå÷íî íàïðàâëåííûå ïîòîêè 
êëèåíòîâ. Ñèñòåìà «àýðîïîðò» íàïðàâëÿåò ïîòîê êëèåíòîâ îò îäíîãî ñïåöèàëèçè-
ðîâàííîãî ïðèëàâêà ñ ãîòîâûìè áëþäàìè ê äðóãîìó, ãäå êàæäûé ñàìîñòîÿòåëüíî 
âûáèðàåò òî, ÷òî ïðåäïî÷èòàåò. Â êîíöå ëèíèè êëèåíòû ïëàòÿò çà òî, ÷òî âûáðà-
ëè, à ïîñëå íàïðàâëÿþòñÿ ê òî÷êå ñàìîîáñëóæèâàíèÿ íàïèòêàìè. Â ýòîé ñèñòåìå 
êëèåíò â õîäå ïîëó÷åíèÿ óñëóã êîíòàêòèðóåò òîëüêî ñ îäíèì ðàáîòíèêîì — êàñ-
ñèðîì. Ñðàâíåíèå ýôôåêòèâíîñòè ýòèõ ÷åòûðåõ ñèñòåì äàëî èíòåðåñíûå ðåçóëü-
òàòû22. 
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Рис. 7.4 Схема взаимосвязи функциональных зон ресторана  
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Êàæäàÿ ñèñòåìà íàèáîëåå óìåñòíà äëÿ ïðîèçâîäñòâåííîé ïëîùàäè îïðåäåëåí-
íîãî ðàçìåðà. Òàê, ñìåøàííàÿ ïðåäíàçíà÷åíà äëÿ áîëüøèõ ïëîùàäåé, êîíâåéåð-
íàÿ — äëÿ ïëîùàäåé îò áîëüøèõ äî ñðåäíèõ, à äâå îñòàëüíûå — äëÿ íåáîëüøèõ. 
Âñå ñèñòåìû, çà èñêëþ÷åíèåì ñèñòåìû «ïàññàæ», ïðèìåðíî îäèíàêîâû ïî ñðîêàì 
îáñëóæèâàíèÿ. Îäíàêî â êàæäîé ýôôåêòèâíîñòü îáåñïå÷èâàåòñÿ çà ñ÷åò ðàçíûõ 
ôàêòîðîâ. Ïðè ñìåøàííîé èç-çà ðàçíîîáðàçèÿ çàäà÷ êàæäîãî ðàáîòíèêà èõ íå-
ïðîèçâîäèòåëüíîñòü êîìïåíñèðóåòñÿ áîëüøèì èõ ÷èñëîì. Â êîíâåéåðíîé ñèñòåìå 
ïðè ìåíüøåì ÷èñëå ðàáîòíèêîâ òåìï îáñëóæèâàíèÿ äîñòèãàåòñÿ áëàãîäàðÿ äâè-
æóùåìóñÿ ïîòîêó êëèåíòîâ, ÷òî ïîçâîëÿåò ðàáîòíèêàì îñòàâàòüñÿ íà ìåñòå. Ñèñ-
òåìà «ïàññàæ» â îòëè÷èå îò îñòàëüíûõ ïðåäïîëàãàåò îãðàíè÷åííûé îáúåì îïåðà-
öèé. Ñèñòåìà «àýðîïîðò» (ñàìîîáñëóæèâàíèÿ) â îòëè÷èå îò òðåõ äðóãèõ ïðåäïîëà-
ãàåò îãðàíè÷åííûé çàïàñ ãîòîâûõ áëþä âî èçáåæàíèå áîëüøèõ ïîòåðü. Ýòî çàìåä-
ëÿåò òåìï îáñëóæèâàíèÿ, ïîñêîëüêó áëþäà ãîòîâÿòñÿ òîëüêî ïîñëå ïîñòóïëåíèÿ 
çàêàçà. 

Ó êàæäîé ñèñòåìû ñâîè ïðåèìóùåñòâà è íåäîñòàòêè. Ñìåøàííàÿ ïîçâîëÿåò 
îäíîâðåìåííî îáñëóæèâàòü äî ÷åòûðåõ êëèåíòîâ è ïðèãîäíà äëÿ áîëüøîãî îáúåìà 
àññîðòèìåíòà. Îäíàêî â ïèêîâûå ïåðèîäû êóõíÿ ìîæåò çàïàçäûâàòü ñ ïðèãîòîâ-
ëåíèåì áëþä. Êîíâåéåðíàÿ ñèñòåìà âêëþ÷àåò ïîòîê êëèåíòîâ â ïðîöåññ îáñëóæè-
âàíèÿ, ïåðåêëàäûâàÿ íà êëèåíòîâ çàäà÷ó ïðèãîòîâëåíèÿ íàïèòêîâ. Ýòî ïðîâåðåí-
íûé ìåòîä ñíèæåíèÿ çàòðàò íà îïëàòó òðóäà. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, ïðè ìåäëåííîì 
ñàìîîáñëóæèâàíèè â çîíå íàïèòêîâ îáðàçóþòñÿ çàòîðû, çàìåäëÿþùèå ïðîõîæäå-
íèå ïîòîêà êëèåíòîâ. Ñèñòåìà «àýðîïîðò» ïîçâîëÿåò êëèåíòàì ñàìîñòîÿòåëüíî 
âûáèðàòü áëþäà, à çàîäíî ñàìèì îáñëóæèâàòü ñåáÿ íàïèòêàìè. Ýòà ñèñòåìà ïðè-
ãîäíà äëÿ îãðàíè÷åííîãî àññîðòèìåíòà ìåíþ. Ñèñòåìà «ïàññàæ» ïðåäïîëàãàåò 
ïîäà÷ó áëþä êàê ïðèãîòîâëåííûõ èç çàãîòîâîê, òàê è äîâåäåííûõ äî ãîòîâíîñòè ïî 
ïîëó÷åíèè çàêàçà, â òî æå âðåìÿ îíà ïðèãîäíà è äëÿ íåáîëüøîãî àññîðòèìåíòà. 

Êîíå÷íî, âîçìîæíî ïðîåêòèðîâàíèå ãèáðèäíîé ñèñòåìû, èñïîëüçóþùåé ïðå-
èìóùåñòâà êàæäîé èç ÷åòûðåõ áàçîâûõ. 

Эргономика23 

Óïðàâëåíèå îõðàíû òðóäà ÑØÀ (The Occupational Safety and Health Admini-
stration, OSHA) — ãîñóäàðñòâåííîå âåäîìñòâî, çàäà÷è êîòîðîãî ñôîðìóëèðîâàíû 
ñëåäóþùèì îáðàçîì: «îáåñïå÷èâàòü áåçîïàñíîñòü è çäîðîâüå ðàáîòíèêîâ ïîñðåä-
ñòâîì óñòàíîâëåíèÿ ñòàíäàðòîâ; îáåñïå÷èâàòü ïîäãîòîâêó è îáó÷åíèå; ñîòðóäíè-
÷àòü íà ïàðòíåðñêîé îñíîâå ñ ðàáîòîäàòåëÿìè; ïîîùðÿòü íåïðåðûâíîå ñîâåðøåí-
ñòâîâàíèå áåçîïàñíîñòè ðàáî÷èõ ìåñò»24. Â 200 òåððèòîðèàëüíûõ îòäåëåíèÿõ 
OSHA ïî âñåé ñòðàíå ðàáîòàåò 2000 èíñïåêòîðîâ. Â èõ çàäà÷è âõîäèò âûðàáîòêà 
ñòàíäàðòîâ è îáåñïå÷åíèå èõ âûïîëíåíèÿ ðàáîòîäàòåëÿìè, à òàêæå ïðåäîñòàâëå-
íèå òåõíè÷åñêîé ïîìîùè è êîíñóëüòàöèîííûõ ïðîãðàìì. 

Îäíà èç ñôåð äåÿòåëüíîñòè OSHA — âîïðîñû ýðãîíîìèêè. Ñîãëàñíî äàííûì 
Áþðî òðóäîâîé ñòàòèñòèêè ÑØÀ, íåãîäíî îðãàíèçîâàííûå ñ òî÷êè çðåíèÿ ýðãî-
íîìèêè ðàáî÷èå ìåñòà ïðèâîäÿò ê âîçíèêíîâåíèþ òðàâì îò ïîâòîðÿåìûõ ðàáî÷èõ 
äâèæåíèé, ÷òî îáõîäèòñÿ ðàáîòîäàòåëÿì áîëåå ÷åì â 2 ìëðä äîëë. â ãîä. OSHA 
îïðåäåëÿåò ýðãîíîìèêó êàê «íàóêó ïðèñïîñîáëåíèÿ ðàáîòû ê ðàáîòíèêó». Ðàçâè-
òèå áîëåçíåííûõ ñèíäðîìîâ êèñòåé ðóê ìîãóò âûçâàòü òàêèå ïîñòîÿííî âûïîë-
íÿåìûå îïåðàöèè, êàê íàðåçêà è øèíêîâàíèå. Ýòî ïðèâîäèò ê êèñòåâîìó òóí-
íåëüíîìó ñèíäðîìó. Äðóãèå áîëåçíåííûå ñèíäðîìû ìîãóò âîçíèêàòü îò ïîñòîÿí-
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íîãî íàïðÿæåíèÿ ñïèíû — ïðè ïåðåìåùåíèè òÿæåñòåé, ïîñòîÿííîì ñòîÿíèè èëè 
õîæäåíèè. Ýòî âñå ðåçóëüòàòû ïîâòîðíûõ äâèæåíèé. Òðàâìàòè÷åñêèì ñèíäðîìàì 
ïîäâåðæåíû òå, êòî âñå âðåìÿ âûïîëíÿåò ïîâòîðÿþùèåñÿ ðàáî÷èå äâèæåíèÿ, ðà-
áîòàåò â íåóäîáíîì ïîëîæåíèè, ïîñòîÿííî ïðèìåíÿåò ñèëó, ïîäíèìàåò è ïåðåíî-
ñèò òÿæåñòè. 

Óñòðàíåíèå îñíîâû äëÿ òàêèõ òðàâì ñëåäóåò íà÷èíàòü ñ âûÿâëåíèÿ ïîâòîðíûõ 
äâèæåíèé, êîòîðûå ïðèâîäÿò ê òðàâìàòè÷åñêèì ñèíäðîìàì, è ïðåäîòâðàùåíèÿ 
äàëüíåéøåãî òðàâìàòèçìà. Íåáîëüøàÿ ïðîèçâîäñòâåííàÿ ãèìíàñòèêà ïåðåä ñìå-
íîé íà ðàçîãðåâ ìûøö è ðàñòÿæêó ïîìîæåò îôèöèàíòàì èçáåæàòü èçëèøíåãî íà-
ïðÿæåíèÿ ìûøö ñïèíû èç-çà ïîñòîÿííîé õîäüáû ñ òÿæåëî íàãðóæåíûìè ïîäíî-
ñàìè. Ìîæíî âêëþ÷èòü óïðàæíåíèÿ íà âûòÿãèâàíèå ðóê, ìàõè ðóêàìè, âðàùåíèÿ, 
ïîäíèìàíèå ðóê íàä ãîëîâîé, ïîâîðîòû ðóê è êîðïóñà è ñãèáàíèÿ, ÷òîáû êîñ-
íóòüñÿ ïàëüöàìè ïîëà. Â ñåòè Stewart Anderson’s Restaurants áëàãîäàðÿ ââåäåíèþ 
îáÿçàòåëüíîé ðàçîãðåâàþùåé ãèìíàñòèêè äëÿ ðàáîòíèêîâ óäàëîñü çà ãîä íà 30% 
ñíèçèòü òðàâìàòèçì ïåðñîíàëà. Â ðåçóëüòàòå ýêîíîìèÿ íà êîìïåíñàöèîííûõ âû-
ïëàòàõ ïåðñîíàëó ñîâîêóïíî ïî âñåé êîìïàíèè ñîñòàâèëà 100 òûñ. äîëë. Åùå 
îäèí ñïîñîá ñíèçèòü òðàâìàòèçì îò ïîâòîðÿþùèõñÿ òðóäîâûõ äâèæåíèé — îáåñ-
ïå÷èòü åæåäíåâíóþ ðîòàöèþ ïåðñîíàëà, ÷òîáû ðàçíîîáðàçèòü äíåâíûå òðóäîâûå 
äâèæåíèÿ ðàáîòíèêîâ. 

Ðàáîòíèêè, ïîñòîÿííî ïåðåìåùàþùèå áîëüøèå òÿæåñòè, ïîäâåðæåíû ðàñòÿ-
æåíèþ ìûøö ñïèíû. Â îñîáåííîñòè ýòî êàñàåòñÿ îôèöèàíòîâ è ïîìîùíèêîâ 
îôèöèàíòîâ, ïîñòîÿííî òàñêàþùèõ òÿæåëûå ïîäíîñû. Çäåñü ðåøåíèåì ìîæåò 
áûòü îáó÷åíèå ðàáîòíèêîâ ïðàâèëüíîé òåõíèêå ïîäíèìàíèÿ è ïåðåíîñêè òÿæå-
ñòåé. Òàê, NRA ðåêîìåíäóåò, ÷òîáû ðàáîòíèê ñíà÷àëà óäîñòîâåðèëñÿ, ÷òî òÿæåñòü 
òåëà ðàâíîìåðíî ðàñïðåäåëåíà ïî îáåèì ñòîïàì íîã, ïîòîì ïîâåðíóëñÿ ëèöîì ê 
ãðóçó, êîòîðûé ñëåäóåò ïîäíÿòü, è áðàëñÿ áû çà íåãî, ñãèáàÿ íîãè â êîëåíÿõ (íè â 
êîåì ñëó÷àå íå ïîÿñíèöó!) Ðåêîìåíäóåòñÿ äåðæàòü ãðóç âñåé ðóêîé, à íå òîëüêî 
ïàëüöàìè, à çàïÿñòüÿ äåðæàòü âûïðÿìëåííûìè íàñêîëüêî ìîæíî. ×òîá ïîäíÿòü 
òÿæåñòü, ñëåäóåò ñíà÷àëà íàïðÿ÷ü ìûøöû æèâîòà è âòÿíóòü èõ ïî âîçìîæíîñòè, 
çàòåì âûïðÿìèòü ñïèíó è ïëàâíî è ìåäëåííî âûïðÿìëÿòü íîãè. 

Êðîìå òîãî, ìîæíî ïðåîáðàçîâàòü ðàáî÷óþ ñðåäó, ÷òîáû ïîâòîðíûå òðóäîâûå 
äâèæåíèÿ äîñòàâëÿëè ìåíüøå íàïðÿæåíèÿ. Äðóæåëþáíàÿ ðàáî÷àÿ ñðåäà ïðåäïî-
ëàãàåò íàëè÷èå25: 

 ïðîòèâîóñòàëîñòíûõ ìàòîâ äëÿ óìåíüøåíèÿ äàâëåíèÿ íàïðÿæåíèÿ íà íîãè 
è ñïèíó; 

 óïîðîâ èëè ïîäñòàâîê äëÿ íîã, ïîçâîëÿþùèõ ïåðèîäè÷åñêè ìåíÿòü ïîëî-
æåíèå íîã; 

 ñâîáîäíîãî ïðîñòðàíñòâà äëÿ ïàëüöåâ íîã ïîä íèæíèì êðàåì îáîðóäîâà-
íèÿ, ÷òîáû ðàáîòíèê ìîã ñòîÿòü êàê ìîæíî áëèæå ê ðàáî÷åé ïîâåðõíîñòè, 
íå íàïðÿãàÿ ïîñòîÿííî ìûøöû ñïèíû. 

СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ СУЩЕСТВУЮЩЕЙ ПЛАНИРОВКИ 

Ñóùåñòâóþùàÿ ïëàíèðîâêà ïîðÿäêîì óñîâåðøåíñòâóåòñÿ, åñëè ñîêðàòèòü ïîòîêè 
ìåæäó ðàçíûìè ðàáî÷èìè ó÷àñòêàìè. ×òîáû îöåíèòü òåõíîëîãè÷åñêèå ïîòîêè 
ñóùåñòâóþùåé ïëàíèðîâêè êóõíè, ìîæíî èñïîëüçîâàòü ìàðøðóòíóþ êàðòó. 

Äëÿ åå ñîñòàâëåíèÿ èñïîëüçóþòñÿ äâà ñïîñîáà. Ïåðâûé îñíîâàí íà íàáëþäå-
íèè çà ïåðåìåùåíèåì ðàáîòíèêîâ ìåæäó ðàáî÷èìè ìåñòàìè, âòîðîé ó÷èòûâàåò 
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äâèæåíèå ïîòîêîâ ìàòåðèàëîâ. Ãëàâíàÿ öåëü òîãî èëè äðóãîãî ìåòîäà — ìèíèìè-
çàöèÿ ïåðåìåùåíèé êàê ðàáîòíèêîâ, òàê è ìàòåðèàëîâ. 

 
 

Н а  з а м е т к у  
 
Ýðãîíîìèêà îòíîñèòñÿ ê íàèáîëåå ìîëîäûì îòðàñëÿì íàóêè — â 1999 ã. 
îíà îòïðàçäíîâàëà ëèøü ñâîå 50-ëåòèå. Îäíàêî îíà îñíîâûâàåòñÿ íà èñ-
ñëåäîâàíèÿõ êóäà áîëåå äàâíèõ, îñîáåííî â òàêèõ îáëàñòÿõ, êàê òåõíèêà, 
ôèçèîëîãèÿ, ïñèõîëîãèÿ. 

Ýðãîíîìèêà áåðåò ñâîå íà÷àëî â ãîäû Âòîðîé ìèðîâîé âîéíû, êîãäà 
ðàçðàáàòûâàëèñü íîâûå, ïîòåíöèàëüíî áîëåå äåéñòâåííûå ñèñòåìû âîî-
ðóæåíèÿ, â ìàññå ñâîåé íå îñîáî ó÷èòûâàþùèå óäîáñòâà èõ èñïîëüçîâà-
íèÿ äëÿ òåõ, êòî áóäåò èìè óïðàâëÿòü. È òîãäà ñîçäàòåëè âîåííîé òåõ-
íèêè íà÷àëè ïîíåìíîãó îñîçíàâàòü, ÷òî ýôôåêòèâíîñòü è áåçîïàñíîñòü 
èñïîëüçîâàíèÿ íîâûõ âîîðóæåíèé âî ìíîãîì çàâèñÿò îò ñòåïåíè èõ 
ïðèñïîñîáëåííîñòè ê ôèçè÷åñêèì îñîáåííîñòÿì ÷åëîâåêà è âíåøíåé 
ñðåäû. Ïîíèìàíèå íåîáõîäèìîñòè ïðèñïîñîáëåíèÿ ê ôèçè÷åñêèì îñî-
áåííîñòÿì ÷åëîâåêà è äàëî òîë÷îê ê çàðîæäåíèþ ýðãîíîìèêè. 
 
Èñòî÷íèê: The Ergonomics Society, http://www.ergomonics.org.uk/ergonomics/definition.htm. 
November 7, 2005 

 

Перемещения работника 

Ïðè íåáîëüøèõ îáúåìàõ èëè âåñå ïåðåìåùàåìûõ ìàòåðèàëîâ ëó÷øèé ìåòîä îöåí-
êè ýôôåêòèâíîñòè ðàçìåùåíèÿ îáîðóäîâàíèÿ — àíàëèç ïåðåìåùåíèÿ îòäåëüíûõ 
ðàáîòíèêîâ â ïðîöåññå òðóäà. 

Â ýòîì ñëó÷àå íàèáîëåå ðàñïðîñòðàíåííàÿ ôîðìà ñîñòàâëåíèÿ ìàðøðóòíîé 
êàðòû — àíàëèç ðàáî÷èõ ìåñò, ðàñïîëîæåííûõ â îäíó ëèíèþ, ïðè óñëîâèè, ÷òî 
ìåæäó ðàñïîëîæåííûìè ïî ñîñåäñòâó ðàáî÷èìè ìåñòàìè ðàññòîÿíèÿ îäèíàêîâû 
èëè ìîãóò áûòü ïðèíÿòû çà òàêîâûå. Îòäåëüíûìè ðàáî÷èìè ìåñòàìè íà êóõíå 
ìîãóò áûòü êàêîé-ëèáî êóõîííûé àãðåãàò, ðàçäåëî÷íûé ñòîë, ïðèëàâîê èëè ìîé-
êà. Íàáëþäàÿ çà ðàáîòíèêîì â ïðîöåññå ðàáîòû, ìîæíî îïðåäåëèòü ïîñëåäîâà-
òåëüíîñòü è ÷àñòîòó åãî ïåðåìåùåíèé ìåæäó èíäèâèäóàëüíûìè ðàáî÷èìè ìåñòà-
ìè. 

Íà îñíîâå ýòèõ äàííûõ ñîñòàâëÿåòñÿ äèàãðàììà, îòðàæàþùàÿ ÷èñëî ïåðåìå-
ùåíèé ðàáîòíèêà ñ îäíîãî ðàáî÷åãî ìåñòà íà äðóãîå. Ìàðøðóòíàÿ êàðòà ïðåä-
ñòàâëåíà íà ðèñ. 7.5. ×èñëî â êàæäîé êëåòêå ïîêàçûâàåò êîëè÷åñòâî ïåðåìåùåíèé 
ñ îäíîãî ðàáî÷åãî ìåñòà íà äðóãîå. Íàïðèìåð, ñ ðàáî÷åãî ìåñòà Ñ íà ðàáî÷åå ìå-
ñòî Â ðàáîòíèê ïåðåìåñòèëñÿ äâàæäû, à â îáðàòíîì íàïðàâëåíèè (ñ Â íà Ñ) —
÷åòûðåæäû. Êëåòêè íèæå äèàãîíàëè ïîêàçûâàþò ïåðåìåùåíèÿ âïåðåä, êëåòêè, 
ðàñïîëàãàþùèåñÿ âûøå äèàãîíàëè, — äâèæåíèÿ â îáðàòíîì íàïðàâëåíèè. ×åì 
äàëüøå ðàñïîëîæåíû êëåòêè îò äèàãîíàëè, òåì áîëüøå ÷èñëî ðàáî÷èõ ìåñò, êîòî-
ðûå äîëæåí îáõîäèòü ðàáîòíèê â õîäå ïåðåìåùåíèé. Íàïðèìåð, ïåðåìåùåíèé ñ 
ìåñòà D â ìåñòî À âñåãî òðè. Ýòî îçíà÷àåò äâèæåíèå â îáðàòíîì íàïðàâëåíèè â 
îáõîä òðåõ ðàáî÷èõ ìåñò. 
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Äâèæåíèÿ âáëèçè äèàãîíàëè, íàïðèìåð ìåæäó ïóíêòàìè À è Â, óêàçûâàþò íà 
ñîñåäíåå ðàñïîëîæåíèå ýòèõ ðàáî÷èõ ìåñò, äðóãèõ ðàáî÷èõ ìåñò ìåæäó íèìè íåò. 

 
  От  
  А В С D Е 

А  5 2 3 6 

В 3  4 0 2 

С 3 4  1 4 

D 1 2 4  3 
К 

Е 2 4 3 5  
 

Рис. 7.5 Маршрутная карта для пяти рабочих мест,  
показывающая частоту перемещений. 

Èñòî÷íèê: Èäåÿ ñ íåêîòîðûìè êîððåêòèðîâêàìè ïî÷åðïíóòà èç: Edward A. Kazarian, Foodservice 
Facilities Planning, 3rd ed. (New York: Van Nostrand Reinhold, 1989), p. 298. 

 
Åñëè èñõîäèòü èç òîãî, ÷òî ðàññòîÿíèÿ ìåæäó êàæäûìè ñîñåäíèìè ðàáî÷èìè 

ìåñòàìè ðàâíîâåëèêè, îáùåå ðàññòîÿíèå, íà êîòîðîå ïåðåìåùàåòñÿ ðàáîòíèê, 
ìîæíî îïðåäåëèòü ïóòåì ñëîæåíèÿ äâèæåíèé âïåðåä è íàçàä ñ ïîñëåäóþùèì óì-
íîæåíèåì íà êîýôôèöèåíò ïåðåìåùåíèÿ, ðàâíûé åäèíèöå ïëþñ ÷èñëî ðàáî÷èõ 
ìåñò, êîòîðûå ïðèõîäèòñÿ îáõîäèòü. Íà îñíîâàíèè äàííûõ ðèñ. 7.5 ïîëó÷èì ñëå-
äóþùèå çíà÷åíèÿ: 
 

 
Îáùåå ÷èñëî 
ïåðåìåùåíèé

Êîýôôèöèåíò 
îáõîäà 

 

Íåò îáõîäà                           3 
+ 4 + 4 + 5 + 3 + 1 + 4 + 5 

= 29 ½ 1 = 29 

  
Îáõîä îäíîãî ðàáî÷åãî ìåñòà      
3 + 2 + 3 + 4 + 0 + 2 

= 14 ½ 2 = 28 

  
Îáõîä äâóõ ðàáî÷èõ ìåñò            
1 + 4 + 2 + 3 

= 10 ½ 3 = 30 

  
Îáõîä òðåõ ðàáî÷èõ ìåñò            
2 + 6 

= 8 ½ 4 = 
32
119 

 
Èòîãîâûé èíäåêñ 119 ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé îñíîâó, ñ êîòîðîé ñëåäóåò ñðàâíè-

âàòü ïîñëåäóþùèå âàðèàíòû ïëàíèðîâêè ðàáî÷åé çîíû. Îäèí èç ñïîñîáîâ óëó÷-
øèòü èíäåêñ — ïðèáëèçèòü áîëüøèå ïîêàçàòåëè ÷àñòîòû â ìàðøðóòíîé êàðòå êàê 
ìîæíî áëèæå ê äèàãîíàëè è îäíîâðåìåííî îòíåñòè ìàëûå çíà÷åíèÿ ÷àñòîòû êàê 
ìîæíî äàëüøå îò íåå. 

Äðóãàÿ âîçìîæíîñòü — óìåíüøèòü êîëè÷åñòâî ïåðåìåùåíèé â îáðàòíóþ ñòî-
ðîíó. Öåëü — äîáèòüñÿ áîëüøåãî ÷èñëà ïîêàçàòåëåé, ðàñïîëîæåííûõ âûøå äèà-
ãîíàëè, è îäíîâðåìåííî óìåíüøèòü ÷èñëî ïîêàçàòåëåé íèæå äèàãîíàëè. Äîëÿ 
ïåðåìåùåíèé â íàïðàâëåíèè âïåðåä (â ïðîöåíòàõ) — ýòî ÷èñëî ïåðåìåùåíèé 
âïåðåä ñ ó÷åòîì êîýôôèöèåíòà ïåðåìåùåíèé, ðàçäåëåííîå íà îáùåå ÷èñëî ïðîé-
äåííûõ äèñòàíöèé. Â íàøåì ïðèìåðå ðàñ÷åòû áóäóò âûãëÿäåòü òàê:  
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Ïåðåìå-
ùåíèÿ 
âïåðåä 

 

Êîýô-
ôèöè-
åíò 

îáõîäà 

Ïåðåìåùå-
íèÿ íàçàä 

Êîýôôè-
öèåíò 
îáõîäà 

Íåò îáõîäà 16 ½ 1 = 16 : 13 1 = 13 
Îáõîä îäíîãî ðàáî÷åãî ìåñòà 8 ½ 2 = 16 : 6 2 = 12 
Îáõîä äâóõ ðàáî÷èõ ìåñò 5 ½ 3 = 15 : 5 3 = 15 
Îáõîä òðåõ ðàáî÷èõ ìåñò 2 ½ 4 = 8 : 6 4 = 24 

 55       64 

 
Çäåñü îáùåå ÷èñëî ïðîéäåííûõ äèñòàíöèé ïðè äâèæåíèè âïåðåä ðàâíî 55 (16 + 

+ 16 + 15 + 8), à îáùåå ÷èñëî äèñòàíöèé, ïðîéäåííûõ ïðè ïåðåìåùåíèè íàçàä, 
ðàâíî 13 + 12 + 15 + 24 = 64. Ñëåäîâàòåëüíî, ïðîöåíò ïåðåìåùåíèé âïåðåä ðà-
âåí 

55

55 64
= 46%. 

Åñëè äèñòàíöèÿ ìåæäó ðàáî÷èìè ìåñòàìè íåîäèíàêîâà, äëÿ ïîñòðîåíèÿ ìàðø-
ðóòíîé êàðòû ìîæíî ïðèìåíèòü ïðîñòóþ êîððåêòèðîâêó. Â ýòîì ñëó÷àå ÷èñëî 
ïåðåìåùåíèé îò îäíîãî ðàáî÷åãî ìåñòà ê äðóãîìó óìíîæàåòñÿ íà ðàññòîÿíèå ìå-
æäó èõ ñðåäíèìè òî÷êàìè. Íàïðèìåð, åñëè ðàáî÷åå ìåñòî À èìååò øèðèíó 6 ì, à 
ñîñåäíåå ñ íèì Â — øèðèíó 4 ì, òî ðàññòîÿíèå ìåæäó À è Â áóäåò 4 ì (6/2 +  
+ 4/2). Åñëè ìåæäó À è Â òðè ïåðåìåùåíèÿ, òî îáùàÿ ïðîéäåííàÿ äèñòàíöèÿ áó-
äåò 4 ½ 3 = 12 ì. Äàëüøå ìàðøðóòíóþ êàðòó ìîæíî ñîñòàâëÿòü íà îñíîâå îïè-
ñàííîé âûøå ìåòîäèêè, à çàòåì ñîïîñòàâèòü ðàçëè÷íûå êîíôèãóðàöèè ïëàíèðîâ-
êè íà ïðåäìåò ðàññòîÿíèÿ, ïðîéäåííîãî ðàáîòíèêàìè â ïðîöåññå ðàáîòû. 

Потоки материалов 

Åñëè â ïðîöåññå ðàáîòû ïåðåìåùàþòñÿ áîëüøèå êîëè÷åñòâà ìàòåðèàëà èëè ìàòå-
ðèàëû áîëüøîãî âåñà, ìàðøðóòíóþ êàðòó ñëåäóåò îñíîâûâàòü íå íà ïåðåìåùåíèÿõ 
ðàáîòíèêîâ, à íà äâèæåíèè ìàòåðèàëîâ. Ìåòîäèêà ñîñòàâëåíèÿ àíàëîãè÷íà âû-
øåîïèñàííîé, íî âìåñòî ðàññòîÿíèÿ, ïðîéäåííîãî îäíèì ðàáîòíèêîì, ó÷èòûâà-
åòñÿ âåñ ïåðåìåùàåìîãî ìàòåðèàëà, óìíîæåííûé íà ðàññòîÿíèå, íà êîòîðîå åãî 
ïåðåìåùàþò. 

Ìàðøðóòíàÿ êàðòà ñîñòàâëÿåòñÿ ïîñðåäñòâîì óìíîæåíèÿ ðàññòîÿíèÿ ìåæäó 
äâóìÿ ðàáî÷èìè ìåñòàìè íà âåñ ïåðåìåùàåìîãî ìàòåðèàëà. Åñëè, íàïðèìåð, ðà-
áî÷åå ìåñòî À îòñòîèò îò ðàáî÷åãî ìåñòà Â íà 4 ì, à ìàòåðèàë, ïåðåìåùàåìûé ñ 
îäíîãî íà äðóãîå, âåñèò 30 êã, òî ìàðøðóòíàÿ êàðòà îòðàçèò èíäåêñ ïåðåìåùåíèÿ 
ìåæäó À è Â êàê 4 ½ 30 = 120. Îáúåì ïîòîêà ìàòåðèàëîâ ìåæäó âñåìè ðàáî÷èìè 
ìåñòàìè áóäåò îïðåäåëÿòüñÿ êàê ñóììà âñåõ èíäåêñîâ. Ñëåäóåò ïîäñ÷èòàòü ïîêàçà-
òåëè ïîòîêà ìàòåðèàëîâ ïðè íåñêîëüêèõ âàðèàíòàõ ïëàíèðîâêè è âûáðàòü íàè-
ëó÷øèé. Ïåðåìåùåíèå ìàòåðèàëîâ ìîæíî ìèíèìèçèðîâàòü ðàçìåùåíèåì ðàáî÷èõ 
ìåñò, ìåæäó êîòîðûìè ñóùåñòâóþò ïîòîêè ìàòåðèàëîâ áîëüøîãî îáúåìà, êàê 
ìîæíî áëèæå äðóã ê äðóãó. 
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ЦЕЛЕНАПРАВЛЕННОЕ ПЛАНИРОВАНИЕ 

Öåëåíàïðàâëåííîå ïëàíèðîâàíèå ïðåäóñìàòðèâàåò «àíàëèç êîíêðåòíûõ äåéñòâèé, 
íàïðàâëåííûõ íà âûïîëíåíèå êîíêðåòíîé îïåðàöèè, â öåëÿõ óñòàíîâëåíèÿ áîëåå 
ïðîäóêòèâíîé ïðîöåäóðû âûïîëíåíèÿ äàííîé îïåðàöèè»26. 

Âûáèðàåòñÿ çàäà÷à äëÿ àíàëèçà è îïðåäåëÿåòñÿ êðóã ôàêòîðîâ, âëèÿþùèõ íà 
åå âûïîëíåíèå. Ïðèìåðàìè òàêèõ ôàêòîðîâ ìîãóò ñëóæèòü ìåñòî õðàíåíèÿ êàêèõ-
ëèáî êîìïîíåíòîâ (èñõîäíûõ ïðîäóêòîâ). Ïîñêîëüêó ïðîñòîå èõ ïåðåìåùåíèå ñ 
ìåñòà íà ìåñòî íå äîáàâëÿåò èì öåííîñòè, òàêèå ïåðåìåùåíèÿ äîëæíû áûòü ìè-
íèìàëüíû. Ðàññòîÿíèå, êîòîðîå ðàáîòíèê äîëæåí ïðåîäîëåòü, ÷òîáû ïðèíåñòè íà 
ðàáî÷èé ñòîë âñå ïðîäóêòû, èç êîòîðûõ îí áóäåò ãîòîâèòü áëþäî, âëèÿåò íà âðå-
ìÿ, êîòîðîå îí ñìîæåò îòâåñòè ñâîèì íåïîñðåäñòâåííûì îáÿçàííîñòÿì, ò.å. ïðè-
ãîòîâëåíèþ áëþäà. Ïîýòîìó èñõîäíûå ïðîäóêòû íå äîëæíû ðàñïîëàãàòüñÿ ñëèø-
êîì äàëåêî îò òîãî ìåñòà, ãäå èç íèõ ãîòîâÿò áëþäà. 

Íà ðèñ. 7.6à è 7.6á ïîêàçàíî, êàê ýòîãî äîñòè÷ü. Äî óñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ïî-
âàðó äëÿ ïðèãîòîâëåíèÿ ñòàíäàðòíîé ïîðöèè ìàêàðîí ïðèõîäèëîñü äåëàòü  
235 øàãîâ. Âîò êàêèì áûë ïðîöåññ: 

 10 øàãîâ îò ðàáî÷åãî ñòîëà äî ñòåëëàæà ñ êàñòðþëÿìè, ñîòåéíèêàìè è 
ñêîâîðîäêàìè, ÷òîáû âçÿòü êàñòðþëþ; 

 30 øàãîâ äî ðàêîâèíû, ÷òîáû íàëèòü âîäû; 
 15 øàãîâ äî êóõîííîé ïëèòû, ÷òîáû ïîñòàâèòü êèïÿòèòü êàñòðþëþ ñ âî-

äîé; 
 50 øàãîâ â êëàäîâêó, ÷òîáû, ïîêà çàêèïàåò âîäà â êàñòðþëå, âçÿòü è ïðè-

íåñòè ìàêàðîíû; 
 50 øàãîâ íàçàä ê ïëèòå; 
 10 øàãîâ ê âûäâèæíîìó ÿùèêó ñàëàòíîãî ñòîëà, ÷òîáû âçÿòü ëîæêó; 
 10 øàãîâ íàçàä ê ïëèòå; 
 15 øàãîâ ê øêàô÷èêó çà ñîëüþ; 
 15 øàãîâ íàçàä ê ïëèòå; 
 15 øàãîâ ê ðàêîâèíå, ÷òîáû äîáàâèòü â êàñòðþëþ åùå íåìíîãî âîäû; 
 15 øàãîâ íàçàä ê ïëèòå. 
À âåäü ìîæíî èçáàâèòü ïîâàðà îò ëèøíèõ ïåðåäâèæåíèé, íàïðèìåð ïîìåñòèòü 

çàïàñ ìàêàðîí â áëèæàéøèé ê åãî ðàáî÷åìó ìåñòó øêàô÷èê, ÷òîáû íå ïðèõîäè-
ëîñü ïóòåøåñòâîâàòü â êëàäîâóþ; âìåñòî òîãî ÷òîáû êèïÿòèòü âîäó íà ïëèòå, èñ-
ïîëüçîâàòü âàðî÷íûé êîòåë ñ ïàðîâîé ðóáàøêîé è ñäåëàòü ê íåìó ïîäâîä ãîðÿ÷åé 
âîäû, ÷òîáû âåíòèëü ðàçìåùàëñÿ ïðÿìî íàä êîòëîì; ðàçâåñèòü ðàçëè÷íûå ëîæêè 
íà ïëàíêå íàä ðàáî÷èì ñòîëîì, à ñàìîìó ïîâàðó ïîñîâåòîâàòü íå çàáûâàòü îäíî-
âðåìåííî ñ ìàêàðîíàìè áðàòü èç øêàô÷èêà åùå è ñîëü. Â ýòîì ñëó÷àå ïåðåìåùå-
íèÿ áóäóò îãðàíè÷åíû âñåãî 50 øàãàìè. Ðàññìîòðèì íîâóþ ïðîöåäóðó ïðèãîòîâ-
ëåíèÿ òîé æå ïîðöèè ìàêàðîí. Èòàê, òåïåðü ìåñòî ðàáîòû ïîâàðà — ïåêàðñêèé 
ñòîë, îò íåãî îí äåëàåò 10 øàãîâ ê ñòîëó, íà êîòîðîì óñòàíîâëåí âàðî÷íûé êîòåë 
ñ ïàðîâîé ðóáàøêîé, îòêðûâàåò âåíòèëü ãîðÿ÷åé âîäû, íàïîëíÿåò êîòåë è âêëþ-
÷àåò ðåãóëÿòîð, çàòåì ïåðåìåùàåòñÿ íà 20 øàãîâ ê øêàô÷èêó çà ìàêàðîíìè è ñî-
ëüþ, çàòåì âîçâðàùàåòñÿ ê êîòëó, áðîñàåò ìàêàðîíû â êèïÿùóþ âîäó è äîáàâëÿåò 
ñîëü, çà÷åðïûâàÿ ëîæêîé, êîòîðàÿ âèñèò íà ïëàíêå íàä êîòëîì. 
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Рис. 76а Передвижения повара в процессе приготовления макарон 
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Рис. 7.6б Передвижения повара в процессе  
приготовления макарон — упрощенная процедура 
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Тест «на один зубок» 7.6 
Путь наверх: Ричард Робертс  

 
 
Â 1995 ã. ðåñòîðàííûé îïåðàòîð Starr Restaurant Organization (SRO) 
îòêðûë â ã. Ôèëàäåëüôèÿ íà ïðåñòèæíîé óëèöå ðåñòîðàí ñ ìàðòèíè-
áàðîì íà 127 ïîñàäî÷íûõ ìåñò — Continental Restaurant and Martini 
Bar. Ïîñò óïðàâëÿþùåãî ðåñòîðàíîì áåññìåííî çàíèìàåò Ðè÷àðä 
Ðîáåðòñ (Richard Roberts). È åãî íåñîìíåííàÿ çàñëóãà â òîì, ÷òî ýòî 
çàâåäåíèå ïðèîáðåëî íåîáûêíîâåííóþ ïîïóëÿðíîñòü ÷óòü ëè íå ñ 
òîãî ñàìîãî ìîìåíòà, êàê çäåñü âïåðâûå ïðèãîòîâèëè êîêòåéëü. 

Ñâîèì ãîëîâîêðóæèòåëüíûì óñïåõîì Continental Restaurant and 
Martini Bar âî ìíîãîì îáÿçàí òàëàíòëèâîìó ðóêîâîäñòâó Ðè÷àðäà 
Ðîáåðòñà ïåðñîíàëîì çàëà è âñåõ ñëóæá, äà è âîîáùå âñåé äåÿòåëü-
íîñòüþ ïî îáñëóæèâàíèþ. Èçíà÷àëüíî SRO ïðîãíîçèðîâàëà, ÷òî 
îáúåì ïðîäàæ ðåñòîðàíà ê 2003 ã. äîñòèãíåò 4,3 ìëí äîëë. Íî áëà-
ãîäàðÿ óñèëèÿì Ðîáåðòñà óðîâåíü ïðîäàæ ïîäíÿëñÿ äî 5 ìëí äîëë., 
íà öåëûõ 35% ïî ñðàâíåíèþ ñ 2001 ã. 

Ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî ýòîò óñïåõ ñòàë ðåçóëüòàòîì ñìåëîãî ðåøåíèÿ 
Ðîáåðòñà ïîìèìî òðàäèöèîííûõ îáåäîâ ïðåäëàãàòü åùå è ëàí÷è.  
È õîòÿ öèôðû ñâèäåòåëüñòâóþò î åãî íåñîìíåííîé ïðåäàííîñòè 
äåëó, â îäèíî÷êó åìó íèêîãäà áû íå óäàëîñü ñîâåðøèòü ýòî ÷óäî. 
Âñå äåëî â òîì, ÷òî îí ñóìåë çàðó÷èòüñÿ ïîëíîé ïîääåðæêîé ïåð-
ñîíàëà. 

Ðè÷àðä Ðîáåðòñ íå ïîíàñëûøêå çíàåò, ÷òî òàêîå óïðàâëÿòü ðåñ-
òîðàíîì, êàê âåñòè ýòîò êîðàáëü â áóðíîì êîíêóðåíòíîì ìîðå. 
Òðåáóåòñÿ ýôôåêòèâíîå îáó÷åíèå ïåðñîíàëà, äîñòîéíûé óðîâåíü 
âîçíàãðàæäåíèÿ è äîñêîíàëüíîå çíàíèå êëèåíòóðû. Âñå ýòî âêóïå ñ 
íåóñòàííûìè òðóäàìè ñàìîãî Ðîáåðòñà è âûâåëî Continental 
Restaurant and Martini Bar â ïåðâûå íîìåðà ôèëàäåëüôèéñêîãî ðåñ-
òîðàííîãî ðåéòèíãà êàê ñàìîãî ïðåñòèæíîãî è ïðèòÿãàòåëüíîãî çà-
âåäåíèÿ. 
 
Èñòî÷íèê: Thorn, Bret, «Richard Roberts: This Restaurant Has More Than One 
‘Star’; GM Leads Team to 35-Percent Sales Increase», Nation’s Restaurant News, 
vol. 38, no. 4, pp. 56—57, January 26, 2004. 

 
Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. ×òî ñäåëàëî Ðè÷àðäà Ðîáåðòñà ñòîëü óñïåø-
íûì ìåíåäæåðîì? 
 

 
Äàëåå ñëåäóåò îïðåäåëèòü îñîáåííîñòè è ïàðàìåòðû ïðîöåññîâ, ïðè ïîìîùè 

êîòîðûõ áóäåò âûïîëíÿòüñÿ êàæäàÿ êîíêðåòíàÿ çàäà÷à. Â êîíòåêñòå ðåñòîðàííîé 
êóõíè ýòî îçíà÷àåò, ÷òî íóæíî ñîñòàâèòü ïåðå÷åíü âñåõ íàèìåíîâàíèé, êîòîðûå 
äîëæíû áûòü âêëþ÷åíû â ìåíþ, è âûáðàòü ñïîñîá èõ ïðèãîòîâëåíèÿ. Òàêæå ñëå-
äóåò îïðåäåëèòü öåëåâîé óðîâåíü êà÷åñòâà áëþä è ïðèìåðíûå êîëè÷åñòâà êàæäî-
ãî, ïîñêîëüêó âñå ýòî íå ìîæåò íå ïîâëèÿòü íà âûáîð ïðîöåññà ïðèãîòîâëåíèÿ. 
Ïîÿñíèì íà ïðèìåðå. Íàïðèìåð, ãàìáóðãåðû — èõ ìîæíî ïðèãîòîâèòü ðàçíûìè 
ñïîñîáàìè â çàâèñèìîñòè îò òðåáóåìîãî êîëè÷åñòâà. Åñëè îíè òðåáóþòñÿ â áîëü-
øèõ êîëè÷åñòâàõ, òî íà áîëüøîé ïðÿìîóãîëüíûé ïðîòèâåíü âûêëàäûâàåòñÿ ìÿñ-
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íîé ôàðø, ïîêðûâàåòñÿ ïåêàðñêîé áóìàãîé è ðàçðàâíèâàåòñÿ ñêàëêîé. Ïîòîì âñþ 
ìàññó ðàçðåçàþò íà îäèíàêîâûå êâàäðàòû, ôîðìèðóÿ îòäåëüíûå êîòëåòû, — ýòî 
ïðè óñëîâèè, ÷òî êëèåíòîâ óñòðàèâàåò ãàìáóðãåð òàêîé ôîðìû. Åñëè òðåáóåòñÿ 
íåáîëüøîå êîëè÷åñòâî ïîðöèé, òî ôîðìèðîâàòü ãàìáóðãåðû èç ôàðøà ìîæíî 
âðó÷íóþ. 

Âûïîëíåíèå êàæäîé çàäà÷è çàâèñèò è îò ðàáî÷åãî ïðîñòðàíñòâà, îòâåäåííîãî 
ðàáîòíèêó, è îò íàëè÷èÿ ïîä ðóêîé íóæíîãî èíâåíòàðÿ, îò ÷èñëåííîñòè è êâàëè-
ôèêàöèè ïåðñîíàëà è óðîâíÿ ïðèîðèòåòíîñòè çàäà÷è è âðåìåíè åå âûïîëíåíèÿ 
îòíîñèòåëüíî äðóãèõ çàäà÷. Äåëî â òîì, ÷òî ïðèãîòîâëåíèå íåêîòîðûõ áëþä òðå-
áóåò îäíîâðåìåííîãî âûïîëíåíèÿ íåñêîëüêèõ îïåðàöèé. Ïîýòîìó â çàâèñèìîñòè 
îò ñëîæíîñòè áëþäà åãî ïðèãîòîâëåíèå ïîðó÷àåòñÿ îäíîìó èëè íåñêîëüêèì ðà-
áîòíèêàì. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, â îïðåäåëåííûõ ñèòóàöèÿõ êàêèå-òî âèäû ðàáîò 
ìîæíî âûïîëíèòü çàáëàãîâðåìåííî, íàïðèìåð ñäåëàòü çàãîòîâêè, ÷òîáû, êîãäà 
ïîòðåáóåòñÿ, îñòàëîñü áû ëèøü äîâåñòè áëþäî äî ãîòîâíîñòè. 

Èìåÿ âñå ýòè äàííûå, ìîæíî íàìåòèòü ïðîöåäóðû äëÿ áîëåå ýôôåêòèâíîãî è 
ýêîíîìè÷íîãî âûïîëíåíèÿ âñåõ çàäà÷. Îòâåòû íà ñëåäóþùèå âîïðîñû ïîìîãóò â 
ðåøåíèè ýòîé çàäà÷è. 

 Ìîæíî ëè äàííóþ îïåðàöèþ óïðîñòèòü èëè ñäåëàòü áîëåå ýôôåêòèâíîé? 
Íàïðèìåð, âìåñòî òîãî ÷òîáû êàðòîôåëü ðåçàòü ñîëîìêîé âðó÷íóþ, ìîæíî 
ïðèîáðåñòè ñïåöèàëüíóþ êàðòîôåëåðåçêó. 

 Ìîæíî ëè ñîâìåñòèòü íåêîòîðûå îïåðàöèè èëè ïîðó÷èòü îäíîìó ðàáîò-
íèêó âûïîëíåíèå íåñêîëüêèõ îïåðàöèé? Ìîæåò ëè îí îäíîâðåìåííî äåé-
ñòâîâàòü îáåèìè ðóêàìè? 

 Èìåþòñÿ ëè â âûïîëíåíèè îïåðàöèé êàêèå-ëèáî èçëèøíèå çàäåðæêè? Íå 
çàìåäëÿåò ëè, íàïðèìåð, íåäîñòàòî÷íûé çàïàñ ïîñóäû îáñëóæèâàíèå êëè-
åíòîâ? Àâòîð èìåë âîçìîæíîñòü ñâîèìè ãëàçàìè íàáëþäàòü òàêóþ ñèòóà-
öèþ â îäíîì áàðå, ãäå íåêîòîðîå âðåìÿ ðàáîòàë. Ìåíåäæåð â ñâîåì 
ñòðåìëåíèè ê ýêîíîìèè íà çàïàñàõ ïîñóäû âåëåë áàðìåíó äåðæàòü çà 
ñòîéêîé âñåãî 12 âûñîêèõ ñòàêàíîâ äëÿ êîêòåéëåé è ïðîõëàäèòåëüíûõ íà-
ïèòêîâ (õàéáîëë). Êîãäà â áàðå áûë íàïëûâ ïîñåòèòåëåé, 12 áîêàëîâ, êî-
íå÷íî, íå õâàòàëî, ÷òî ñèëüíî çàäåðæèâàëî îáñëóæèâàíèå, ïîñêîëüêó ïåð-
ñîíàëó âðåìÿ îò âðåìåíè ïðèõîäèëîñü ñîáèðàòü ãðÿçíûå ñòàêàíû ñî ñòî-
ëèêîâ, áûñòðåíüêî ìûòü è âûòèðàòü, à çàòåì îáñëóæèâàòü òîìÿùèõñÿ êëè-
åíòîâ. 

 Íåò ëè â ïðîöåññå âûïîëíåíèÿ çàäà÷è íåîïðàâäàííûõ óñèëèé? Íåëüçÿ ëè, 
íàïðèìåð, ïîäàâàòü áëþäà íà ðàçäà÷ó ïî êîíâåéåðíîé ëåíòå? Ìîæåò, ê 
òÿæåëîâåñíîìó ïåðåíîñíîìó îáîðóäîâàíèþ ñòîèò ïðèäåëàòü êîëåñèêè, 
÷òîáû íå òàñêàòü çðÿ? 

 Íå ïåðåãðóæåíû ëè ðàáîòíèêè çàäàíèÿìè, íå ñîîòâåòñòâóþùèìè óðîâíþ 
èõ êîìïåòåíöèè? Åñëè ðàáîòíèê ïîëó÷àåò 5 äîëë. â ÷àñ, òàê ïóñòü è âû-
ïîëíÿåò ðàáîòû, çàñëóæèâàþùèå ýòîé îïëàòû. 

 Ðàâíîìåðíî ëè ðàñïðåäåëåíà íàãðóçêà íà ðàáîòíèêîâ? Íàïðèìåð, â îäíîì 
îòåëå íà 500 íîìåðîâ çàâòðàêè â íîìåð ïîäàâàëèñü ñ 7-00 äî 11-00 óòðà, à 
â ðåñòîðàíå ñàìàÿ çàïàðêà áûâàëà â ïåðèîä ñ 8-30 äî 9-00 óòðà. Â èòîãå 
èñïîëüçîâàííàÿ ïîñóäà ïîñòóïàëà â ìîå÷íûé öåõ òîëüêî ÷àñàì ê 10 óòðà, à 
ìåæäó òåì ó áðèãàäû ìîéùèêîâ ðàáî÷èé äåíü íà÷èíàëñÿ ñ 7 óòðà. Çà÷åì? 
Ïðîàíàëèçèðîâàâ ñèòóàöèþ, ìåíåäæåð ïåðåäâèíóë íà÷àëî ðàáî÷åãî äíÿ 
ìîéùèêîâ ñ 7 íà 9 óòðà. 
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ЕДА И НАПИТКИ:  

ОТ ПОСТАВЩИКА ДО КЛИЕНТА 

 

 
 

Ïîìèäîðû è ìàéîðàí ñäåëàþò âàøå áëþäî èòàëüÿíñêèì, âèíî è ýñòðàãîí — ôðàíöóç-
ñêèì; ñìåòàíà ñäåëàåò åãî ðóññêèì, ëèìîí è êîðèöà —  

ãðå÷åñêèì; ñîåâûé ñîóñ — êèòàéñêèì, à ÷åñíîê ñäåëàåò áëþäî ïðåâîñõîäíûì. 
 

Ýëëèñ Ìýé Áðîê, èçâåñòíûé àâòîð êóëèíàðíîé êíèãè 

Ц е л и  и з у ч е н и я  

Èçó÷èâ ãëàâó, âû ñìîæåòå: 

1 Ñàìîñòîÿòåëüíî ðàçðàáîòàòü ïðîöåäóðû ýôôåêòèâíîé çàêóïêè, ïðèåìêè, 

õðàíåíèÿ è îòïóñêà ïðîäóêòîâ, òðåáóåìûõ ðåñòîðàíó 

2 Ñîïîñòàâèòü îòäåëüíûå ïðîèçâîäñòâåííûå ñèñòåìû è âûÿâèòü ðàçëè÷èÿ 

ìåæäó íèìè 

3 Ðàçúÿñíèòü âàæíîñòü è ïîêàçàòü, êàê â ðàìêàõ ñèñòåìû êîíòðîëÿ çàòðàò 

îïåðèðîâàòü òàêèìè ïîíÿòèÿìè, êàê çàêóïî÷íûå ñïåöèôèêàöèè, âûõîä 

ïðîäóêòà, íîðìàòèâíûå ðåöåïòû, ïîðöèîííûé êîíòðîëü â ñèñòåìå êîí-

òðîëÿ çàòðàò 
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ЭТАПЫ ПРОЦЕССА 

Âåñü ïðîöåññ ïóòåøåñòâèÿ ïðîäóêòîâ ïèòàíèÿ è íàïèòêîâ íà ñòîë êîíå÷íîãî ïî-
òðåáèòåëÿ ðàçäåëÿåòñÿ íà ðÿä ïîñëåäîâàòåëüíûõ ýòàïîâ. Âîò îíè: 

 Çàêóïêà. Ïðîäóêòû çàêàçûâàþòñÿ ó ïîñòàâùèêà. 

 Ïðèåìêà. Ïîñòàâùèê äîñòàâëÿåò ïðîäóêòû, à ðåñòîðàí îñóùåñòâëÿåò èõ 
ïðèåìêó. 

 Õðàíåíèå. Ïðîäóêòû è íàïèòêè ñîäåðæàòñÿ â ñðåäå, îáåñïå÷èâàþùåé èõ 
ñîõðàííîñòü, äî òîãî ìîìåíòà, êîãäà áóäóò âîñòðåáîâàíû ðàáîòíèêàìè 
ïèùåáëîêà. 

 Âûäà÷à. Ïðîäóêòû è íàïèòêè îòïóñêàþòñÿ ðàáîòíèêàì êóõíè. 

 Ïðåäâàðèòåëüíàÿ îáðàáîòêà. Ïðîäóêòû ïðåäâàðèòåëüíî îáðàáàòûâàþòñÿ 
äëÿ äàëüíåéøåãî ïðèãîòîâëåíèÿ. 

 Ïðèãîòîâëåíèå. Ïðîäóêòû èñïîëüçóþòñÿ äëÿ ïðèãîòîâëåíèÿ áëþä ìåíþ. 

 Îáñëóæèâàíèå. Ñåðâèðîâêà è ïîäà÷à áëþä. 
È ïîñëå îáñëóæèâàíèÿ êëèåíòà íåîáõîäèìî ïîìûòü èñïîëüçîâàííóþ ïîñóäó, 

ñòîëîâûå ïðèáîðû, êàñòðþëè, ñêîâîðîäû è ïðîòèâíè, èçáàâèòüñÿ îò ïèùåâûõ 
îòõîäîâ. È äëÿ êàæäîé èç ýòèõ ñòàäèé äîëæíû áûòü ðàçðàáîòàíû è âíåäðåíû 
ñâîè êîíêðåòíûå ïðîöåäóðû, îáåñïå÷èâàþùèå ñòðîãèé êîíòðîëü çàòðàò, ñ îäíîé 
ñòîðîíû, è êà÷åñòâî ïèùè — ñ äðóãîé. 

ЗАКУПКА 

Важность процесса закупки 

«Ïåðâîñòåïåííàÿ ôóíêöèÿ ëþáîãî îïåðàòîðà îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ ñîñòîèò â 
òðàíñôîðìàöèè ïðîäóêòîâ ïèòàíèÿ â ãîòîâûå áëþäà»1. Ïðåäïðèÿòèå îáùåñòâåí-
íîãî ïèòàíèÿ ñîçäàåò ïðèáûëü çà ñ÷åò êàê ìîæíî áîëåå ýôôåêòèâíîãî ïðåîáðàçî-
âàíèÿ èñõîäíûõ ïðîäóêòîâ â áëþäà è íàïèòêè è ïîäà÷è èõ êëèåíòàì. Ïîíÿòíî, 
÷òî âûñîêîêà÷åñòâåííîå áëþäî âîçìîæíî ïðèãîòîâèòü òîëüêî èç âûñîêîêà÷åñò-
âåííûõ êîìïîíåíòîâ. Îòñþäà è îãðîìíàÿ âàæíîñòü ïðîöåññà çàêóïêè. Åãî öåëü — 
«ïîëó÷èòü ïðîäóêòû ïðàâèëüíîãî êà÷åñòâà è â ïðàâèëüíûõ êîëè÷åñòâàõ, â ïðà-
âèëüíîå âðåìÿ è ïî ïðàâèëüíîé öåíå ó ïðàâèëüíîãî ïîñòàâùèêà2». 

Организация процесса 

Ïðîãíîçèðîâàíèå    Ïîñëå ðàçðàáîòêè ìåíþ ñëåäóþùàÿ çàäà÷à — îïðåäåëèòü ÷èñ-
ëî ïîðöèé êàæäîãî íàèìåíîâàíèÿ äëÿ êàæäîãî îáåäåííîãî ÷àñà. Ýòî ïîçâîëèò 
ïðèìåðíî ðàññ÷èòàòü êîëè÷åñòâî ïðîäóêòîâ, êîòîðûå íàäî çàêàçàòü ïîñòàâùèêàì. 
Ñàìûé ïðîñòîé è øèðîêî èñïîëüçóåìûé ñïîñîá ïðîãíîçèðîâàíèÿ, — áðàòü çà 
îñíîâó ñðåäíåå êîëè÷åñòâî áëþä, çàêàçàííûõ â ïðåäûäóùèé ïåðèîä. Íåòî÷íûé 
ïðîãíîç ïðèâåäåò ê èçëèøêàì èëè íåäîñòàòêó ïðîäóêòîâ, íåîáõîäèìûõ äëÿ ïðè-
ãîòîâëåíèÿ áëþä. Åñëè çàêàçàòü ñëèøêîì ìíîãî, óðîâåíü ïîòåðü âîçðàñòàåò, åñëè 
ñëèøêîì ìàëî — ðåñòîðàí íå ñìîæåò óäîâëåòâîðèòü çàïðîñû êëèåíòîâ. Äëÿ áîëåå 
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òî÷íîãî ïðîãíîçèðîâàíèÿ ðåñòîðàíû èñïîëüçóþò ñïåöèàëüíûå êîìïüþòåðíûå 
ïðîãðàììû. 
 
Òðåáóåìîå êîëè÷åñòâî    Ñòàíäàðòíàÿ ïðîöåäóðà îïðåäåëåíèÿ êîëè÷åñòâà çàêóïàå-

ìûõ ïðîäóêòîâ âêëþ÷àåò ïÿòü ýòàïîâ3. 

1. Íà îñíîâàíèè ðåöåïòà îïðåäåëÿåòñÿ êîýôôèöèåíò ïðîãíîçèðóåìîãî êîëè-

÷åñòâà ïîðöèé äàííîãî áëþäà. Ïðåäïîëîæèì, íîðìàòèâíûé ðåöåïò ðàññ÷è-

òàí íà ïðèãîòîâëåíèå 50 ïîðöèé, ÷èñëî ïðîãíîçèðóåìûõ ïîðöèé áóäåò 

ðàâíî 150, çíà÷èò, êîýôôèöèåíò áóäåò 150 : 50 = 3. 

2. Êîëè÷åñòâî êàæäîãî ïðîäóêòà, òðåáóåìîãî äëÿ ïðèãîòîâëåíèÿ áëþäà, óì-

íîæàåòñÿ íà êîýôôèöèåíò, ïîëó÷àåì âåñ ïèùåâîé ñîñòàâëÿþùåé êàæäîãî 

ïðîäóêòà, èñïîëüçóåìîãî äëÿ ïðèãîòîâëåíèÿ áëþäà. Íî â ïðîöåññå òåõíîëî-

ãè÷åñêîé îáðàáîòêè (õîëîäíîé è òåïëîâîé) âåñ èñõîäíîãî ïðîäóêòà óìåíü-

øàåòñÿ, ïîýòîìó çàêóïàòü åãî ñëåäóåò â áîëüøåì êîëè÷åñòâå, ÷åì òî, ÷òî 

ñîäåðæèòñÿ â ãîòîâîì áëþäå. Çàêóïî÷íîå êîëè÷åñòâî ïðîäóêòà îïðåäåëÿåò-

ñÿ ïóòåì äåëåíèÿ ïèùåâîé ñîñòàâëÿþùèé íà ïðîöåíò âûõîäà â ãîòîâîì 

áëþäå (ïîäðîáíåå ñì. â ðàçä. «Êîíòðîëü çàêóïîê»). 

3. Âûáèðàåòñÿ îïòîâàÿ óïàêîâêà (êîðîáêó, ÿùèê, ïîääîí è ò.ï.), íàèáîëåå ñî-

îòâåòñòâóþùàÿ îáúåìó ïî òðåáóåìîìó êîëè÷åñòâó ïðîäóêòà. 

4. Òàêèå ðàñ÷åòû ïðîèçâîäÿòñÿ ïî êàæäîìó íàèìåíîâàíèþ ìåíþ ñåãîäíÿøíå-

ãî äíÿ. 

5. Ðàññ÷èòûâàåòñÿ êîëè÷åñòâî êàæäîãî ïðîäóêòà, íåîáõîäèìîå äëÿ çàêóïêè 

ïðè äàííîì àññîðòèìåíòå ìåíþ. Ïðè ýòîì ñëåäóåò ó÷èòûâàòü íå òîëüêî ïî-

òðåáíîñòè â ïðîäóêòàõ, íî è íàëè÷èå èõ íà ñêëàäå â äàííûé ìîìåíò, íàëè-

÷èå ñâîáîäíîé ñêëàäñêîé ïëîùàäè, ñåçîííóþ äîñòóïíîñòü òîãî èëè èíîãî 

ïðîäóêòà, ïåðèîäè÷íîñòü ïîñòàâîê. Ïîñëåäíèé ôàêòîð ìîæåò áûòü ðàçíûì 

ó êàæäîãî ðåñòîðàíà â çàâèñèìîñòè îò äîãîâîðíûõ óñëîâèé ñ ïîñòàâùèêà-

ìè. ×òîáû íå õðàíèòü ñëèøêîì áîëüøèå çàïàñû, ðåñòîðàíó ñëåäóåò äîãîâî-

ðèòüñÿ ñ ïîñòàâùèêàìè î ðåãóëÿðíîì èõ ïîïîëíåíèè. Ïîñëå âñåõ ðàñ÷åòîâ 

íàñòàåò âðåìÿ çàïîëíÿòü çàÿâî÷íûå ôîðìû è ïåðåäàâàòü ïîñòàâùèêàì. 

Методы закупок 

Íåôîðìàëüíûé    Çàêóïêè ìîãóò îñóùåñòâëÿòüñÿ êàê ôîðìàëüíî, òàê è íåôîð-
ìàëüíî. Ïîñëåäíèé ñïîñîá, êàê ïðàâèëî, ïðåäïîëàãàåò çàêàç ïî òåëåôîíó. Ðåñòî-
ðàòîð ìîæåò îáçâîíèòü íåñêîëüêèõ ïîñòàâùèêîâ è, ñðàâíèâ öåíû, ðàçìåñòèòü 
çàêàç òàì, ãäå öåíû ñàìûå âûãîäíûå. Ýòî èäåàëüíûé ìåòîä çàêóïîê äëÿ íåáîëü-
øèõ çàâåäåíèé, ïîñêîëüêó íå òðåáóåò áîëüøîé ïèñàíèíû è ïîçâîëÿåò áûñòðî 
îñóùåñòâëÿòü çàêóïêè. Òåì áîëåå ÷òî ìîæíî âîñïîëüçîâàòüñÿ ïðåèìóùåñòâàìè 
ïîñòàâùèêà ñ ñàìûìè íèçêèìè öåíàìè. Îäíàêî â ýòîì ñëó÷àå çàêóïêè íîñÿò ðà-
çîâûé õàðàêòåð è ñòîðîíû íå äîãîâàðèâàþòñÿ î öåíàõ íà áóäóùåå. Ïîýòîìó ïðè 
ñëåäóþùåì îáðàùåíèè ê äàííîìó ïîñòàâùèêó ìîæíî íàðâàòüñÿ íà áîëåå âûñîêèå 
öåíû èëè âîîáùå îòñóòñòâèå íóæíîé ïîçèöèè. 
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Тест «на один зубок» 8.1 
Горячая концепция: Новый рынок соусов  

 

 

 
Îäíàæäû ñåòü ðåñòîðàíîâ áûñòðîãî ïèòàíèÿ Buffalo Wild Wings Bar & 
Grill ðåøèëà ðàçðàáîòàòü íîâîå íàèìåíîâàíèå àññîðòèìåíòà ñ ïî-
ìîùüþ ïðîèçâîäèòåëÿ ðîìà Captain Morgan’s Rum. Ñîâìåñòíûìè 
óñèëèÿìè îíè èçîáðåëè ñîóñ, êîòîðûé äîëæåí áûë ñòàòü èííîâàöè-
îííûì ïðîäóêòîì äëÿ ýòîé ïîïóëÿðíîé ñåòè. È íå òàê äàâíî 
Buffalo ïîçíàêîìèëà ñâîèõ êëèåíòîâ ñ ýòîé íîâèíêîé, íàçâàííîé â 
÷åñòü ëåãåíäàðíîãî ïèðàòà êàïèòàíà Ìîðãàíà. Ýòî îñòðî-ñëàäêèé 
ñîóñ, îäèí èç îñíîâíûõ êîìïîíåíòîâ êîòîðîãî — ðîì. 

«Ìû óæå äàâíî ïîäóìûâàëè î ñîáñòâåííûõ ôèðìåííûõ ñîóñàõ. 
Óæ íàì-òî èçâåñòíî, êàê ïðèåäàþòñÿ îäíè è òå æå áëþäà, òåì áîëåå 
÷òî âêóñû íàøèõ êëèåíòîâ äåëàþòñÿ âñå áîëåå èçîùðåííûìè», — 
îáúÿñíÿåò Êåòè Àëáåðãà, ñòàðøèé âèöå-ïðåçèäåíò ïî ìàðêåòèíãó, 
ðåêëàìå è áðåíäèíãó ñåòè Buffalo. 

Ïîñåòèòåëè çàâåäåíèé Buffalo âïåðâûå ðàñïðîáîâàëè ôèðìåí-
íûé ñîóñ «Êàïèòàí Ìîðãàí» â ôåâðàëå 2004 ã., êîãäà ïðîâîäèëàñü 
âðåìåííàÿ àêöèÿ â öåëÿõ ïðèâëå÷åíèÿ êëèåíòîâ, êîòîðûì íàäîåëè 
òðàäèöèîííûå âàðèàíòû áëþä. Ïåðâûå èññëåäîâàíèÿ ïîêàçàëè, ÷òî 
íîâøåñòâî èìååò óñïåõ. Òîãäà áûëî ðåøåíî ïðîäëèòü àêöèþ, ïðî-
äîëæèòåëüíîñòü êîòîðîé èçíà÷àëüíî ïëàíèðîâàëàñü íà øåñòü íå-
äåëü, è êëèåíòû Buffalo ïîëó÷èëè âîçìîæíîñòü ëàêîìèòüñÿ íîâûì 
ñîóñîì âñå ëåòî 2004 ã. 
 

Èñòî÷íèê: Cebrzynski, Gregg, «Co-Branding Success Prompts BWW to Explore 
‘Saucer’ Strategy», Nation’s Restaurant News, vol. 38, no. 12, March 22, 2004,  
p. 14. 
 

Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Êàê âû äóìàåòå, ïî÷åìó îãðàíè÷åííîå ïî âðå-
ìåíè ïðåäëîæåíèå ñ÷èòàåòñÿ îòëè÷íîé ìàðêåòèíãîâîé ñòðàòåãèåé? 

 
 
Ìîæíî îñóùåñòâëÿòü çàêóïêè çà íàëè÷íûå íà ðûíêàõ èëè ïîñëå ïðåäâàðè-

òåëüíîãî îïðîñà ïîñòàâùèêîâ. Äëÿ ýòîãî ñîñòàâëÿþò ïåðå÷åíü òðåáóåìûõ ïðîäóê-
òîâ ñ óêàçàíèåì êîëè÷åñòâà è êîíêðåòíûõ õàðàêòåðèñòèê è îáçâàíèâàþò ïîñòàâ-
ùèêîâ. Â ôîðìå îáÿçàòåëüíî îñòàâëÿþò ìåñòî äëÿ çàïèñè öåí êàæäîãî ïîñòàâùè-
êà. Â ýòîì ñëó÷àå çàòðàòû íà çàêóïêó áóäóò íèæå. Ïðàâäà, äëÿ ýòîãî ïîòðåáóåòñÿ 
áîëüøå âðåìåíè. 

 
 

Н а  з а м е т к у  
 

Êàæäûé äîëëàð, ïîòðà÷åííûé ïîòðåáèòåëÿìè â ðåñòîðàíàõ, ñîçäàåò äî-
ïîëíèòåëüíûå òðàòû â ðàçìåðå 1,98 äîëë. â îòðàñëÿõ, ñìåæíûõ ñ ðåñòî-
ðàííûì áèçíåñîì. 
 
Èñòî÷íèê: National Restaurant Association. http://www.restaurant.org/research/ind_glance.cfm, 
November 5, 2005. 

 

http://www.restaurant.org/research/
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Ñóùåñòâóåò è ìåòîä «îòêðûòîãî ÷åêà»: îïðåäåëåííàÿ ãðóïïà ïîñòàâùèêîâ ïî 
äîãîâîðåííîñòè ñ ðåñòîðàíîì ïîñòàâëÿåò òðåáóåìûå ïðîäóêòû, à ïîñëå âûñòàâëÿ-
þò ñ÷åò, áåç ïðåäâàðèòåëüíîé äîãîâîðåííîñòè ïî öåíàì. Òàêóþ ôîðìó ðàáîòû 
ìîæíî äîâåðèòü òîëüêî èçáðàííîìó êðóãó ïîñòàâùèêîâ, çàâîåâàâøèõ äîâåðèå 
ðåñòîðàòîðà è òîëüêî ïðè ïîêóïêå ñðî÷íî òðåáóþùèõñÿ ïîçèöèé. Òåì íå ìåíåå è 
çäåñü ðåñòîðàòîðó ðåêîìåíäóåòñÿ çàðàíåå îáãîâîðèòü ñ ïîñòàâùèêîì ïðèåìëåìûé 
äèàïàçîí öåí. 

Äëÿ çàêóïàåìûõ íàèìåíîâàíèé, öåíû íà êîòîðûå èçìåí÷èâû, ìîæíî âîñïîëü-
çîâàòüñÿ ìåòîäàìè çàòðàòû ïëþñ èëè ôèêñèðîâàííîé íàöåíêè, ÷òî îáåñïå÷èò ïî-
ñòàâùèêó ãàðàíòèðîâàííûé óðîâåíü ïðèáûëè. Îáû÷íî óðîâåíü íàöåíêè êîëåá-
ëåòñÿ â ïðåäåëàõ 10—30% è îáãîâàðèâàåòñÿ çàðàíåå. 
 
Ôîðìàëüíûé    Ñóùåñòâóåò è öåëûé ðÿä ôîðìàëüíûõ ìåòîäîâ çàêóïîê. Ñàìûé 
ðàñïðîñòðàíåííûé — òåíäåðíûé, ò.å. íà êîíêóðñíîé îñíîâå. Êàæäûé ïîòåíöè-
àëüíûé ïðîäàâåö ïðåäñòàâëÿåò â ïèñüìåííîì âèäå ñâîè ïðåäëîæåíèÿ, îñíîâûâà-
ÿñü íà ïîëó÷åííûõ îò ðåñòîðàòîðà çàêóïî÷íûõ ñïåöèôèêàöèÿõ. Ýòî ïðîöåññ êîí-
êóðåíòíûé, òàê ÷òî â èòîãå ìîæíî ïîëó÷èòü ñïðàâåäëèâóþ è õîðîøóþ öåíó. Íî 
ïîñêîëüêó âñå ïðîöåäóðû ïðîèçâîäÿòñÿ â ïèñüìåííîé ôîðìå, ýòîò ñïîñîá çàêóï-
êè íå òàêîé îïåðàòèâíûé, êàê íåôîðìàëüíûé ïî òåëåôîíó, çàòî, êàê óòâåðæäàþò 
íåêîòîðûå, ïðè íàëè÷èè ïèñüìåííûõ äîãîâîðåííîñòåé ñïîðû â ñëó÷àå èõ âîç-
íèêíîâåíèÿ ðàçðåøàþòñÿ ïðîùå. 

Â ðàìêàõ äðóãîãî ìåòîäà öåíû îáãîâàðèâàþòñÿ ðåñòîðàòîðîì è ïîñòàâùèêîì 
åùå äî ñîñòàâëåíèÿ ïèñüìåííîé çàÿâêè. Òîãäà îíè îáû÷íî óñòàíàâëèâàþòñÿ íà 
äîâîëüíî äîëãèé ïåðèîä. Â ðàìêàõ ïîñòîÿííî äåéñòâóþùåãî íàðÿä-çàêàçà îáãîâî-
ðåííîå êîëè÷åñòâî ïðîäóêòîâ ïîñòàâëÿåòñÿ â ðåñòîðàí ÷åðåç îïðåäåëåííûå ïðî-
ìåæóòêè âðåìåíè. Òàêîé ìåòîä îáû÷íî èñïîëüçóþò äëÿ çàêóïîê ìîëî÷íûõ ïðî-
äóêòîâ è õëåáîáóëî÷íûõ èçäåëèé. Êîãäà âûáðàí êðóã ïîñòàâùèêîâ è äîñòèãíóòî 
ñîãëàøåíèå îá îáùåì îáúåìå ïîñòàâîê, äàëüíåéøèå çàêóïêè ïðîèçâîäÿòñÿ ñ ìè-
íèìàëüíîé ïîòåðåé âðåìåíè, ïîñêîëüêó íå íóæíî êàæäûé ðàç îáãîâàðèâàòü öåíû 
è êîëè÷åñòâà. Â òî æå âðåìÿ ðåñòîðàòîðó ñëåäóåò ïåðèîäè÷åñêè ïðîâåðÿòü ñîîò-
âåòñòâèå ïîñòàâîê çàðàíåå óñòàíîâëåííûì óñëîâèÿì êà÷åñòâà. 

Åñòü åùå ôüþ÷åðñíûé ìåòîä, êîãäà îáãîâàðèâàþòñÿ öåíû áóäóùèõ ïîñòàâîê, 
íî íå êîëè÷åñòâà. Ýòî îçíà÷àåò, ÷òî íà çàäàííûé ïðîìåæóòîê âðåìåíè ãàðàíòè-
ðîâàíû íåèçìåííûå öåíû íà îïðåäåëåííûé íàáîð ïðîäóêòîâ. 

Íàêîíåö, èìååòñÿ ìåòîä «ïîêóïàòü è äåðæàòü», êîãäà ðåñòîðàòîð îïòîì çàêó-
ïàåò áîëüøîå êîëè÷åñòâî êàêîãî-òî ïðîäóêòà ïî âûãîäíîé öåíå, à ïîñòàâùèê áå-
ðåò íà ñåáÿ îáÿçàòåëüñòâî ïî åãî õðàíåíèþ äî òîãî ìîìåíòà, ïîêà ðåñòîðàíó íå 
ïîòðåáóåòñÿ î÷åðåäíàÿ ïàðòèÿ ïðîäóêòà. 

Нормативы и стандарты 

Ïðè ïëàíèðîâàíèè çàêóïîê ñëåäóåò ðóêîâîäñòâîâàòüñÿ íàáîðîì íîðìàòèâîâ è 
ñòàíäàðòîâ, êîòîðûì äîëæíû óäîâëåòâîðÿòü ðàçíûå ïðîäóêòû ïèòàíèÿ. Ïðèâåäåì 
íîðìàòèâû ïî íåêîòîðûì êàòåãîðèÿì ïðîäóêòîâ. 
 
Ñâåæèå ôðóêòû è îâîùè 

1. Êîíêðåòíûå ñòàíäàðòû ìîæíî ïîëó÷èòü â Ìèíèñòåðñòâå ñåëüñêîãî õîçÿéñò-
âà ÑØÀ. 
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2. Ïîñêîëüêó ýòî ñêîðîïîðòÿùèåñÿ ïðîäóêòû, â ñïåöèôèêàöèè ñëåäóåò óêàçû-
âàòü æåëàåìóþ ñòåïåíü ñâåæåñòè íà ìîìåíò ïîñòàâêè, à íå íà ìîìåíò îò-
ãðóçêè. 

3. Îáðàùàéòå âíèìàíèå íà «ÿðêîñòü è ñâåæåñòü öâåòà, ïðàâèëüíîñòü ôîðìû è 
âíåøíèé âèä, ñîîòâåòñòâèå âåñà è ðàçìåðà, à òàêæå íà îòñóòñòâèå ìåõàíè-
÷åñêèõ ïîâðåæäåíèé è ãíèëîñòíûõ ïÿòåí»4. 

4. Â ñïåöèôèêàöèè ñëåäóåò óêàçàòü ðàçìåð, îñîáåííî åñëè ðå÷ü èäåò î ôðóê-
òàõ. Ïëîäû ìåíüøåãî ðàçìåðà, êàê ïðàâèëî, èìåþò áîëåå íàñûùåííûé 
âêóñ, à êðóïíûå õîðîøè äëÿ îôîðìëåíèÿ. 

 
Ïåðåðàáîòàííûå (êîíñåðâèðîâàííûå) ôðóêòû è îâîùè 

1. Ìèíèñòåðñòâî ñåëüñêîãî õîçÿéñòâà ÑØÀ óñòàíîâèëî ñëåäóþùèå íîðìû êà-
÷åñòâà êîíñåðâèðîâàííûõ îâîùåé è ôðóêòîâ: 

 

Ôðóêòû Îâîùè 

U.S. Grade A èëè U.S. Fancy (íàèâûñ-
øåãî ñîðòà) 

U.S. Grade A èëè U.S. Fancy (íàèâûñøå-
ãî ñîðòà) 

U.S. Grade B èëè U.S. Choice (îòáîð-
íûå, âûñøåãî ñîðòà) 

U.S. Grade B èëè U.S. Extra-Standard 
(âûøå ñòàíäàðòà) 

U.S. Grade C èëè U.S. Standard (ñòàí-
äàðòíûå) 

U.S. Grade C èëè U.S. Standard (ñòàí-
äàðòíûå) 

 
Ïðîäóêòû U.S. Grade A ñ÷èòàþòñÿ «ïðàêòè÷åñêè áåçóêîðèçíåííûìè» è îöå-
íèâàþòñÿ 85—100 áàëëîâ; U.S. Grade Â îçíà÷àåò «âïîëíå áåçóêîðèçíåííûå» è 
îöåíèâàåòñÿ 84—75 áàëëîâ; U.S. Grade Ñ — «äîñòàòî÷íî áåçóêîðèçíåííûå», 
74—60 áàëëîâ. Äëÿ ïðîäóêòîâ, èìåþùèõ ëèøü äâå íîðìû êà÷åñòâà (À è Â), 
ïåðâàÿ ïîäðàçóìåâàåò òî æå, ÷òî è óïîìÿíóòàÿ âûøå ñ îöåíêîé 100—85 áàë-
ëîâ, à âòîðàÿ ñîîòâåòñòâóåò îïèñàíèþ «äîñòàòî÷íî áåçóêîðèçíåííûå» è îöå-
íèâàåòñÿ 70—84 áàëëà. 
2. Â çàÿâêå íà êîíñåðâèðîâàííûå ôðóêòû è îâîùè ñëåäóåò óêàçàòü è ìèíè-

ìàëüíûé òðåáóåìûé âåñ ñóõîãî âåùåñòâà, òàê êàê ýòî ëó÷øèé ïîêàçàòåëü 
äëÿ ðàñ÷åòà âûõîäà ãîòîâîãî ïðîäóêòà. 

3. Ñëåäóåò îáðàùàòü âíèìàíèå è íà ïëîòíîñòü ñèðîïà, ïîòîìó ÷òî, ÷åì ãóùå 
ñèðîï, òåì ìåíüøå ëîìêîñòü ïðîäóêòà. Çàêàçûâàÿ ñèðîïû äëÿ äèåòè÷åñêèõ 
áëþä, ñëåäóåò óêàçàòü æåëàòåëüíîå ñîäåðæàíèå ñàõàðà. 

 
Çàìîðîæåííûå îâîùè    Ñòàíäàðòû àíàëîãè÷íû óñòàíîâëåííûì äëÿ êîíñåðâèðî-
âàííûõ îâîùåé ñî ñëåäóþùèìè óòî÷íåíèÿìè. 

1. Ìîðîæåíûå îâîùè ìîãóò áûòü â ñàõàðå èëè â ñèðîïå. 
2. Îíè ìîãóò áûòü îáðàáîòàíû àíòèîêñèäàíòîì äëÿ ïðåäîòâðàùåíèÿ îáðàçî-

âàíèÿ òåìíûõ ïÿòåí. 
3. Â ìîðîæåíûå îâîùè â êà÷åñòâå êîíñåðâàíòà ìîæåò áûòü äîáàâëåíà ñîëü. 

 
Ìÿñî è ìÿñîïðîäóêòû 

1. Íîðìû êà÷åñòâà ìÿñà îïðåäåëÿþò êà÷åñòâî è âûõîä ãîòîâîãî ïðîäóêòà. 
2. Óñòàíîâëåí ñëåäóþùèé íàáîð íîðì êà÷åñòâà ìÿñà è ìÿñîïðîäóêòîâ: U.S. 

Prime (âûñøèé ñîðò); U.S. Choice, U.S. Select (íåñêîëüêî áîëåå òîùåå, íå-
ñî÷íîå, îòíîñèòåëüíî íåæíîé êîíñèñòåíöèè); U.S. Standard (åùå áîëåå 
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íåæíîé êîíñèñòåíöèè, ÷åì ïðåäûäóùåå); U.S. Commercial (íåäîñòàòî÷íî 
íåæíîå, ñèëüíî óâàðèâàåòñÿ); äëÿ ìÿñîïðîäóêòîâ ãðàäàöèè òàêèå: U.S. 
Utility, U.S. Cutter è U.S. Canner. 

 
Äîìàøíÿÿ ïòèöà è ÿéöî äîìàøíåé ïòèöû 

1. Íîðìû êà÷åñòâà: U.S. Grade A, U.S. Grade B, U.S. Grade C, U.S. Procure-
ment Grade I è U.S. Procurement Grade II. 

2. Çàêàçûâàÿ äîìàøíþþ ïòèöó, ñëåäóåò óòî÷íèòü, êàêèå èìåííî ÷àñòè âàì 
íóæíû: ãðóäêà, ãðóäêà ñ ðåáðûøêàìè, ñ äóæêîé, áåäðûøêè, íîæêè, êðû-
ëûøêè, ÷åòâåðòü, ïîëîâèíà, ñïèíêà. 

3. Äëÿ ÿèö èìååòñÿ ñâîé íàáîð ñòàíäàðòîâ; ñòàíäàðò óïàêîâêè — ïî 30 äåñÿò-
êîâ. Äëÿ ðåñòîðàíîâ ÷àùå âñåãî çàêóïàþò ÿéöà áîëüøîãî èëè ñðåäíåãî 
ðàçìåðà. ßéöî ñðåäíåãî ðàçìåðà âûãîäíî çàêóïàòü, åñëè îíî ïðîöåíòîâ íà 
12 èëè áîëåå äåøåâëå, ÷åì ÿéöî êðóïíîãî ðàçìåðà, òîãäà êàê ìåëêîå ìîæíî 
çàêóïàòü, åñëè öåíà íà íåãî íå ìåíåå ÷åì íà 24% äåøåâëå öåíû íà êðóïíîå 
ÿéöî5. 

 

Ðàçìåð Âåñ äåñÿòêà, ã (óíöèè) 
Âåñ ñòàíäàðòíîé óïàêîâêè, 
30 äåñÿòêîâ, êã (ôóíòû) 

Jumbo (îãðîìíîå) 850 (30) 25,4 (56) 

Extra large (î÷åíü áîëüøîå) 765 (27) 22,9 (50,5) 

Large (áîëüøîå) 680 (24) 20, 4 (45) 

Medium (ñðåäíåå) 595 (21) 17,9 (39,5) 

Small (ìåëêîå) 510 (18) 15,4 (34) 

Peewee (êðîøêà) 425 (15) 12,7 (28) 

 
Ìîëîêî è ìîëî÷íûå ïðîäóêòû 

1. Â çàêóïî÷íîé ñïåöèôèêàöèè íóæíî óêàçàòü òèï ïðîäóêòà, ñîðò, ñîäåðæàíèå 
æèðà è òèï óïàêîâêè. 

2. Ìîëîêî ïàñòåðèçóþò, ÷òîá óíè÷òîæèòü áàêòåðèè; ãîìîãåíèçèðóþò äëÿ ïðå-
äîòâðàùåíèÿ îáðàçîâàíèÿ ñëîÿ ñëèâîê è óëó÷øåíèÿ âêóñîâûõ êà÷åñòâ. 

 
Ðûáà è ìîðåïðîäóêòû 

1. Ïðîäóêòû ýòîé êàòåãîðèè áûâàþò U.S. Grade A (âûñøåå êà÷åñòâî), U.S. 
Grade Â (õîðîøåå êà÷åñòâî) è U.S. Grade Ñ (íîðìàëüíîå êà÷åñòâî). 

2. Ñëåäóåò óòî÷íèòü, ñ ÷åøóåé äîëæíà áûòü ðûáà èëè íåò, è ñïîñîá ñîõðàíå-
íèÿ — ñâåæàÿ, îõëàæäåííàÿ èëè çàìîðîæåííàÿ. 

3. Íàäî óêàçàòü, è â êàêîì âèäå äîëæíà áûòü ðûáà — ïîòðîøåíàÿ, ðàçäåëàí-
íàÿ, ôèëå, êóñêè, â âèäå ñòåéêîâ èëè ôèëå. 

Контроль закупок 

Â ðàìêàõ çàêóïî÷íîé ôóíêöèè èìåþòñÿ äâà âàæíûõ àñïåêòà êîíòðîëÿ ïðîöåññà — 
çàêóïî÷íàÿ ñïåöèôèêàöèÿ è òî÷íîå çíàíèå òàêîãî ïîêàçàòåëÿ, êàê âûõîä ãîòîâûõ 
áëþä. 
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Çàêóïî÷íàÿ ñïåöèôèêàöèÿ    Ñïåöèôèêàöèÿ îçíà÷àåò «îïèñàíèå êîíêðåòíîãî çà-
êóïàåìîãî ïðîäóêòà ñ óêàçàíèåì åãî êîëè÷åñòâà, êà÷åñòâà èëè êîíäèöèé»6. èìåÿ 
çàêóïî÷íóþ ñïåöèôèêàöèþ, ïîñòàâùèê òî÷íî çíàåò, ÷òî òðåáóåòñÿ ïîêóïàòåëþ. 
Ñïåöèôèêàöèÿ âûïîëíÿåòñÿ â ïèñüìåííîé ôîðìå, ïîäðîáíî, ñ óêàçàíèåì ñëå-
äóþùèõ ïàðàìåòðîâ7: 

(1) îáùåïðèíÿòîå, òîðãîâîå èëè ôèðìåííîå íàçâàíèå ïðîäóêòà; 
(2) òðåáóåìîå êîëè÷åñòâî â îáùåïðèíÿòûõ åäèíèöàõ; 
(3) íîðìà êà÷åñòâà — òîðãîâàÿ, ôåäåðàëüíàÿ èëè ìåñòíàÿ; 
(4) íàçâàíèå è ðàçìåð áàçîâîé óïàêîâêè; 
(5) êîëè÷åñòâî è ðàçìåð ïðîäóêòîâ èëè óïàêîâîê ïðîäóêòîâ â áàçîâîé óïàêîâêå; 
(6) äèàïàçîí âåñà, êîíñèñòåíöèè èëè ðàçìåðîâ; 
(7) ìèíèìàëüíûé è ìàêñèìàëüíûé ïðîöåíò îáðåçêîâ èëè æèðíîñòè; 
(8) ñòåïåíü çðåëîñòè èëè ñòàäèÿ âûäåðæêè; 
(9) òðåáóåìûé òèï îáðàáîòêè (íàïðèìåð, ñóáëèìèðîâàííûé); 
(10) æåëàåìûé òèï óïàêîâêè. 

 
Ïðîöåíò âûõîäà â ãîòîâîì âèäå    Òàêàÿ õàðàêòåðèñòèêà ïðîäóêòà, êàê ïðîöåíò 
âûõîäà, äîëæíà áûòü èçâåñòíà åùå äî ðàçìåùåíèÿ çàêàçà íà çàêóïêó. Ïðîöåíò 
âûõîäà ïîêàçûâàåò, ñêîëüêî «ïîëåçíîé ñîñòàâëÿþùåé» ãîòîâîãî áëþäî ìîæíî 
ïîëó÷èòü èç êîíêðåòíîãî ïðîäóêòà. Íîðìàòèâíûå ðåöåïòû óêàçûâàþò êîëè÷åñòâî 
ïîðöèé ãîòîâîãî áëþäà, ïîëó÷àþùèõñÿ èç äàííîãî ïðîäóêòà ñ ó÷åòîì ïîòåðü è 
îòõîäîâ â ïðîöåññå ïðèãîòîâëåíèÿ. Åñëè æå ýòî íåèçâåñòíî (ïðåäïîëîæèì, ïî 
òîìó, ÷òî ýòî íîâûé âèä ñûðüÿ èëè îíî íåñòàíäàðòíîå), ìîæíî ðàññ÷èòàòü ïðî-
öåíò âûõîäà ñàìîñòîÿòåëüíî ïî ñëåäóþùåé ôîðìóëå8: 

Ïðîöåíò âûõîäà = 
Âåñ ïîñëå êóëèíàðíîé îáðàáîòêè

 100.
Âåñ äî îáðàáîòêè

  

Â çàâèñèìîñòè îò òàêèõ ôàêòîðîâ, êàê òåìïåðàòóðà òåïëîâîé îáðàáîòêè, òèï 
îáîðóäîâàíèÿ, ñîäåðæàíèå æèðà â ñûðüå, ïðîöåíò âûõîäà îäíîãî è òîãî æå âèäà 
ñûðüÿ ìîæåò áûòü ðàçëè÷íûì. Òàê, òåïëîâàÿ îáðàáîòêà ïðè áîëåå íèçêîé òåìïå-
ðàòóðå äàåò ìåíüøåå êîëè÷åñòâî îòõîäîâ èëè ïîòåðü ñûðüÿ. 

Ïèùåâûå ïðîäóêòû ìîæíî çàêóïàòü äâóìÿ ñïîñîáàìè. Íåêîòîðûå ïðîäóêòû, 
íå ïîäâåðãàþùèåñÿ îáðàáîòêå, çàêóïàþòñÿ èìåííî â òåõ êîëè÷åñòâàõ, â êîòîðûõ 
òðåáóåòñÿ, — ýòî, êàê óæå ãîâîðèëîñü, çàêóïî÷íîå êîëè÷åñòâî (ÇÊ). Êîãäà æå ðå÷ü 
èäåò î çàêóïêå ïðîäóêòîâ, ïîäëåæàùèõ ïîñëåäóþùåé îáðàáîòêå, òî äëÿ îïðåäåëå-
íèÿ íóæíîãî èõ êîëè÷åñòâà ñëåäóåò ïðîäåëàòü íåñëîæíûå ðàñ÷åòû. Èñõîäèòü íàäî 
èç ïîëåçíîé ñîñòàâëÿþùåé (ÏÑ), êîòîðàÿ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé âûõîä ïðîäóêòà, 
ò.å. åãî êîëè÷åñòâî â ãîòîâîì áëþäå. Ïîíÿòíî, ÷òî ïîëåçíàÿ ñîñòàâëÿþùàÿ — ýòî 
çàêóïî÷íîå êîëè÷åñòâî çà ìèíóñîì ïîòåðü è îòõîäîâ. Îáúåì çàêàçà ïîëåçíîé ñî-
ñòàâëÿþùåé ðàññ÷èòûâàåòñÿ òàê9: 

 
Ïîòåðè ïðè óñóøêå è îáðàáîòêå (âåñ) ÇÊ(âåñ) ÏÑ(âåñ)

ÏÑ ÇÊ 100
Çàêóïî÷íîå êîëè÷åñòâî (âåñ) ÇÊ(âåñ)


    . 
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ПРИЕМКА 

Çàäà÷à ïðèåìêè — óáåäèòüñÿ, ÷òî ïîñòàâëåííûå ïðîäóêòû â òî÷íîñòè ñîîòâåòñò-
âóþò çàêàçàííûì. Â èäåàëå äëÿ îáåñïå÷åíèÿ òî÷íîãî ñîîòâåòñòâèÿ çàêàçàííîãî 
ïîñòàâëåííîìó îñóùåñòâëÿòü ïðèåìêó äîëæåí òîò, êòî äåëàë çàêàç. Îäíàêî â 
êðóïíûõ îðãàíèçàöèÿõ ýòî ïî ïîíÿòíûì ïðè÷èíàì íåâîçìîæíî. 

Методы приемки 

Ñóùåñòâóåò òðè ìåòîäà îðãàíèçàöèè ïðèåìêè ïîñòàâëÿåìûõ ïðîäóêòîâ: ïî ñ÷åòó-
ôàêòóðå, âñëåïóþ è ÷àñòè÷íî âñëåïóþ10. Ïî ïåðâîìó ìåòîäó âìåñòå ñ ïîñòàâëåí-
íûìè ïðîäóêòàìè ïîñòàâùèê ïåðåäàåò ïîëó÷àòåëþ ñ÷åò-ôàêòóðó, ãäå óêàçàíû êî-
ëè÷åñòâî êàæäîãî èç ïîñòàâëåííûõ íàèìåíîâàíèé, öåíà è êðàòêàÿ ñïåöèôèêàöèÿ. 
Ïðèåìùèê ñðàâíèâàåò çàêàç ñî ñ÷åòîì-ôàêòóðîé. Ýòî ïðîñòîé è áûñòðûé ñïîñîá. 
Îäíàêî îí ýôôåêòèâåí òîëüêî òîãäà, êîãäà ïðèåìùèê òùàòåëüíî ïðîâåðÿåò ñîîò-
âåòñòâèå ïðîäóêòîâ, çíà÷àùèõñÿ â çàêàçå, ñ óêàçàííûìè â ñ÷åòå-ôàêòóðå. 

Ïðè ïðèåìêå âñëåïóþ ñ÷åò-ôàêòóðà, ñîïðîâîæäàþùèé ïîñòàâëÿåìûå ïðîäóê-
òû, ïóñòîé èëè ñîäåðæèò òîëüêî ïåðå÷åíü ïðîäóêòîâ. Ïðèåìùèê ïåðåñ÷èòûâàåò 
ôèçè÷åñêîå êîëè÷åñòâî óïàêîâîê ïðîäóêòîâ è ïðîâåðÿåò èõ êà÷åñòâî, à çàòåì 
âíîñèò ýòè äàííûå â ñ÷åò-ôàêòóðó. Îäíîâðåìåííî ïîñòàâùèê íàïðàâëÿåò ïîëó÷à-
òåëþ çàêàçà îòäåëüíûé, ïîëíîñòüþ çàïîëíåííûé ýêçåìïëÿð ñ÷åòà-ôàêòóðû. Äàëåå 
ýòîò ñ÷åò-ôàêòóðà îò ïîñòàâùèêà ñîïîñòàâëÿåòñÿ ñ çàïîëíåííûì ïðèåìùèêîì â 
ïðîöåññå ïîëó÷åíèÿ çàêàçà. Î âñåõ âûÿâëåííûõ ðàñõîæäåíèÿõ íåìåäëåííî ñîîáùà-
þò ïîñòàâùèêó. Ýòî íàèáîëåå òî÷íûé ìåòîä, îäíàêî îí òðåáóåò ìíîãî âðåìåíè. 

×àñòè÷íî ñëåïîé ìåòîä îáúåäèíÿåò äîñòîèíñòâà ñëåïîé ïðèåìêè ñ ïðèåìêîé 
ïî ñ÷åòó-ôàêòóðå. Ïîñòàâëÿåìûå ïðîäóêòû ñîïðîâîæäàåò ñ÷åò-ôàêòóðà, ñîäåðæà-
ùèé âñå äàííûå î ïðîäóêòàõ, êðîìå èõ êîëè÷åñòâà. Ïðèåìùèê ïîäñ÷èòûâàåò ôè-
çè÷åñêîå êîëè÷åñòâî óïàêîâîê è âíîñèò â ñ÷åò-ôàêòóðó. Çàòåì äàííûå â íåì 
ñðàâíèâàþò ñ çàêàçîì è òîëüêî ïîñëå ýòîãî ýêçåìïëÿð ñ÷åòà-ôàêòóðû ñ êîëè÷åñò-
âàìè è ïîäïèñÿìè ïðèíèìàþùåé ñòîðîíû îòñûëàåòñÿ íàçàä ïîñòàâùèêó. 

Îäèí èç ðåöåíçåíòîâ ýòîé êíèãè ïðèâåë ïðèìåð èç ñâîåãî îïûòà. Áóäó÷è 
óïðàâëÿþùèì ñòåéê-õàóñà, îí êàê-òî íàáëþäàë çà ïðèåìêîé ðåáðûøåê âûñøåãî 
ñîðòà — â ðåñòîðàí êàê ðàç ïîñòóïèëî 15 êîðîáîê. Ïîâàð âçâåøèâàë êàæäóþ êî-
ðîáêó, ñðàâíèâàë ïîêàçàíèÿ âåñîâ ñ âåñîì, îáîçíà÷åííûì íà óïàêîâêå, è ñ óêà-
çàííûì â ñ÷åòå-ôàêòóðå. Óïðàâëÿþùèé íåêîòîðîå âðåìÿ íàáëþäàë çà ýòîé îïå-
ðàöèåé, à ïîòîì âïîëíå îáîñíîâàííî ïîèíòåðåñîâàëñÿ, ïî÷åìó ðåáðûøêè âçâå-
øèâàþò â óïàêîâêå. È òóò âûÿñíèëîñü, ÷òî ïîñòàâùèê ïîñòóïàë òî÷íî òàê æå — 
ïîñòàâëÿë çàêàçàííîå êîëè÷åñòâî ýòîãî ïðîäóêòà ïî åãî âåñó â êîðîáêàõ. Ïîëó÷à-
ëîñü, ÷òî ðåñòîðàí ïëàòèë íå òîëüêî çà ñàì ïðîäóêò, íî è çà óïàêîâêó, èíûìè 
ñëîâàìè, ïðè âåñå óïàêîâî÷íîé êîðîáêè áîëåå òðåõ ôóíòîâ òîëüêî ïî ýòîé ïî-
ñòàâêå ðåñòîðàí çàïëàòèë çà 50 ôóíòîâ íåïîëó÷åííîãî ïðîäóêòà! È òàê ïî êàæäîé 
ïîñòàâêå. 

Необходимые площади 

Ïðèåìêà ïðåäïîëàãàåò íå òîëüêî ñàìó ïðèåìêó, íî è îáñëåäîâàíèå, ïåðåìåùå-
íèå, ðàñïàêîâêó è âûâåðêó11. Íåîáõîäèìîå äëÿ âûïîëíåíèÿ ýòèõ ôóíêöèé ïðî-
ñòðàíñòâî çàâèñèò îò êîëè÷åñòâà, òèïà è îáúåìà ïîñòàâîê. Åñëè âðåìÿ ïðèåìà 
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ïîñòàâîê îãðàíè÷åíî, ïðåäïîëîæèì, äâóìÿ ÷àñàìè â äåíü (ìåæäó 10 è 12), òî 
ïðîñòðàíñòâî, íà êîòîðîì îñóùåñòâëÿåòñÿ ïðèåìêà, äîëæíî áûòü çíà÷èòåëüíî 
áîëüøå, ÷åì ñëó÷àå ïðèåìêè â òå÷åíèå áîëåå äëèòåëüíîãî âðåìåíè. Äëÿ êðóïíûõ 
ïîñòàâîê òðåáóåòñÿ ñïåöèàëèçèðîâàííîå ðàçãðóçî÷íîå îáîðóäîâàíèå — îò òåëåæåê 
äî êîíâåéåðà. 

Åñëè ðåñòîðàíó ïðåäïî÷òèòåëüíåå áîëåå ÷àñòûå ïîñòàâêè ìåëêèìè ïàðòèÿìè, 
òî ìåñòà äëÿ ïðèåìêè ïîòðåáóåòñÿ ìåíüøå, à îáîðóäîâàíèÿ ìîæåò è âîâñå íå ïî-
òðåáîâàòüñÿ. Ê òîìó æå ìåíüøå ïëîùàäè ïîòðåáóåòñÿ ïîä õðàíåíèå çàïàñîâ, êàê 
ñêîðîïîðòÿùèõñÿ, òàê è äëèòåëüíîãî õðàíåíèÿ. Åñëè ðàçãðóçî÷íîå îáîðóäîâàíèå 
âñå æå íóæíî, íóæíî ïðåäóñìîòðåòü äîïîëíèòåëüíîå ïðîñòðàíñòâî äëÿ åãî õðàíå-
íèÿ è âûäåëèòü îòäåëüíîå ìåñòî äëÿ ïðîâåðêè çàêàçà è õðàíåíèÿ óïàêîâî÷íûõ 
ìàòåðèàëîâ äî ìîìåíòà èõ óòèëèçàöèè. 

Практика приемки 

Ïðàâèëüíî îðãàíèçîâàííûé ïðîöåññ ïðèåìêè â ïðèñóòñòâèè ýêñïåäèòîðà âêëþ-
÷àåò ñëåäóþùèå ýòàïû12. 

1. Äëÿ êîíòðîëÿ è ïðîâåðêè êàæäîé ïîëó÷åííîé ïàðòèè çàêàçàííûõ ïðîäóê-
òîâ èñïîëüçóþòñÿ ñ÷åò-ôàêòóðà èëè íàêëàäíàÿ. 

2. Ïðîäóêòû â êàæäîé ïîñòàâêå äîëæíû áûòü ïðîâåðåíû ñëåäóþùèì îáðàçîì: 
 êàæäàÿ óïàêîâêà (êîíòåéíåð) — íà íàëè÷èå âíåøíèõ ìåõàíè÷åñêèõ ïî-

âðåæäåíèé; 
 åäèíèöû ïðîäóêöèè êàæäîãî íàèìåíîâàíèÿ ïåðåñ÷èòûâàþòñÿ èëè âçâå-

øèâàþòñÿ è ïðîâåðÿþòñÿ, ïîñëå ÷åãî ïîñòóïèâøåå êîëè÷åñòâî ñðàâíè-
âàåòñÿ ñî ñ÷åòîì-ôàêòóðîé; 

 â îñîáûõ ñëó÷àÿõ (íàïðèìåð, êóðèíîå ÿéöî) âåñ óïàêîâêè ñðàâíèâàåòñÿ 
ñî ñòàíäàðòíûì âåñîì ïðîäóêòà óêàçàííîãî ñîðòà ïî ñîîòâåòñòâóþùèì 
òàáëèöàì, êîòîðûå äîëæíû áûòü ó ïðèåìùèêà; 

 ïåðåä âçâåøèâàíèåì ïðîäóêò ðàñïàêîâûâàåòñÿ; 
 ïðè ïîëó÷åíèè ïàðòèè ìÿñà äëÿ êàæäîãî êóñêà äåëàþòñÿ êîíòðîëüíûå 

áèðêè, ñîñòîÿùèå èç äâóõ ÷àñòåé (îäíà ïðèêðåïëÿåòñÿ ê êóñêó, äðóãàÿ 
ïåðåäàåòñÿ â ïîäðàçäåëåíèå ó÷åòà). Íà áèðêå óêàçûâàþòñÿ íàçâàíèå ïî-
ñòàâùèêà, âåñ, ÷àñòü, öåíà çà åäèíèöó âåñà è äàòà ïîñòàâêè. Âñå ýòè 
äàííûå íåîáõîäèìû äëÿ îáåñïå÷åíèÿ óïðàâëåíèÿ çàïàñàìè ïî ìåòîäó 
FIFO («ïåðâûì ïðèøåë, ïåðâûì óøåë»). 

3. Ïðîâåðêà êà÷åñòâà ïîñòóïèâøèõ ïðîäóêòîâ îñóùåñòâëÿåòñÿ âûáîðî÷íîé 
ïðîâåðêîé íà ñîîòâåòñòâèå ëèáî ñïåöèôèêàöèè, óêàçàííîé â çàêàçå, ëèáî 
ñòàíäàðòíûì êðèòåðèÿì USDA. Åäèíèöû êàæäîãî ïðîäóêòà äîëæíû áûòü 
äàòèðîâàíû (óïðàâëåíèå çàïàñàìè ïî ìåòîäó FIFO). Ïðîâåðÿþòñÿ óêàçàí-
íûå íà óïàêîâêàõ äàòû ãîäíîñòè; êîíñåðâíûå áàíêè ïðîâåðÿþòñÿ íà ïðåä-
ìåò ìåõàíè÷åñêèõ ïîâðåæäåíèé, ïðîòåêàíèÿ èëè âçäóòèÿ. Ïðîâåðÿþòñÿ è 
øòàìïû èíñïåêöèè íà ìÿñîïðîäóêòàõ. 

4. Êîíòðîëèðóåòñÿ òåìïåðàòóðà õðàíåíèÿ ïðîäóêòîâ, îñîáåííî çàìîðîæåííûõ 
èëè îõëàæäåííûõ. Îáùèå ðåêîìåíäàöèè ïî òåìïåðàòóðå õðàíåíèÿ òàêîâû13: 
 çàìîðîæåííûå ïðîäóêòû — îò –18 äî –7ºÑ; 
 ìîëî÷íûå ïðîäóêòû — îò 3 äî 8ºÑ; 
 ìÿñî è ïòèöà — îò 0 äî –3ºÑ; 
 ðûáà è ìîðåïðîäóêòû — îò –5 äî –1ºÑ. 
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5. Âûÿâëÿþòñÿ íåäîïîñòàâêè è ïðî÷èå ðàñõîæäåíèÿ ìåæäó ñ÷åòîì-ôàêòóðîé è 
ïîñòàâëåííûìè ïðîäóêòàìè. Ïðè îòñóòñòâèè ðàñõîæäåíèé ñ÷åò-ôàêòóðà 
ïîäïèñûâàåòñÿ, ñòàâèòñÿ äàòà è çàâåðÿåòñÿ ïå÷àòüþ. Îäèí ýêçåìïëÿð îñòà-
åòñÿ ó ïðèåìùèêà, âòîðîé ïåðåäàåòñÿ ðóêîâîäñòâó, òðåòèé âîçâðàùàåòñÿ 
ýêñïåäèòîðó, ñîïðîâîæäàþùåìó ïîñòàâêó. 

6. Âñå ïîñòóïèâøèå ïðîäóêòû íåìåäëåííî ïåðåïðàâëÿþòñÿ â ñîîòâåòñòâóþùèå 
ñêëàäñêèå ïîìåùåíèÿ. 

7. Ñ÷åòà-ôàêòóðû ñêëàäûâàþòñÿ â îòäåëüíóþ ïàïêó. 
 
 

Н а  з а м е т к у  
 
Ê 2009 ã. ïîòðåáíîñòü ÑØÀ â ïèùåâûõ êîíòåéíåðàõ (óïàêîâêàõ) äîñ-
òèãíåò, ïî îöåíêàì, 20,7 ìëðä äîëë. Ñàìûìè âîñòðåáîâàííûìè áóäóò 
ïëàñòèêîâûå êîíòåéíåðû, ïîëèýòèëåíîâûå ïàêåòû è ñóìêè. 
 
Èñòî÷íèê: National Paper Trade Association Alliance, http://www.gonpa.com/, October 30, 
2005. 

 

ХРАНЕНИЕ 

Ðåñòîðàí äîëæåí ðàñïîëàãàòü òàêæå çàïàñàìè ñóõèõ, îõëàæäåííûõ è çàìîðîæåí-
íûõ ïðîäóêòîâ ïèòàíèÿ, ïðè÷åì â îïòèìàëüíûõ êîëè÷åñòâàõ. Èç-çà ñëèøêîì ìà-
ëûõ çàïàñîâ ìîãóò áûòü ïåðåáîè â ðàáîòå êóõíè è, ñëåäîâàòåëüíî, â îáñëóæèâà-
íèè êëèåíòîâ; ñëèøêîì áîëüøèå çàïàñû ÷ðåâàòû âûñîêîé ñòåïåíüþ ïîòåðü è 
ïîð÷è. Â ýòîì ñëó÷àå âîçðàñòàåò òàêæå âåðîÿòíîñòü êðàæ, à îò äîëãîãî õðàíåíèÿ 
ïðîäóêò ìîæåò ïðîñòî èñïîðòèòüñÿ. Ëèøíèé çàïàñ ïèùåâûõ ïðîäóêòîâ è íàïèò-
êîâ ê òîìó æå çàíèìàåò ïîëåçíóþ ïëîùàäü è «ñâÿçûâàåò» ñðåäñòâà. 

Õðàíåíèå, êàê ïðàâèëî, ïðåäóñìàòðèâàåò ñëåäóþùèå çàäà÷è14: ïðîâåðêè, èí-
âåíòàðèçàöèþ, îòïóñê, îáíîâëåíèå çàïàñîâ è ñêëàäèðîâàíèå. 

Необходимая площадь 

Ïëîùàäü ñêëàäñêèõ ïîìåùåíèé îïðåäåëÿåòñÿ ïðåäïîëàãàåìûì ïåðèîäîì õðàíå-
íèÿ çàïàñîâ. Ðàñïîëîæåííîìó â óäàëåííîì ìåñòå êóðîðòíîìó êîìïëåêñó, êîòî-
ðûé ïîëó÷àåò ïðîäóêòû ðàç â íåäåëþ, ïîòðåáóþòñÿ áîëüøèå ïëîùàäè õðàíåíèÿ, 
÷åì ðåñòîðàíó ñ åæåäíåâíûìè ïîñòàâêàìè ïðîäóêòîâ. Ïîñêîëüêó îïòîì çàêóïàòü 
äåøåâëå, ðåñòîðàíó ñëåäóåò ñðàâíèòü, ÷òî âûãîäíåå: ïîêóïàòü îïòîì è èìåòü äî-
ïîëíèòåëüíûå ïëîùàäè äëÿ õðàíåíèÿ èëè äåëàòü åäèíè÷íûå çàêóïêè ïî áîëåå 
âûñîêîé öåíå. 

Â ðåçóëüòàòå ìíîãîëåòíåé ïðàêòèêè ñëîæèëèñü ñëåäóþùèå ïðàâèëà, ïîçâî-
ëÿþùèå îïðåäåëèòü ïëîùàäü ñêëàäñêèõ ïîìåùåíèé15: 

 ñóõèå ïðîäóêòû îïòèìàëüíî õðàíÿòñÿ îò 2 äî 4 íåäåëü; 
 íà îäíó ïîðöèþ ðàñõîäóþòñÿ èñõîäíûå ïðîäóêòû îáùèì âåñîì îò 1/4 äî 

1/2 ôóíòà (100—200 ã); 
 â ñðåäíåì ïëîòíîñòü õðàíåíèÿ ñîñòàâëÿåò 45 ôóíòîâ íà 1 êóá. ôóò, èëè 

20,4 êã íà 0,03 êóá. ì (ò.å. 680 êã íà 1 êóá. ì). 
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Åñëè ðåñòîðàí ïëàíèðóåò 400 áëþä â äåíü è ñ÷èòàåò, ÷òî ñóõèå ïðîäóêòû 
äîëæíû õðàíèòüñÿ íå áîëåå äâóõ íåäåëü, òî ïîòðåáíîñòü â ñêëàäñêîé ïëîùàäè 
áóäåò ðàññ÷èòûâàòüñÿ òàê: 

 
Ïëîùàäü, òðåáóåìàÿ äëÿ õðàíåíèÿ 400 áëþä ½  
½ 14 äíåé 

 
= 5600 ïîðöèé 

Îáùèé âåñ ïðîäóêòîâ äëÿ äàííîãî êîëè÷åñòâà 
ïîðöèé (1/2 ½ ôóíòà ïðîäóêòîâ íà ïîðöèþ) 

 
= 2800 ôóíòîâ (1270 êã) 

Îáùèé îáúåì (íà 1 êâ. ôóòå ïëîùàäè ìîãóò  
õðàíèòüñÿ ïðîäóêòû âåñîì äî 45 ôóíòîâ)  
(2800 : 45) 

 
= 62,2 êóá. ôóòà (1,76 êóá. ì) 

Ïëîùàäü ïîëîê (ðàññòîÿíèå ìåæäó ïîëêàìè  
1,5 ôóòà) 

 
= 41,5 êâ. ôóòà (62,2 : 1,5) (3,86 êâ. ì) 

Äëèíà ïîëîê (øèðèíà ïîëêè 9 äþéìîâ,  
èëè 0,75 ôóòà) (41,5 : 0,75) (16,2 ì) 

 
= 53,3 ôóòà  

 
Ïðè ïðîåêòèðîâàíèè ñêëàäñêèõ ïîìåùåíèé ðóêîâîäñòâóþòñÿ â ïåðâóþ î÷å-

ðåäü ñîîáðàæåíèÿìè óäîáñòâà è äîñòóïíîñòè. Òÿæåëûì åäèíèöàì õðàíåíèÿ ñëå-
äóåò îòâåñòè òàêîå ìåñòî, ÷òîáû èõ ïåðåìåùåíèå îñóùåñòâëÿëîñü êàê ìîæíî 
ïðîùå è íà ìèíèìàëüíî âîçìîæíîå ðàññòîÿíèå. Ìíîãèå ðåñòîðàíû ñîçäàþò öåí-
òðàëüíîå ñêëàäñêîå ïðîñòðàíñòâî â ñî÷åòàíèè ñ íåñêîëüêèìè îòäåëüíûìè íå-
áîëüøèìè êëàäîâûìè. Ïðè òàêîé îðãàíèçàöèè ñêëàäà ìàðøðóòû ðàáîòíèêîâ è 
ïåðåìåùåíèå ìàòåðèàëîâ ñâåäåíû ê ìèíèìóìó. Ïðèâåäåì ïðèìåð. Ãîñòèíè÷íîìó 
êîìïëåêñó ñ íåñêîëüêèìè ðåñòîðàíàìè âûãîäíåå âñåãî èìåòü îäèí öåíòðàëüíûé 
ñêëàä, îáñëóæèâàþùåé âñå ðåñòîðàíû, ãäå ó êàæäîãî ðåñòîðàíà åñòü ñâîé îòñåê 
äëÿ õðàíåíèÿ ÷àñòî èñïîëüçóåìûõ ïðîäóêòîâ. Äëÿ áîëüøåãî óäîáñòâà ñëåäóåò ðàç-
ìåñòèòü â ðàçíûõ òî÷êàõ êàê ìàëûå õîëîäèëüíûå êàìåðû, òàê è õîëîäèëüíûå 
øêàôû, è òîãäà ðàáîòíèêàì ïðèäåòñÿ ïðåîäîëåâàòü ìåíüøèå ðàññòîÿíèÿ ïðè íå-
îáõîäèìîñòè âçÿòü ïðîäóêòû ñî ñêëàäà. Çàìåòèì, ÷òî ðåñòîðàíó, îòïóñêàþùåìó 
åæåäíåâíî 300—400 ïîðöèé, íåîáõîäèìî èìåòü õîëîäèëüíóþ êàìåðó. 

Ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî, ÷åì áîëüøå îòäåëüíûõ çîí õðàíåíèÿ ïðîäóêòîâ, òåì 
áîëüøå äîëæíî áûòü çàïàñîâ è òåì ñëîæíåå çàäà÷à êîíòðîëÿ è óïðàâëåíèÿ èìè. 
Ñî÷åòàíèå êàìåð è øêàôîâ äëÿ õðàíåíèÿ ïðîäóêòîâ çíà÷èòåëüíî îáëåã÷àåò äîñ-
òóï ê ïðîäóêòàì. Ðàçìåùåíèå ïîëîê â êàìåðàõ äëÿ õðàíåíèÿ ïðîäóêòîâ íà óðîâíå 
êàê ìèíèìóì 20 ñì îò ïîëà çíà÷èòåëüíî îáëåã÷àåò óáîðêó â ïîìåùåíèè. Ýòîé æå 
öåëè ñëóæèò îáîðóäîâàíèå êàìåðû ïåðåäâèæíûìè ñòåëëàæàìè è êîíòåéíåðàìè.  
Â öåëÿõ îáåñïå÷åíèÿ ïèùåâîé áåçîïàñíîñòè ñëåäóåò ñòðîãî ñëåäîâàòü ïðàâèëó 
ðàçäåëüíîãî õðàíåíèÿ ïèùåâûõ ïðîäóêòîâ è ìîþùèõ è ïðî÷èõ õèìè÷åñêèõ 
ñðåäñòâ. 
 
Ñóõîå õðàíåíèå    Â ïîìåùåíèÿõ äëÿ ñóõîãî õðàíåíèÿ ïðîäóêòîâ òåìïåðàòóðà 
äîëæíà ïîääåðæèâàòüñÿ íà óðîâíå 10—21ºÑ, à îòíîñèòåëüíàÿ âëàæíîñòü âîçäóõà â 
ñðåäíåì äîëæíà ñîñòàâëÿòü 50%. Ïîýòîìó â òàêèõ ïîìåùåíèÿõ èçáåãàþò óñòàíàâ-
ëèâàòü îáîðóäîâàíèå, âûäåëÿþùåå òåïëî. Îòîïèòåëüíûå òðóáû, ïðîõîäÿùèå ÷åðåç 
òàêîå ïîìåùåíèå, äîëæíû áûòü ñíàáæåíû õîðîøåé òåïëîèçîëÿöèåé âî èçáåæà-
íèå íàðóøåíèÿ òåìïåðàòóðíîãî ðåæèìà ïîìåùåíèÿ. 
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Õðàíåíèå â îõëàæäåííîì âèäå    Â îõëàæäåííîì âèäå õðàíÿò ïàðíîå ìÿñî, ôðóêòû, 
îâîùè, íàïèòêè, ñóõèå ïðîäóêòû è îñòàòêè áëþä. Â ïîìåùåíèè äîëæíà ïîääåð-
æèâàòüñÿ òåìïåðàòóðà â îò 0 äî 3ºÑ. Óïàêîâêè ñ ïðîäóêòàìè íå äîëæíû ñîïðèêà-
ñàòüñÿ ñ ïîëîì, ñòåíàìè, ïîòîëêîì. Äëÿ óñòðàíåíèÿ çàñòîÿ çàïàõîâ è ïîääåðæà-
íèÿ ñóõîñòè âîçäóõà â ïîìåùåíèè äîëæíà áûòü õîðîøàÿ âåíòèëÿöèÿ. 

 

 

Тест «на один зубок» 8.2 
Максимум пользы из ограниченного пространства 

 

 

Öåëü èçó÷åíèÿ. Ðàçðàáîòàòü ïðîöåäóðû äëÿ ýôôåêòèâíîé çàêóïêè, 
ïðèåìêè, õðàíåíèÿ è îòïóñêà ïèùåâûõ ïðîäóêòîâ äëÿ êóõíè ðåñòî-
ðàíà. 
 

Ðîæå Áîëüþ (Roger Beaulien) âîçãëàâëÿåò êóëèíàðíîå ïîäðàçäåëåíèå 
îäíîé èç êðóïíûõ íüþ-éîðêñêèõ êåéòåðèíãîâûõ êîìïàíèé Culinart, 
Inc., êîòîðàÿ îðãàíèçóåò ïèòàíèå â îðãàíèçàöèÿõ, îáðàçîâàòåëüíûõ 
è êóðîðòíî-îçäîðîâèòåëüíûõ ó÷ðåæäåíèÿõ. Çíà÷èòåëüíûé îáúåì åå 
äåÿòåëüíîñòè ïðèõîäèòñÿ íà Íüþ-Éîðê, ãäå ïëîùàäü, êàê èçâåñòíî, 
öåíèòñÿ íà âåñ çîëîòà, è êàæäàÿ êîìïàíèÿ êàê ìîæåò ýêîíîìèò íà 
ïðîñòðàíñòâå, îòâîäèìîì ïîä ïèòàíèå ñâîèõ ñëóæàùèõ. Íà òàêèõ 
óðåçàííûõ äî ìèíèìóìà ïëîùàäÿõ îðãàíèçîâàòü îáñëóæèâàíèå è 
îäíîâðåìåííî îáåñïå÷èòü ñâîáîäó ïåðåäâèæåíèÿ ëþäåé, ÷òîáû íå 
ñîçäàâàëèñü î÷åðåäè è çàòîðû, — çàäà÷à íàèòðóäíåéøàÿ. 

Â òàêèõ íåïðîñòûõ óñëîâèÿõ Culinart, ýòîò $50-ìèëëèîííûé ðå-
ãèîíàëüíûé ãèãàíò êåéòåðèíãà, íàó÷èëñÿ óñïåøíî ñïðàâëÿòüñÿ ñ 
äàííûìè çàäà÷àìè, ïðèìåíÿÿ ìíîãîöåëåâîå óíèâåðñàëüíîå îáîðó-
äîâàíèå è èñïîëüçóÿ êàæäûé, äàæå ñàìûé ìàëåíüêèé, çàêóòîê â 
ïîìåùåíèÿõ îáñëóæèâàåìûõ èìè êîìïàíèé. «×àùå âñåãî ìû ñòàë-
êèâàåìñÿ ñ íåæåëàíèåì êîðïîðàöèé âûäåëèòü äîñòàòî÷íî ìåñòà äëÿ 
íàøåé ðàáîòû, ïîýòîìó ìû íàó÷èëèñü îáõîäèòüñÿ êðîõàìè ïëîùà-
äè, ÷òî íàì âñå æå äîñòàåòñÿ, — îáúÿñíÿåò Áîëüþ. — Ìû ïîëàãàåì-
ñÿ íà îïûò íàøèõ ìåíåäæåðîâ, à âðåìåíàìè åùå íà ñòàäèè ïåðåãî-
âîðîâ íàì óäàåòñÿ îòñïîðèòü ïîáîëüøå ïëîùàäè, è òîãäà ìû ðåøà-
åì, êàê ïîëó÷øå èñïîëüçîâàòü ýòîò ïîäàðîê». 

Ñðåäè èííîâàöèîííûõ ðåøåíèé Culinart — âåðòèêàëüíûé âèò-
ðèííûé øêàô äëÿ ãîðÿ÷èõ áëþä, èçîãíóòûé ñòåêëÿííûé ïðèëàâîê 
äëÿ äåëèêàòåñîâ ñ ïðîñòðàíñòâîì äëÿ õðàíåíèÿ âíèçó, êîíâåéåðíûå 
ïå÷è ñ áîëüøîé ðàáî÷åé ïëîùàäüþ, çíà÷èòåëüíî ðàñøèðÿþùèå 
âîçìîæíîñòè àññîðòèìåíòà, èíäóêöèîííûå ïëèòû, ïîçâîëÿþùèå 
ãîòîâèòü áîëüøå áëþä íà ìåñòå, ïî çàêàçó îáåäàþùèõ. Êîíå÷íî, 
òàêèå òåõíè÷åñêèå ñðåäñòâà çäîðîâî îáëåã÷àþò ðàáîòó íà ñâåðõîãðà-
íè÷åííûõ ïëîùàäÿõ, íî ãëàâíàÿ ñëîæíîñòü âñå æå â òîì, êàê íàëà-
äèòü çäåñü çàêóïêó è õðàíåíèå èñõîäíûõ ïðîäóêòîâ. 

 
Èñòî÷íèê: Sponsored by Nestle, «Squeezing Money Out of Tight Places», Na-
tion’s Restaurant News, vol. 38, no. 7, February 62, 2004, p. 28. 

 
Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Ïî÷åìó ïðè ðàáîòå êåéòåðåðîâ â óñëîâèÿõ 
îãðàíè÷åííîé ïëîùàäè òàê âàæíî ñëåäèòü çà òåì, ÷òîáû â òî÷êå 
îáñëóæèâàíèÿ íå áûëî èçëèøêà çàïàñà ïðîäóêòîâ è ãîòîâûõ áëþä? 
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Äëÿ ðàñ÷åòà òðåáóåìîé ïëîùàäè õîëîäèëüíûõ è ìîðîçèëüíûõ êàìåð ìîæíî èñ-
ïîëüçîâàòü ðàñ÷åòû, àíàëîãè÷íûå ðàññìîòðåííûì âûøå, ñ ó÷åòîì òîãî, ÷òî ñðåäíèé 
âåñ ïðîäóêòîâ õðàíåíèÿ ñîñòàâëÿåò 300— 450 ã. Ñðåäíÿÿ ïëîòíîñòü õðàíåíèÿ â õî-
ëîäèëüíèêå èëè ìîðîçèëüíèêå — ñîîòâåòñòâåííî 13,6 è 18 êã íà 1 êóá. ôóò  
(0,03 êóá. ì). Ïðè õîëîäíîì õðàíåíèè êðèòè÷åñêè âàæíîå çíà÷åíèå èìååò ñîáëþ-
äåíèå íåîáõîäèìîãî òåìïåðàòóðíîãî ðåæèìà. Òåìïåðàòóðó â õîëîäèëüíûõ è ìîðî-
çèëüíûõ êàìåðàõ ñëåäóåò ïåðèîäè÷åñêè ïðîâåðÿòü, ïðè÷åì ñ íåñêîëüêèìè çàìå-
ðàìè â ðàçíûõ òî÷êàõ. Ïðàâèëà àíàëîãè÷íû òåì, ÷òî ïðèíÿòû äëÿ ñóõîãî õðàíå-
íèÿ: õðàíÿùèåñÿ ïðîäóêòû íå äîëæíû ñîïðèêàñàòüñÿ ñ ïîëîì, ñòåíàìè è ïîòîë-
êîì. Ïîñêîëüêó â õîëîäèëüíûõ êàìåðàõ ìîãóò õðàíèòüñÿ è ãîòîâûå áëþäà, êàòå-
ãîðè÷åñêè çàïðåùàåòñÿ êàêîé-ëèáî ôèçè÷åñêèé êîíòàêò ïèùåâîãî ñûðüÿ è ãîòî-
âûõ áëþä. Åùå îäíî òðåáîâàíèå — íåëüçÿ ïîìåùàòü â õîëîäèëüíóþ êàìåðó ãîðÿ-
÷èå èëè òåïëûå áëþäà, ïîñêîëüêó ïðè îõëàæäåíèè îíè âûäåëÿþò òåïëî è ïîâû-
øàþò òåìïåðàòóðó â êàìåðå. 

Ñîâðåìåííûå õîëîäèëüíûå è ìîðîçèëüíûå êàìåðû îáîðóäîâàíû òåìïåðàòóð-
íûìè äàò÷èêàìè ñ ïðåäóïðåæäàþùèì ñèãíàëîì â ñëó÷àå ïîâûøåíèÿ òåìïåðàòóðû 
èëè âûõîäà èç ñòðîÿ êîìïðåññîðîâ. Ìîæíî èõ íàñòðîèòü òàê, ÷òîáû ýòîò ïðåäó-
ïðåæäàþùèé ñèãíàë ïîñòóïàë â îôèñ ðåñòîðàíà, à òàêæå â ñëóæáó îõðàíû. 
 
Çàìîðîæåííûå ïðîäóêòû    Åñëè ðåñòîðàí èñïîëüçóåò çàìîðîæåííûå ïðîäóêòû, òî 
îí äîëæåí áûòü îáîðóäîâàí àãðåãàòîì äëÿ áûñòðîãî ðàçìîðàæèâàíèÿ. Çàìîðî-
æåííûå ïðîäóêòà äîëæíû õðàíèòüñÿ ïðè òåìïåðàòóðå îò –23 äî –26ºÑ. Î÷åíü ðå-
êîìåíäóåòñÿ òàêàÿ ïëàíèðîâêà ïîìåùåíèé äëÿ õîëîäíîãî õðàíåíèÿ, ÷òîáû ìîðî-
çèëüíàÿ êàìåðà îòêðûâàëàñü â õîëîäèëüíóþ16. Ñëåäóåò íåóêîñíèòåëüíî ñîáëþäàòü 
ïðàâèëî, çàïðåùàþùåå ïîâòîðíóþ çàìîðîçêó ðàçìîðîæåííûõ ïðîäóêòîâ. Ãîòîâûå 
çàìîðîæåííûå áëþäà íå äîëæíû õðàíèòüñÿ â êîíòàêòå ñ çàìîðîæåííûì ïèùåâûì 
ñûðüåì. 

ОТПУСК ПРОДУКТОВ ПИТАНИЯ СО СКЛАДА РЕСТОРАНА 

Â öåëÿõ îáåñïå÷åíèÿ êîíòðîëÿ è áåçîïàñíîñòè ñëåäóåò îãðàíè÷èòü ÷èñëî ðàáîò-
íèêîâ, çàíÿòûõ íà ñêëàäå è çàíèìàþùèõñÿ îòïóñêîì ïðîäóêòîâ. Îòïóñê ïðîäóê-
òîâ è íàïèòêîâ äîëæåí ïðîèçâîäèòüñÿ òîëüêî ïî ïðåäúÿâëåíèè ñïåöèàëüíîãî 
òðåáîâàíèÿ, ïîäïèñàííîãî óïîëíîìî÷åííûì ïðåäñòàâèòåëåì ðóêîâîäñòâà. Òàêèå 
ôîðìû îáëåã÷àþò êîíòðîëü çàïàñîâ è àíàëèç çàòðàò íà áëþäà ìåíþ. Ãëàâíîå, 
÷òîáû ïîëó÷àòü ïðîäóêòû ñî ñêëàäà ìîãëè òîëüêî ñïåöèàëüíî óïîëíîìî÷åííûå 
ðàáîòíèêè. 

Контроль запасов 

Êîíòðîëü çàòðàò îáëåã÷àåò ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ çàïàñàìè. Çàïàñû — ýòî òî, ÷òî 
èìååòñÿ â íàëè÷èè íà ñêëàäå. Îáû÷íî âåäóòñÿ ó÷åò íàëè÷íîãî çàïàñà è íåïðå-
ðûâíûé ó÷åò — èíâåíòàðèçàöèÿ17. Íàëè÷íûé çàïàñ, ò.å. ôèçè÷åñêè èìåþùèéñÿ â 
íàëè÷èè, êàê ïðàâèëî, îïðåäåëÿåòñÿ â ïîñëåäíèé äåíü êàæäîãî ìåñÿöà. 

Íåïðåðûâíûé ó÷åò — ýòî ïîñòîÿííîå âåäåíèå çàïèñåé ïîñòóïëåíèé è îòïóñêà 
ïðîäóêòîâ. Õîòÿ ýòî òðåáóåò çíà÷èòåëüíûõ çàòðàò âðåìåíè, îñîáåííî åñëè çàïèñè 
âåäóòñÿ âðó÷íóþ, òàêàÿ ôîðìà ó÷åòà âîâðåìÿ ñèãíàëèçèðóåò ðóêîâîäñòâó î íåîá-
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õîäèìîñòè äîçàêàçà êàêèõ-òî ïðîäóêòîâ èëè î çàòàðèâàíèè äðóãèìè. Îñîáåííî 
âàæåí òàêîé ó÷åò äëÿ äîðîãîñòîÿùèõ ïðîäóêòîâ. 

Çàòðàòû íà ïðîäóêòû ïèòàíèÿ è íàïèòêè ðàññ÷èòûâàåòñÿ íà îñíîâå ñòîèìîñòè 
çàïàñîâ ïî ñëåäóþùåé ôîðìóëå: 

Çàòðàòû íà ïðîäóêòû (íàïèòêè) = Ñòîèìîñòü çàïàñîâ íà íà÷àëî ïåðèîäà +  
+ Çàêóïêè ïðîäóêòîâ ïèòàíèÿ (íàïèòêîâ) çà ïåðèîä — Ñòîèìîñòü çàïàñîâ ïðîäóêòîâ  

(íàïèòêîâ) íà êîíåö ïåðèîäà. 

ПОДГОТОВКА ПИЩЕВЫХ ПРОДУКТОВ 

Функции 

Â ïðîèçâîäñòâåííîé çîíå îáû÷íî ðàçäåëÿþòñÿ ôóíêöèè ïðåäâàðèòåëüíîé îáðà-
áîòêè ìÿñà/ïòèöû/ðûáû, îáðàáîòêè îâîùåé, ïîäãîòîâêè êîìïîíåíòîâ äëÿ ñàëà-
òîâ è îòäåëüíî — äëÿ ñýíäâè÷åé. Â íåáîëüøèõ çàâåäåíèÿõ ôóíêöèè ïîäãîòîâêè 
îâîùåé è êîìïîíåíòîâ äëÿ ñàëàòîâ è ñýíäâè÷åé îáû÷íî îáúåäèíåíû. Ãëàâíàÿ 
çàäà÷à — îáðàáîòàòü ïðîäóêòû äî òðåáóåìîãî óðîâíÿ â òðåáóåìûõ êîëè÷åñòâàõ 
ðàäè óäîâëåòâîðåíèÿ ïîòðåáíîñòåé êëèåíòîâ ïðè ìèíèìàëüíîì óðîâíå ïîòåðü è 
îòõîäîâ. Îñîáîå âíèìàíèå ñëåäóåò óäåëÿòü îáðàáîòêå ïðîäóêòîâ, â êîòîðûõ îáðà-
çóþòñÿ áîëåçíåòâîðíûå áàêòåðèè. Òàêèå ïðîäóêòû äîëæíû íàõîäèòüñÿ â ïåðåðà-
áîòêå ìèíèìàëüíîå âðåìÿ, à õðàíèòü èõ ñëåäóåò âî ëüäó èëè â õîëîäíîé êëàäî-
âîé, ÷òîáû ñâåñòè ê ìèíèìóìó âîçìîæíîñòü îáðàçîâàíèÿ áàêòåðèé. 

Íåêîòîðûå ðåñòîðàííûå îïåðàòîðû ïðåäïî÷èòàþò ïîêóïàòü óæå ïåðâè÷íî îá-
ðàáîòàííûå ïðîäóêòû, êîòîðûå ìîæíî îòïðàâëÿòü íåïîñðåäñòâåííî íà ðàáî÷èé 
ñòîë ïîâàðà. Ýòî ïîçâîëÿåò çíà÷èòåëüíî ñîêðàòèòü ïëîùàäè, îòâåäåííûå ïîä çîíó 
ïðåäâàðèòåëüíîé îáðàáîòêè ìÿñà, ïòèöû, ðûáû. Òàêæå è ïîêóïêà ïðåäâàðèòåëüíî 
îáðàáîòàííûõ îâîùåé è çåëåíè ïîçâîëÿåò ñîêðàòèòü ïëîùàäü, îòâåäåííóþ ïîä 
òàêèå òðàäèöèîííûå ôóíêöèè, êàê ìûòüå, íàðåçêà è èçìåëü÷åíèå. 

Необходимые площади 

Â ýòîé çîíå ïëàíèðîâêà ðàçìåùåíèÿ îáîðóäîâàíèÿ ìîæåò áûòü ëèíåéíîé, ïî-
ñêîëüêó âûïîëíÿåìûå çàäà÷è èìåþò ÷åòêóþ ëîãè÷åñêóþ ïîñëåäîâàòåëüíîñòü. 
Îâîùè ñíà÷àëà îáðåçàþò, çàòåì ìîþò è ðàçðåçàþò íà ÷àñòè. Ðàáî÷èé ñòîë äëÿ 
îáðåçêè ìîæíî ðàçìåñòèòü ïî ñîñåäñòâó ñ ðàêîâèíîé, à îíà, â ñâîþ î÷åðåäü, ìî-
æåò ñîñåäñòâîâàòü ñî ñòîëîì äëÿ íàðåçêè, øèíêîâêè è èçìåëü÷åíèÿ. 

Ïîñêîëüêó îâîùè íà ïðåäâàðèòåëüíóþ îáðàáîòêó ïîñòóïàþò íåïîñðåäñòâåííî 
ñî ñêëàäà, ÷òîáû ïîñëå îòïðàâèòüñÿ â çîíó ïðèãîòîâëåíèÿ áëþä è ñàëàòîâ, ñòîë 
äëÿ îáðåçêè ïîìåùàþò êàê ìîæíî áëèæå ê çîíå õðàíåíèÿ, à ñòîë äëÿ ðåçêè è 
øèíêîâêè — ïîáëèæå ê öåõàì ïî ïðèãîòîâëåíèþ áëþä è ñàëàòîâ. 

Ïîñêîëüêó äî ïîñòóïëåíèÿ íà ïåðâè÷íóþ ïåðåðàáîòêó îâîùè íåêîòîðîå âðå-
ìÿ õðàíÿòñÿ íà ñêëàäå, äîëæíî áûòü ïðåäóñìîòðåíî òàêæå ìåñòî äëÿ ñáîðà îòõî-
äîâ. Àíàëîãè÷íî — è äëÿ öåõà ïðèãîòîâëåíèÿ ñàëàòîâ. 
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Тест «на один зубок» 8.3 
Новый взгляд на командную работу в сервисе  

 
 

Öåëü èçó÷åíèÿ. Ñîïîñòàâèòü è âûÿâèòü ðàçëè÷èÿ ìåæäó ðàçíûìè 
ñåðâèñíûìè ñèñòåìàìè. 
 
Èçâåñòíî, ÷òî õîðîøèé ñåðâèñ ñïîñîáíà îáåñïå÷èòü ëèøü ñëàæåí-
íàÿ ðàáîòà ïåðñîíàëà êàê åäèíîé êîìàíäû. Îäíàêî ÷òîáû êëèåíò 
ïîëó÷èë ïîëíîå óäîâîëüñòâèå îò åäû, ðàáîòíèêè ðåñòîðàíà äîëæíû 
íå ïðîñòî îáñëóæèâàòü åãî, à ñäåëàòü ïîëíîïðàâíûì ó÷àñòíèêîì 
ñâîåé êîìàíäû. Òîëüêî èõ äðóæíûå óñèëèÿ îáåñïå÷àò îòëè÷íûé 
ñåðâèñ. 

Âîò íåñêîëüêî íîâûõ (èëè îáíîâëåííûõ) ïîäõîäîâ ê îáñëóæè-
âàíèþ äëÿ ñåãìåíòà ýëèòíûõ ðåñòîðàíîâ. 
 «Íîâûé àìåðèêàíñêèé ñåðâèñ» — ïåðñîíàë ïðåêðàñíî ðàçáèðà-

åòñÿ âî âñåõ òîíêîñòÿõ ìåíþ, äðóæåëþáíî íàñòðîåí, íî äåð-
æèòñÿ ïðîôåññèîíàëüíî ñäåðæàííî è êîððåêòíî, íå ïûòàÿñü 
íè÷åãî íàâÿçûâàòü êëèåíòó. Ñëîâîì, ñîáëþäàåò äèñòàíöèþ, íî 
ãîòîâ ïî ïåðâîìó çîâó ïîìî÷ü ñîâåòîì. 

 ×àðóþùåå îáõîæäåíèå è âûñîêàÿ êóõíÿ — íåñêîëüêî ÷îïîðíóþ 
àòìîñôåðó ðîñêîøè âûñîêîêëàññíîãî çàâåäåíèÿ îæèâëÿþò èñ-
êðåííÿÿ òåïëîòà è ðàäóøèå ïåðñîíàëà. Òàêîé ïîäõîä èçáðàë 
Lutece, ýëèòíûé íüþ-éîðêñêèé ðåñòîðàí, ïðåäëàãàþùèé èçû-
ñêàííóþ ôðàíöóçñêóþ êóõíþ è èíäèâèäóàëèçèðîâàííûé ñåð-
âèñ. «Ñåãîäíÿ ìû ãîòîâû æåðòâîâàòü òåõíè÷åñêèì ñîâåðøåíñò-
âîì ðàäè ïîääåðæàíèÿ ýòîé àòìîñôåðû [äðóæåëþáíîñòè]», — 
ãîâîðèò âëàäåëåö Lutece Ýáåðõàðä Ìþëëåð. 

 Þæíîå ãîñòåïðèèìñòâî — ýòîò òèï îáñëóæèâàíèÿ ñî÷åòàåò òðà-
äèöèîííî-îôèöèàëüíûé ñòèëü ðåñòîðàíà âûñîêîé êóõíè ñ ðà-
äóøíûì äðóæåëþáíûì îáñëóæèâàíèåì. Îôèöèàíòû ñòàðàþòñÿ 
äåðæàòüñÿ ñ ãîñòÿìè íåíàâÿç÷èâî, íî ïðèâåòñòâóþò êàæäîãî ñ 
ïîäêóïàþùåé òåïëîòîé. Òàêîé ïîäõîä ïðèçâàí îæèâèòü õîëîä-
íîå âåëèêîëåïèå ýëèòíîãî çàâåäåíèÿ è ïî ñóòè î÷åíü ñõîæ ñ 
ïðåäûäóùèì. 
Åñëè âû çàìåòèëè, êàæäûé èç ýòèõ ñòèëåé îáñëóæèâàíèÿ ñòðî-

èòñÿ íà äîñêîíàëüíîì çíàíèè ïåðñîíàëà êàæäîãî áëþäà è íàïèòêà 
â ìåíþ. Îôèöèàíòàì ïîëàãàåòñÿ åæåäíåâíî êîíñóëüòèðîâàòüñÿ ñ 
øåôîì-ïîâàðîì, ïîïîëíÿÿ ñâîè çíàíèÿ îá îñîáåííîñòÿõ áëþä è 
ñïîñîáàõ èõ ïðèãîòîâëåíèÿ, à òàêæå óçíàâàÿ î áëþäàõ äíÿ, ÷òîáû 
èìåòü âîçìîæíîñòü êâàëèôèöèðîâàííî îòâå÷àòü íà ëþáîé âîïðîñ 
êëèåíòà. 

 
Èñòî÷íèê: Taylor, Marilou, «Your Table Is Ready», Restaurants & Institutions, 
November 1, 1999, vol. 109, no. 29, p. 97. 

 
Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Êàêîâû, íà âàø âçãëÿä, ïëþñû è ìèíóñû 
ñåðâèñà êàê àáñòðàêòíîãî îáåçëè÷åííîãî íàáîðà âûñîêîïðîôåññèî-
íàëüíûõ ïðèåìîâ îáñëóæèâàíèÿ? 
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ПРИГОТОВЛЕНИЕ БЛЮД 

Системы организации общественного питания 

Ñïåöèàëèñòû âûäåëÿþò ÷åòûðå áàçîâûå ñèñòåìû îðãàíèçàöèè îáùåñòâåííîãî ïè-
òàíèÿ â çàâèñèìîñòè îò ñòåïåíè èñïîëüçîâàíèÿ çàðàíåå ïðèãîòîâëåííîé ïèùè18. 
Â òî æå âðåìÿ ìíîãèå ïðåäïðèÿòèÿ îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ íàõîäÿò âûãîäíûì 
ñî÷åòàòü ýòè ñèñòåìû. 

 Ñèñòåìà «óäîáíûõ áëþä» (ìàêñèìàëüíîå èñïîëüçîâàíèå ãîòîâûõ áëþä) 
 Òðàäèöèîííàÿ ñèñòåìà 
 Ñèñòåìà ãîòîâûõ áëþä 
 Òîðãîâàÿ ñèñòåìà (ìèíèìàëüíîå èñïîëüçîâàíèå ãîòîâûõ áëþä) 
Â ñèñòåìå «óäîáíûõ áëþä», ÷àñòî íàçûâàåìîé ñèñòåìîé äîâîäêè è ïîäà÷è, 

îïåðàòîð îáùåïèòà çàêóïàåò óæå ïðèãîòîâëåííûå áëþäà, êîòîðûå îñòàåòñÿ òîëüêî 
ðàçîãðåòü è ñåðâèðîâàòü. Èíûìè ñëîâàìè, ýòî ñèñòåìà òðåáóåò âûïîëíåíèÿ ìè-
íèìàëüíîãî îáúåìà ïðîèçâîäñòâåííûõ îïåðàöèé íà ìåñòå. Îíà âûäåëÿåòñÿ âåñüìà 
âûñîêîé ñåáåñòîèìîñòüþ áëþä è îãðàíè÷åííûì âûáîðîì. Â òî æå âðåìÿ äîðîãî-
âèçíà «óäîáíûõ áëþä» êîìïåíñèðóåòñÿ ýêîíîìèåé íà îïëàòå òðóäà, òàê êàê ýëå-
ìåíòàðíûå îïåðàöèè, òðåáóþùèåñÿ äëÿ äîâîäêè è ïîäà÷è áëþä, ñïîñîáíû âû-
ïîëíÿòü ðàáîòíèêè ñ ìèíèìàëüíûì óðîâíåì êâàëèôèêàöèè. Êðîìå òîãî, ýòà ñèñ-
òåìà òðåáóåò ìèíèìóìà îáîðóäîâàíèÿ, ñàìîãî ïðîñòîãî, íî, ñ äðóãîé ñòîðîíû, 
ïðåäúÿâëÿåò ïîâûøåííûå òðåáîâàíèÿ ê ïëîùàäè äëÿ õðàíåíèÿ çàïàñà áëþä, â 
îñîáåííîñòè îáîðóäîâàííîé ìîðîçèëüíûìè êàìåðàìè. 

Èìåþòñÿ âïîëíå îáîñíîâàííûå ñîìíåíèÿ â áëàãîïðèÿòíîì îòíîøåíèè ïîñå-
òèòåëåé ê ñàìîé èäåå «óäîáíûõ áëþä». Èõ ìîæíî çàêóïàòü â ìàññå (ò.å. íà âåñ), â 
ïîðöèîííîì âèäå èëè â ðàñôàñîâàííîì (óæå ðàçëîæåííûìè íà òàðåëêè). Áëþäà, 
çàêóïëåííûå â ìàññå, äåëÿò íà ïîðöèè íåïîñðåäñòâåííî â ðåñòîðàíå, äî èëè ïî-
ñëå ïîäîãðåâà, ïîðöèîííûå — ðàñêëàäûâàþò íà òàðåëêè è ñåðâèðóþò, à êóïëåí-
íûå óæå â ðàñôàñîâàííîì òðåáóåòñÿ ëèøü ïîäîãðåòü ïåðåä ïîäà÷åé. 

Òðàäèöèîííàÿ ñèñòåìà ïðåäïîëàãàåò ïðèãîòîâëåíèå âñåõ áëþä èç èñõîäíûõ 
ïðîäóêòîâ íåïîñðåäñòâåííî íà êóõíå ðåñòîðàíà. È âñå æå ðåñòîðàòîðàì ïðèõî-
äèòñÿ õîòÿ áû ÷àñòè÷íî èñïîëüçîâàòü ïîëóôàáðèêàòû è çàãîòîâêè, èíà÷å çàòðàòû 
íà îïëàòó òðóäà áóäóò íåïðèåìëåìî âûñîêèìè. Ïî ýòîé ïðè÷èíå ëèøü íåìíîãèå 
çàâåäåíèÿ ìîãóò ïîõâàñòàòüñÿ ñîáñòâåííîé ïåêàðíåé èëè êîëáàñíûì öåõîì. Òðà-
äèöèîííàÿ ñèñòåìà òðåáóåò áîëüøåé ÷èñëåííîñòè ïåðñîíàëà, ðàçíîîáðàçíîãî, â 
òîì ÷èñëå ñëîæíîãî, îáîðóäîâàíèÿ, à òàêæå ìíîãî ìåñòà. Ïî âñåì ýòèì òðåáîâà-
íèÿì îíà íàìíîãî ïðåâîñõîäèò ñèñòåìó «óäîáíûõ áëþä». 

Â ñèñòåìå ãîòîâûõ áëþä íàëàæåíî çàáëàãîâðåìåííîå ïðîèçâîäñòâî íà ìåñòå ñ 
ïîñëåäóþùèì õðàíåíèåì â îõëàæäåííîì èëè çàìîðîæåííîì âèäå. Ïîäà÷à îñóùå-
ñòâëÿåòñÿ â òå÷åíèå íåêîòîðîãî âðåìåíè ïî çàêàçàì êëèåíòîâ. Îõëàæäåííûå áëþ-
äà ìîæíî õðàíèòü îò îäíîãî äî òðåõ äíåé, áëþäà ãëóáîêîé çàìîðîçêè — îò îäíî-
ãî äî äâóõ ìåñÿöåâ. Ýòà ñèñòåìà ñëîæíåå ïî ñðàâíåíèþ ñ òðàäèöèîííîé, ïî-
ñêîëüêó ïîìèìî ïðèãîòîâëåíèÿ áëþä ïðåäïîëàãàåò òàêæå èõ ðàñôàñîâêó íà ïîð-
öèè è óïàêîâêó, à òàêæå õðàíåíèå. Â òî æå âðåìÿ áëþäà ãîòîâÿòñÿ â íåñïåøíîé 
îáñòàíîâêå, ïî çàïëàíèðîâàííîìó ãðàôèêó, è ðóêîâîäñòâî èìååò ïîëíóþ âîçìîæ-
íîñòü êîíòðîëèðîâàòü âñå ñòàäèè ïðîöåññà íà ïðåäìåò êà÷åñòâà è ñîáëþäåíèÿ 
ñòàíäàðòîâ. Ñïîêîéíàÿ îáñòàíîâêà è îòñóòñòâèå ñïåøêè âûãîäíî êîíòðàñòèðóþò 
ñî âñåãäàøíåé çàïàðêîé íà êóõíå òðàäèöèîííîãî ðåñòîðàíà. Ýòà ñèñòåìà áîëåå 
âñåãî ïîäõîäèò äëÿ êðóïíûõ çàâåäåíèé ïèòàíèÿ, ñêàæåì, â ó÷ðåæäåíèÿõ çäðàâî-
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îõðàíåíèÿ ñòàöèîíàðíîãî òèïà, íà àâèàëèíèÿõ, â îáðàçîâàòåëüíûõ ó÷ðåæäåíèÿõ, à 
òàêæå ïðè îáñëóæèâàíèè áàíêåòîâ. 

Òîðãîâàÿ ñèñòåìà ïðåäïîëàãàåò öåíòðàëèçîâàííîå ïðèãîòîâëåíèå ïèùè â 
áîëüøèõ îáúåìàõ ñ ïîñëåäóþùèì ðàñïðåäåëåíèåì ìåæäó ïðèíàäëåæàùèìè êîì-
ïàíèè ðîçíè÷íûìè òî÷êàìè ïèòàíèÿ. Ïîäîáíàÿ îðãàíèçàöèÿ ïîçâîëÿåò îñóùåñò-
âëÿòü ýêîíîìèþ çà ñ÷åò ìàñøòàáà ïðè ïðîèçâîäñòâå è çàêóïêàõ, à òàêæå îáëåã÷à-
åò îáåñïå÷åíèå êà÷åñòâà è êîíòðîëü. Îäíàêî ñóùåñòâåííîé ÷àñòüþ òàêîé ñèñòåìû 
áóäåò äîñòàâêà ãîòîâîé ïèùè âî âñå çàâåäåíèÿ ñåòè, ïîýòîìó îñîáîå âíèìàíèå 
ñëåäóåò óäåëèòü îáåñïå÷åíèþ ñîõðàííîñòè ïèùè â ïðîöåññå òðàíñïîðòèðîâêè èç 
öåíòðàëüíîé êóõíè â ðîçíè÷íûå òî÷êè. 

 

 

Тест «на один зубок» 8.4 
Один день из жизни: Ричард Гамильтон  

 
Ýëèòíûé ðåñòîðàí Sliced Pear ñîçäàåò íåçàáûâàåìûå ãàñòðîíîìè÷å-
ñêèå âïå÷àòëåíèÿ ñâîåé ôüþæí-êóõíåé, ãàðìîíè÷íî ñî÷åòàþùåé 
êëàññè÷åñêèå ìîòèâû ôðàíöóçñêîé êóõíè ñ êóëèíàðíûìè èìïðîâè-
çàöèÿìè êðåîëüñêî-êàäæóíñêîé. Îðèãèíàëüíàÿ èäåÿ ðîäèëàñü â 
ãîëîâå Ðè÷àðäà Ãàìèëüòîíà (Richard Hamilton), îñíîâàòåëÿ è áåñ-
ñìåííîãî øåô-ïîâàðà Sliced Pear, ïîä âëèÿíèåì ïåñòðûõ æèçíåí-
íûõ ïåðèïåòèé è ïðîôåññèîíàëüíîãî àçàðòà ñîçäàòü èç ìíîãîîáðà-
çèÿ êóëèíàðíûõ òðàäèöèé è êóëüòóð ñâîé óíèêàëüíûé ñïëàâ. 

Ãäå òîëüêî íè îñâàèâàë êóëèíàðíîå èñêóññòâî Ðè÷àðä Ãàìèëü-
òîí, ïðåæäå ÷åì íà÷àòü ñâîå äåëî! Â ïîèñêàõ óíèêàëüíûõ ðåöåïòîâ 
è èííîâàöèîííûõ ïîäõîäîâ îí ñìåíèë ìíîæåñòâî ðåñòîðàíîâ â 
ñàìûõ ðàçíûõ òî÷êàõ ìèðà — îò Ôðàíöèè äî Áàãàìñêèõ îñòðîâîâ. 
Ñàìîå ãëàâíîå, ñäåëàë îí âûâîä, ÷òîáû áîññ áåçîãîâîðî÷íî äîâåðÿë 
ãàñòðîíîìè÷åñêîìó âèäåíèþ è èíòóèöèè ñâîåãî øåô-ïîâàðà è äîç-
âîëÿë ïðèîáðåòàòü ïðîäóêòû ñàìîãî ëó÷øåãî êà÷åñòâà. 

Ñóäüáà ïðèâåëà Ðè÷àðäà Ãàìèëüòîíà íà ðåñòîðàííóþ ñòåçþ åùå 
â ðàííåì äåòñòâå. Ñ øåñòè ëåò îí íà÷àë ðàáîòàòü íà ïîáåãóøêàõ â 
ïðèíàäëåæàâøåì åãî ìàòóøêå ðåñòîðàíå Hamilton House. Èìåííî 
çäåñü ñîñòîÿëîñü åãî ïåðâîå çíàêîìñòâî ñ êðåîëüñêîé è êàäæóíñêîé 
êóõíÿìè. Â àêòèâå Ãàìèëüòîíà òàêæå îïûò ðàáîòû â Brady’s, âû-
äåðæàííîì â êëàññè÷åñêîì ñòèëå «ñòàðîãî äîáðîãî Þãà» ñåìåéíîì 
ðåñòîðàíå. Èìåííî òàì Ãàìèëüòîí ïî÷åðïíóë èíòåðåñíûå èäåè, 
êîòîðûå ïîçæå âîïëîòèë ó ñåáÿ â Sliced Pear. Îí óæå äàâíî çíàë, 
÷åãî õî÷åò â æèçíè: ñïëàâèòü «ïîä îäíîé êðûøêîé» ëó÷øèå ýëå-
ìåíòû êóëèíàðíûõ òðàäèöèé ðàçíûõ íàðîäîâ è ïîëó÷èòü íîâîå öå-
ëîå, ïðåâîñõîäÿùåå èíãðåäèåíòû. «Çàíÿòíî, ÷òî, èçó÷èâ êóõíè ðàç-
íûõ ñòðàí è íàðîäîâ, âäðóã ïîíèìàåøü, ÷òî âñå îíè èìåþò â îñíî-
âå îäíè è òå æå òåõíèêè, îñâîèâ êîòîðûå òåáå îñòàåòñÿ òîëüêî ôàí-
òàçèðîâàòü, ïðèñëóøèâàÿñü ê ñâîåìó âîîáðàæåíèþ è âåëåíèþ ñåðä-
öà», — ãîâîðèò Ãàìèëüòîí. 
 

Èñòî÷íèê: Duecy, Erica, «Richard Hamilton: Diversity Sweet Inspiration for Sliced 
Pear Chef», Nation’s Restaurant News, vol. 38, no. 12, March 22, 2004, p. 38. 
 

Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Îáúÿñíèòå, ïî÷åìó íåñêîëüêî ëåò ðàáîòû â 
ðàçíûõ ïî ñòèëþ è ïðîôèëþ ðåñòîðàíàõ îáåñïå÷èâàþò èäåàëüíóþ 
ïðîôåññèîíàëüíóþ ïîäãîòîâêó òîìó, êòî õî÷åò îòêðûòü ñâîå ñîáñò-
âåííîå çàâåäåíèå? 
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Необходимая площадь 

Ïëàíèðîâêà êóõîííîé çîíû îïðåäåëÿåòñÿ òèïîì êóõíè è òðåáóåìûì êîëè÷åñòâîì 
ãîòîâûõ áëþä. Àíàëèç ðûíêà ïîìîæåò îïðåäåëèòü, êàêèå áëþäà âûãîäíåå âñåãî 
ïîìåñòèòü â ìåíþ, à ìàðêåòèíãîâûé ïðîãíîç äàñò îðèåíòèðû îòíîñèòåëüíî êîëè-
÷åñòâà áëþä, òðåáóåìûõ â êàæäûé êîíêðåòíûé ïåðèîä âðåìåíè. Èìåÿ ýòè äàí-
íûå, ìîæíî îïðåäåëèòü ïåðå÷åíü íåîáõîäèìîãî òåõíîëîãè÷åñêîãî îáîðóäîâàíèÿ è 
òðåáîâàíèÿ ê âçàèìîðàñïîëîæåíèþ îòäåëüíûõ àãðåãàòîâ íà ïðîèçâîäñòâåííîì 
ïðîñòðàíñòâå. 

Ïëîùàäü, îòâîäèìàÿ ïîä öåõ âûïå÷êè, çàâèñèò îò òîãî, ñîáèðàåòñÿ ëè ñàì 
ðåñòîðàí âûïåêàòü õëåáîáóëî÷íûå èçäåëèÿ. Ìíîãèå ðåñòîðàíû ïðåäïî÷èòàþò ñî-
÷åòàòü ñîáñòâåííóþ âûïå÷êó è èçäåëèÿ èç ïîëóôàáðèêàòîâ, êîòîðûå íàäî òîëüêî 
çàãðóçèòü â ïå÷ü äëÿ âûïåêàíèÿ èëè ïîäîãðåâà. 

Â çîíó ïðèãîòîâëåíèÿ ïèùè ïðîäóêòû ïîñòóïàþò ñî ñêëàäà è èç çîíû ïðåäâà-
ðèòåëüíîé îáðàáîòêè; ïîñóäà è êóõîííûé èíâåíòàðü — èç ìîå÷íîãî öåõà. Äàëåå 
ãîòîâàÿ ïèùà ïîñòóïàåò íåïîñðåäñòâåííî íà ñåðâèðîâêó, à òàêæå â çîíó ïðèãî-
òîâëåíèÿ ñàëàòîâ è ñýíäâè÷åé. 

Òåõíîëîãè÷åñêîå êóõîííîå îáîðóäîâàíèå, âûäåëÿþùåå òåïëî è âëàãó, ñëåäóåò 
ðàçìåùàòü ïîä âûòÿæêàìè; ñîâðåìåííûå êóõîííûå àãðåãàòû ÷àñòî ñíàáæåíû ñîá-
ñòâåííîé ñèñòåìîé âåíòèëÿöèè è îõëàæäåíèÿ. Îñîáóþ îñòîðîæíîñòü ñëåäóåò ñî-
áëþäàòü ïðè ìîíòèðîâàíèè îáîðóäîâàíèÿ äëÿ ïðèãîòîâëåíèÿ ïèùè íà ïàðó. 

Íàäî ñëåäèòü çà òåì, ÷òîáû çàäíèå ïàíåëè è âåíòèëÿöèîííûå îòâåðñòèÿ ýëåê-
òðîíàãðåâàòåëüíûõ ïðèáîðîâ, ñêàæåì ãðèëÿ èëè ÑÂ×-ïå÷è, íå ïðèìûêàëè âïëîò-
íóþ ê ñòåíå èëè äðóãîìó îáîðóäîâàíèþ — ýòî ìîæåò íàðóøèòü èõ âåíòèëÿöèþ. 
Îñîáîå âíèìàíèå äîëæíî áûòü óäåëåíî ïðîåêòèðîâàíèþ ñèñòåìû âåíòèëÿöèè 
êóõîííûõ ïîìåùåíèé — êðèòè÷åñêè âàæíî, ÷òîáû ñèñòåìà ïîääåðæèâàëà íîð-
ìàëüíóþ òåìïåðàòóðó è â òî æå âðåìÿ ÷òîáû ïîòîêè âîçäóõà íå ñíèæàëè òåìïåðà-
òóðó áëþä, êîòîðûå äîëæíû ïîäàâàòüñÿ ãîðÿ÷èìè. 

Åñëè ðåñòîðàí ïëàíèðóåò áîëüøîé îáúåì âûïå÷êè, òî ïåêàðñêèé öåõ óäîáíî 
ðàñïîëàãàòü ïî ñîñåäñòâó ñ öåõîì îñíîâíîãî ïðèãîòîâëåíèÿ, ÷òîáû ðàáîòíèêè 
ìîãëè ñîâìåñòíî ïîëüçîâàòüñÿ ïå÷àìè, ìèêñåðàìè, âîäîíàãðåâàòåëÿìè è ïð. Â òî 
æå âðåìÿ ýòè öåõà äîëæíû íàõîäèòüñÿ â íåïîñðåäñòâåííîé áëèçîñòè îò êîòëîìî-
å÷íîãî öåõà. 

Åñëè è òîò è äðóãîé öåõ àêòèâíî èñïîëüçóþò îäíî è òî æå îáîðóäîâàíèå, óìåñò-
íî ââåñòè ãðàôèê ïîëüçîâàíèÿ, ÷òîáû îáåñïå÷èòü ïîëíîå èñïîëüçîâàíèå îáîðóäî-
âàíèÿ è èçáåæàòü òîë÷åè. Ïðåäïîëîæèì, ïåêàðè ìîãóò ðàáîòàòü â íî÷íóþ ñìåíó, 
ãîòîâÿ õëåá è ïðî÷óþ âûïå÷êó äëÿ ñëåäóþùåãî äíÿ. 

Ïðè òùàòåëüíî ïðîäóìàííîé ïëàíèðîâêå ïåêàðñêîãî öåõà ðàññòîéíàÿ êàìåðà 
(äëÿ òåñòîâûõ çàãîòîâîê), ïå÷ü è ñòîë äëÿ âûêëàäêè ïå÷åíûõ èçäåëèé áóäóò ðàñ-
ïîëàãàòüñÿ ïîñëåäîâàòåëüíî, îáåñïå÷èâàÿ îïòèìàëüíûå óñëîâèÿ äëÿ âûïå÷êè õëå-
áà. Ïåêàðñêèé ñòîë îáû÷íî ðàñïîëàãàþò ïîñåðåäèíå, ÷òîáû ïðèïàñû íàõîäèëèñü 
â áëèçêîé äîñòóïíîñòè è áûë óäîáíûé ïîäõîä êî âñåìó èñïîëüçóåìîìó îáîðóäî-
âàíèþ. Äëÿ õðàíåíèÿ ïðèïàñîâ è ãîòîâîé âûïå÷êè â ïåêàðñêîì öåõå ñëåäóåò ïðå-
äóñìîòðåòü ñïåöèàëüíîå ìåñòî. Ñêîðîïîðòÿùèåñÿ èçäåëèÿ, ïðåæäå ÷åì ïåðåäàâàòü 
â çîíó îáñëóæèâàíèÿ, ñëåäóåò ïîäâåðãíóòü îõëàæäåíèþ. 
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Н а  з а м е т к у  
 
Ìèðîâîé ãèãàíò ôàñòôóäà McDonald’s, íàñ÷èòûâàþùèé 30 òûñ. çàâåäå-
íèé ïî âñåìó ìèðó, ÷òîáû óêðåïèòü äîâåðèå êëèåíòîâ, íåäàâíî ïðåäàë 
ãëàñíîñòè ïðåæäå íå ðàñêðûâàâøèåñÿ èìåíà íåêîòîðûõ ñâîèõ ïîñòàâ-
ùèêîâ, à çàîäíî çàïóñòèë íà ñâîåì ñàéòå www.mcdonalds.com îïöèþ 
âèðòóàëüíîãî ïóòåøåñòâèÿ, ïîçâîëÿþùóþ àìåðèêàíöàì ñâîèìè ãëàçàìè 
óâèäåòü ìàðøðóòû, êîòîðûìè íåêîòîðûå ñàìûå ïîïóëÿðíûå íàèìåíî-
âàíèÿ ìåíþ ïóòåøåñòâóþò «ñ ôåðìû íà ñòîë». 
 
Èñòî÷íèê: Nation’s Restaurant News, «McDonald’s Identifies Suppliers to Show That Menu 
Items Are Nutritional», http://www.nrn.com/newsletter-sr/story.cfm?ID =8411705304&SEC 
=QSR%20Newsletter, November 7, 2005. 

 

Принципы приготовления пищи 

Âëàæíàÿ òåïëîâàÿ îáðàáîòêà    Ïðèãîòîâëåíèå ïèùè îñóùåñòâëÿåòñÿ îäíèì èç 
äâóõ ìåòîäîâ: ñóõîé èëè âëàæíîé òåïëîâîé îáðàáîòêîé. Â ìÿñå ñîäåðæèòñÿ êîë-
ëàãåí, áåëêîâîå âåùåñòâî ñîåäèíèòåëüíûõ òêàíåé, êîòîðîå ïðèäàåò åìó æåñò-
êîñòü. Îâîùàì æåñòêîñòü ïðèäàåò àíàëîãè÷íîå âåùåñòâî — öåëëþëîçà. Âëàæíàÿ 
òåïëîâàÿ îáðàáîòêà ðàçðóøàåò îáà ýòè âåùåñòâà, äåëàÿ ìÿñî è îâîùè áîëåå ìÿã-
êèìè. Èìåííî ïî ýòîé ïðè÷èíå æåñòêîå ìÿñî òðåáóåòñÿ ïîäâåðãàòü òåïëîâîé îá-
ðàáîòêå â æèäêîñòè. 

Æèäêîñòüþ ìîæåò áûòü êàê âîäà, òàê è ìîëîêî, òîìàòíûé ñîê, âèíî èëè 
áóëüîí19. Ñàìûìè ðàñïðîñòðàíåííûìè ìåòîäàìè òåïëîâîé îáðàáîòêè â æèäêîñòè 
ÿâëÿþòñÿ âàðêà, áëàíøèðîâàíèå, òóøåíèå, âàðêà â ãîðÿ÷åé, íî íå êèïÿùåé âîäå 
(poaching), ïðèïóñêàíèå, âàðêà íà ìåäëåííîì îãíå (simmering), ãîòîâêà íà ïàðó 
(steaming) è ïàññåðîâàíèå (stewing). 

Âàðêà ïðåäïîëàãàåò ïîãðóæåíèå ïðîäóêòà â êèïÿùóþ âîäó (ïðè òåìïåðàòóðå 
100ºÑ). Ïðè âàðêå â êèïÿùåé âîäå ÷àñòü ïîëåçíûõ âåùåñòâ âûâàðèâàåòñÿ. Îíè 
îñòàþòñÿ â âîäå, êîòîðóþ ìîæíî èñïîëüçîâàòü äëÿ ïðèãîòîâëåíèÿ ñóïîâ èëè ñî-
óñîâ. Ïðîäóêòû îáû÷íî âàðÿò íåäîëãî. Îâîùè èíîãäà îòâàðèâàþò äî ïîëóãîòîâ-
íîñòè, ïîñëå ÷åãî ïîìåùàþò íà ìàðìèò (îáîãðåâàþùóþ ïëèòó) è äîâîäÿò äî ãî-
òîâíîñòè. Ìÿñî îáû÷íî âàðÿò íà ìåäëåííîì îãíå — òàê â íåì ñîõðàíÿåòñÿ áîëü-
øå ïîëåçíûõ è ïèòàòåëüíûõ âåùåñòâ. ßéöî, ïòèöó è ðûáó âàðèòü íà ìåäëåííîì 
îãíå íå ðåêîìåíäóåòñÿ, ïîñêîëüêó ýòî, íàîáîðîò, ëèøàåò ýòè ïðîäóêòû ïèòàòåëü-
íîé öåííîñòè è âêóñîâûõ êà÷åñòâ. 

Áëàíøèðîâàòü — çíà÷èò ïîäâåðãíóòü ïðîäóêò âîçäåéñòâèþ êèïÿùåé âîäû 
î÷åíü íåäîëãîå âðåìÿ, îøïàðèòü. Ïðîäóêòû áëàíøèðóþò, ÷òîáû èçáàâèòü èõ îò 
ãîðå÷è, ñëèøêîì ñèëüíîãî çàïàõà èëè óäàëèòü âíåøíþþ îáîëî÷êó. Ïîñëå áëàí-
øèðîâàíèÿ ñ íåêîòîðûõ ôðóêòîâ è îâîùåé ëåã÷å óäàëèòü êîæóðó. Ïîä áëàíøèðî-
âàíèåì ïîíèìàþò òàêæå ïðèãîòîâëåíèå îâîùåé â ìàñëå ïî÷òè äî ãîòîâíîñòè ñ 
ïîñëåäóþùåé äîâîäêîé äî ãîòîâíîñòè äðóãèìè ìåòîäàìè. Åñòü è òàêîé ìåòîä 
âàðêè, êàê îáäàâàíèå êèïÿòêîì, ïîñëå ÷åãî ïðîäóêò ãîòîâÿò äðóãèìè ìåòîäàìè. 
Òàê, êàáà÷êè, ïðåæäå ÷åì çàïåêàòü, îáû÷íî îáäàþò êèïÿòêîì. 

http://www.mcdonalds.com/
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Âíåøíèé âèä è âêóñ ïðèãîòîâëåííûõ îâîùåé è ôðóêòîâ çàâèñèò îò ùåëî÷íîñòè 
èëè êèñëîòíîñòè âîäû, â êîòîðîé îíè ãîòîâÿòñÿ. Òàê, â ñèëüíî êèñëîòíîé âîäå çå-
ëåíûå îâîùè òåðÿþò öâåò, ïðèîáðåòàÿ òóñêëîñòü è ñåðîâàòûé îòòåíîê, òîãäà êàê 
ùåëî÷íàÿ âîäà äåëàåò öâåò îâîùåé áîëåå èíòåíñèâíûì. Ïðàâäà, âîäà ïîâûøåííîé 
ùåëî÷íîñòè ñïîñîáíà ðàçðóøèòü âèòàìèíû. Äëÿ ìàêñèìàëüíîãî ñîõðàíåíèÿ ïîëåç-
íûõ âåùåñòâ âàðèòü îâîùè ñëåäóåò ìèíèìàëüíîå êîëè÷åñòâî âðåìåíè. 

Òóøåíèå îçíà÷àåò ïðèãîòîâëåíèå ìÿñà â íåáîëüøîì êîëè÷åñòâå æèðà â ïëîòíî 
çàêðûòîé ïîñóäå. Äî òóøåíèÿ ìÿñî ìîæíî ïîäðóìÿíèòü — îáæàðèòü äî çîëîòè-
ñòîé êîðî÷êè. Âïðî÷åì, ìîæíî îáîéòèñü è áåç ïðåäâàðèòåëüíîé îáæàðêè. Ñóùå-
ñòâóåò ìíåíèå ñïåöèàëèñòîâ, ÷òî îáæàðêà ïåðåä òóøåíèåì, íåñìîòðÿ íà îáðàçî-
âàíèå êîðî÷êè, íå ïîìîãàåò ñîõðàíèòü ñî÷íîñòü ìÿñà. Íàïðîòèâ, òóøåíèå íåîá-
æàðåííîãî ïðîäóêòà òîëüêî óëó÷øàåò åãî âêóñîâûå êà÷åñòâà è ïðèäàåò ìÿãêîñòü. 
Æåñòêîå ìÿñî ìîæíî ñäåëàòü áîëåå ìÿãêèì, åñëè äîñòàòî÷íî äîëãî òîìèòü åãî â 
íåáîëüøîì êîëè÷åñòâå âîäû ïðè íåâûñîêîé òåìïåðàòóðå. Ïàññåðîâàíèå — ëåãêîå 
íàãðåâàíèå â íåáîëüøîì êîëè÷åñòâå æèðà. Ýòà îïåðàöèÿ âî ìíîãîì ñõîäíà ñ òó-
øåíèåì. Ðàçíèöà â òîì, ÷òî òóøàò îáû÷íî ïðîäóêò öåëèêîì èëè íàðåçàííûé 
êðóïíûìè êóñêàìè, à äëÿ ïàññåðîâêè ïðîäóêò íàðåçàþò êóáèêàìè èëè ñîëîìêîé 
è ïð., ÷òîáû îí âåñü áûë ïîêðûò æèäêîñòüþ (èëè æèðîì). Äëÿ ðàâíîìåðíîãî òó-
øåíèÿ èñïîëüçóþò òÿæåëóþ ïîñóäó ñ òîëñòûì äíîì. Ïðè ïàññåðîâàíèè â îòêðû-
òîé ïîñóäå âêóñ áëþäà ïîëó÷àåòñÿ áîëåå íàñûùåííûì. 

Âàðêà â ãîðÿ÷åé, íî íå êèïÿùåé æèäêîñòè — ýòî îïòèìàëüíûé ñïîñîá äëÿ 
ïðîäóêòîâ, òðåáóþùèõ äåëèêàòíîãî îáðàùåíèÿ è íèçêîé òåìïåðàòóðû ïðèãîòîâ-
ëåíèÿ, íàïðèìåð äëÿ ÿèö è ðûáû. Êóðÿòèíà, îñîáåííî êðóïíûå òóøêè, ñòàíîâÿò-
ñÿ íåæíåå è ñî÷íåå, åñëè èõ ãîòîâèòü èìåííî òàêèì ñïîñîáîì, à íå îáæàðèâàíè-
åì. 

Åñòü è òàêîé ñïîñîá, êàê ïðèïóñêàíèå, — âàðêà íà ìåäëåííîì îãíå â íåáîëü-
øîì êîëè÷åñòâå æèäêîñòè ïðè òåìïåðàòóðå 85—96ºÑ. Ìÿñî áóäåò áîëåå âêóñíûì 
è ñî÷íûì, åñëè îïóñòèòü åãî â õîëîäíóþ âîäó è âàðèòü íà ìåäëåííîì îãíå. Îáú-
ÿñíÿÿ, ÷òî òàêîå ïðèïóñêàíèå, ïîâàðà îáû÷íî ãîâîðÿò «ïóñòü áóëüîí óëûáàåòñÿ, à 
íå õîõî÷åò»20. 

Ïèùó ìîæíî ãîòîâèòü è íà ïàðó — ýòî ïðåêðàñíûé ìåòîä, ñîõðàíÿþùèé âñå 
âèòàìèíû è öåííûå âåùåñòâà. Ïðè âàðêå íà ïàðó âêóñ ñòàíîâèòñÿ áîëåå ÿðêèì, à 
ïîòåðü (óâàðèâàíèÿ) ìåíüøå. Êðóïÿíûå ïðîäóêòû îáû÷íî âàðÿò èëè ãîòîâÿò íà 
ïàðó. Äëÿ ëó÷øåãî ðåçóëüòàòà äîáàâëÿþò ñîëè è íåìíîãî ìàñëà. 
 
Ñóõàÿ òåïëîâàÿ îáðàáîòêà    Äëÿ ïðèãîòîâëåíèÿ áîëåå íåæíûõ ïðîäóêòîâ ïðèìå-
íÿåòñÿ êóëèíàðíàÿ îáðàáîòêà ñóõèì íàãðåâîì. Ñþäà âõîäÿò òàêèå ìåòîäû, êàê 
âûïåêàíèå, æàðåíèå íà îòêðûòîì îãíå (barbecuing), æàðåíèå íà îòêðûòîì îãíå íà 
âåðòåëå (broiling), ãðèëèðîâàíèå, çàïåêàíèå â äóõîâîì øêàôó (ovenizing), æàðåíèå 
íà æèðó â ñêîâîðîäå (roasting) è âî ôðèòþðå (frying). 

Çàïåêàíèå òèïà «áàðáåêþ» èçíà÷àëüíî îçíà÷àëî çàïåêàíèå â äóõîâêå, îáû÷íî 
ïðè óìåðåííîé òåìïåðàòóðå. Ñåãîäíÿ ñïîñîá ïðèãîòîâëåíèÿ «áàðáåêþ» îçíà÷àåò 
òàêæå çàïåêàíèå â ãðèëå èëè â æàðî÷íîé ïîñóäå ïðè áîëåå âûñîêîé òåìïåðàòóðå. 

Áðîéëåðíîãî æàðåíèÿ óäîñòàèâàþò òîëüêî ëó÷øèå, ñàìûå ìÿãêèå êóñêè ìÿñà. 
Åãî íàðåçàþò òîëñòûìè ëîìòÿìè è, îáìàêíóâ ñ äâóõ ñòîðîí â æèð èëè ìàñëî, è 
îáæàðèâàþò. Ïðè ýòîì ìÿñî ñîõðàíÿåò îòëè÷íûé âêóñ è ñî÷íîñòü, à ïîòåðè è 
óæàðèâàíèå ìèíèìàëüíû. Òåìïåðàòóðà îáðàáîòêè â èäåàëå îò 148 äî 177ºÑ. Â çà-



Еда и напитки: от поставщика до клиента  
 

275 

âèñèìîñòè îò ñòåïåíè âíóòðåííåãî ïðîãðåâà êóñêà ïîëó÷àåòñÿ ìÿñî ðàçíîé ïðî-
æàðêè: ñëàáîé (ñ êðîâüþ) — ïðè âíóòðåííåé òåìïåðàòóðå ïðèìåðíî 60ºÑ, ñðåäíåé — 
ïðè òåìïåðàòóðå 71ºÑ è ñèëüíîé — åñëè òåìïåðàòóðà âíóòðè êóñêà äîñòèãàåò 77ºÑ. 
Ïðîöåññ ãðèëèðîâàíèÿ âî ìíîãîì àíàëîãè÷åí ýòîìó — åãî çàñëóæèâàþò â îñíîâ-
íîì ñòåéêè è ãàìáóðãåðû. 

Ïðè çàïåêàíèè â ïå÷è (â äóõîâêå) ïðîäóêò ïîìåùàþò íà ñìàçàííûé æèðîì 
ïðîòèâåíü è â ïðîöåññå çàïåêàíèÿ ÷àñòî îêðîïëÿþò æèðîì (èëè ìàñëîì), ÷òîáû 
íå ïîäãîðåë. 

Â èäåàëå æàðèòü íàäî ïðè òåìïåðàòóðå 121—177ºÑ, ÷òî ïîçâîëÿåò ñâåñòè ê 
ìèíèìóìó óæàðèâàíèå è ñäåëàòü âêóñ ïðîäóêòà áîëåå íàñûùåííûì. Èçâåñòíî, 
÷òî ïðè òàêîé îáðàáîòêå çà ñ÷åò ìàñëà òåðìè÷åñêèé ïðîöåññ âíóòðè ïðîäóêòà 
ïðîäîëæàåòñÿ è ïîñëå òîãî, êàê æàðî÷íàÿ ïîñóäà óäàëåíà ñ ïëèòû. Ïîýòîìó ïðè 
æàðêå ìÿñà ñëåäóåò ñíèìàòü ñêîâîðîäó ñ ïëèòû åùå äî òîãî, êàê îíî äîñòèãëî 
æåëàåìîãî óðîâíÿ ïðîæàðêè, è îñòàâèòü «äîõîäèòü» íà 15—20 ìèí. Òîãäà è ðåçàòü 
åãî ëåã÷å. 

Æàðÿò îáû÷íî íà æèâîòíîì æèðå èëè ðàñòèòåëüíîì ìàñëå. Â ðåçóëüòàòå ïðî-
äóêò ïðèîáðåòàåò àïïåòèòíûé çîëîòèñòûé öâåò è ïðèÿòíûé âêóñ. Æàðèòü ìîæíî â 
íåáîëüøîì êîëè÷åñòâå ìàñëà, à ìîæíî âî ôðèòþðå — ïîëíîñòüþ ïîãðóæàÿ ïðî-
äóêò â êèïÿùèé æèð èëè ìàñëî. Ïðè ïðèãîòîâëåíèè âî ôðèòþðå ïðîäóêò íå äîë-
æåí ïðîïèòûâàòüñÿ æèðîì. Ñ ýòîé öåëüþ ëèáî ïðîäóêò ïðåäâàðèòåëüíî ïîêðû-
âàþò çàùèòíîé îáîëî÷êîé (êàê ïðàâèëî, ïàíèðóþò â ñóõàðÿõ èëè îáìàêèâàþò â 
êëÿð), ëèáî äîâîäÿò ôðèòþð äî òàêîé òåìïåðàòóðû, ÷òî ïðè ïîãðóæåíèè â íåãî 
ïðîäóêò íà÷èíàåò âûäåëÿòü ïàð, ïðåäîòâðàùàþùèé ïðîíèêíîâåíèå ôðèòþðà 
âíóòðü. 

Äëÿ ïðèãîòîâëåíèÿ âûïå÷êè èñïîëüçóþòñÿ ñëåäóþùèå îñíîâíûå êîìïîíåíòû. 
 Ìóêà. Îáû÷íàÿ ïøåíè÷íàÿ ìóêà íà 20% ñîñòîèò èç ìóêè ìÿãêèõ ñîðòîâ 

ïøåíèöû è íà 80% — èç òàê íàçûâàåìîé õëåáíîé ìóêè, ìóêè èç òâåðäûõ 
ñîðòîâ ïøåíèöû. Åñòü åùå ìóêà ñ äîáàâêàìè — äëÿ ñäîáíîãî òåñòà. Äëÿ 
âûïå÷êè õëåáà ïðèìåíÿþò ìóêó òîëüêî èç òâåðäûõ ñîðòîâ ïøåíèöû. 

 Øîðòåíèíã (Shortening), èëè êóëèíàðíûé æèð, åãî äîáàâëÿþò ê òåñòó, ÷òî-
áû ïðèäàòü åìó ìÿãêîñòü è âîçäóøíîñòü. 

 Ðàçðûõëèòåëè. Äîáàâêè ê òåñòó íà îñíîâå ñîäû è óêñóñà, êîòîðûå ïîä äåé-
ñòâèåì âûñîêîé òåìïåðàòóðû ïðèäàþò ãîòîâîé âûïå÷êå îáúåì è ìÿãêîñòü. 

 Äðîææè. Òåñòî íà÷èíàþò ãîòîâèòü ñ òîãî, ÷òî ðàçâîäÿò äðîææè âîäîé, à 
ïîòîì äîáàâëÿþò ïðî÷èå èíãðåäèåíòû. Âûäåëÿÿ óãëåêèñëîòó è àëêîãîëü, 
äðîææè ñïîñîáñòâóþò ïðîöåññó áðîæåíèÿ è çàñòàâëÿþò òåñòî ïîäíèìàòüñÿ. 

 ßéöî êóðèíîå. ßéöî äîáàâëÿþò â òåñòî äëÿ öâåòà, âêóñà èëè ïðî÷íîñòè. 
ßéöî ìîæíî èñïîëüçîâàòü è êàê îáìàçêó — ýòî ïðèäàåò âûïå÷êå àïïåòèò-
íûé çîëîòèñòûé öâåò è ãëÿíöåâûé áëåñê. 

 
Ñàëàòû    Ñàëàò ñîñòîèò èç îñíîâû, ñîáñòâåííî ñàëàòà, ãàðíèðà è ñîóñà (ïðèïðà-
âû)21. Äëÿ îñíîâû îáû÷íî áåðóò ëèñòüÿ ñàëàòà, èõ êðàñèâî ðàñêëàäûâàþò íà òà-
ðåëêå èëè â ñàëàòíèöå, à ñâåðõó ïîìåùàþò ñîáñòâåííî ñàëàò. Òàê ÷òî îñíîâà ñëó-
æèò ïðåèìóùåñòâåííî äëÿ óêðàøåíèÿ áëþäà. Íà îñíîâó ðàñêëàäûâàþò ñîáñòâåí-
íî ñàëàò — íàðåçàííûå îâîùè è/èëè ôðóêòû. Äàëåå íàñòóïàåò î÷åðåäü ãàðíèðà — 
â êîíòåêñòå àìåðèêàíñêîé êóõíè ýòî äîáàâêè, êîòîðûå ïðèäàþò ñàëàòó ïðèâëåêà-
òåëüíûé âèä, çàêîí÷åííîñòü è ñî÷íîñòü. Â êà÷åñòâå òàêèõ óêðàøåíèé èñïîëüçóþò 
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îðåøêè, ãðåíêè, êóðèíîå ìÿñî èëè ðûáó. Ñëåäóåò ïîìíèòü, ÷òî ñàëàòû íå ïîäëå-
æàò äîëãîìó õðàíåíèþ. Êðîìå òîãî, ïðèãîòîâëåíèå ñàëàòîâ — îïåðàöèÿ î÷åíü 
òðóäîåìêàÿ. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, ãîòîâèòü èõ îòíîñèòåëüíî ëåãêî, ê òîìó æå ëþáîé 
íåäîñòàþùèé êîìïîíåíò ìîæíî â ïîñëåäíþþ ìèíóòó çàìåíèòü äðóãèì. Ñàëàòû 
ïèòàòåëüíû è ïîëåçíû, âêóñîâûå êà÷åñòâà è òåêñòóðà ñîçäàþò êîíòðàñòíûé ôîí 
äëÿ äðóãèõ áëþä. 

Ñàëàòû, áóäó÷è áëþäîì ñêîðîïîðòÿùèìñÿ, äîëæíû ãîòîâèòüñÿ ïåðåä ñàìîé 
ïîäà÷åé íà ñòîë. Äëÿ ïðèãîòîâëåíèÿ ñàëàòîâ ðàáî÷àÿ ïîâåðõíîñòü ñòîëà äîëæíà 
áûòü âûïîëíåíà èç íåðæàâåþùåé ñòàëè. Íåêîòîðûå ôðóêòû (ÿáëîêè, áàíàíû) 
ïðè äîëãîì íàõîæäåíèè íà îòêðûòîì âîçäóõå òåìíåþò, îò÷åãî òåðÿþò âíåøíþþ 
ïðèâëåêàòåëüíîñòü. Ýòîé íåïðèÿòíîñòè ìîæíî èçáåæàòü, åñëè ïîäåðæàòü èõ ëîì-
òèêè â ëèìîííîì ñîêå. 

Контроль затрат 

Ïîëåçíûé èíñòðóìåíò äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ êîíòðîëÿ çàòðàò íà ñòàäèè ïðèãîòîâëå-
íèÿ ïèùè — íàáîð íîðìàòèâíûõ (ñòàíäàðòèçîâàííûõ) ðåöåïòîâ. Íîðìàòèâíûé 
ðåöåïò îáåñïå÷èâàåò «èäåíòè÷íîñòü ãîòîâûõ áëþä âî âñåõ îòíîøåíèÿõ ïðè ñî-
áëþäåíèè óêàçàííûõ â íèõ óñëîâèé»22. Íîðìàòèâíûé ðåöåïò äîëæåí ñîäåðæàòü 
ñëåäóþùèå äàííûå: (1) íàçâàíèå áëþäà; (2) ðàçìåð åìêîñòè äëÿ ïðèãîòîâëåíèÿ; 
(3) òåìïåðàòóðó ïðèãîòîâëåíèÿ; (4) âûõîä áëþäà â ãîòîâîì âèäå; (5) ðàçìåð ïîð-
öèè; (6) òèï ïîðöèîííîé ïîñóäû; (7) âðåìÿ ïðèãîòîâëåíèÿ; (8) ïåðå÷åíü èíãðå-
äèåíòîâ â ïîñëåäîâàòåëüíîñòè âëîæåíèÿ; (9) êà÷åñòâî êàæäîãî èíãðåäèåíòà;  
(10) ìåòîä ïðèãîòîâëåíèÿ; (11) òðåáóåìîå îáîðóäîâàíèå»23. 

Äëÿ ðàçðàáîòêè íîðìàòèâíîãî ðåöåïòà êàêîãî-ëèáî áëþäà ñëåäóåò ïðåäïðè-
íÿòü ñëåäóþùèå øàãè24. 

1. Ñîñòàâèòü ðåöåïò, êàê îí óêàçàí â îðèãèíàëüíîì èñòî÷íèêå (êóëèíàðíîé 
êíèãå, íàïðèìåð), è îöåíèòü, íàñêîëüêî îí ñîîòâåòñòâóåò âîçìîæíîñòÿì 
êóõíè çàâåäåíèÿ. 

2. Óâåëè÷èòü îáúåì çàêëàäêè êàæäîãî èíãðåäèåíòà, ÷òîáû ïîëó÷èëîñü òðåáóå-
ìîå êîëè÷åñòâî ïîðöèé, è îöåíèòü äîñòóïíîñòü êàæäîãî èíãðåäèåíòà; âíå-
ñòè ñîîòâåòñòâóþùèå êîððåêòèðîâêè, ÷òîáû áëþäî ñîõðàíèëî âêóñ è ïðî-
÷èå ñâîéñòâà. Ïîñëåäíåå âàæíî, ïîñêîëüêó íå âñåãäà äîïóñòèìî ïðîñòîå 
óâåëè÷åíèå êîëè÷åñòâà êàêîãî-òî èíãðåäèåíòà, ïðè óâåëè÷åíèè çàêëàäêè 
ñëåäóåò ñîõðàíÿòü ïðîïîðöèè, îáåñïå÷èâàþùèå èäåíòè÷íîñòü áëþäà îðè-
ãèíàëüíîìó ðåöåïòó. 

3. Ñîñòàâèòü îêîí÷àòåëüíûé ðåöåïò äëÿ òðåáóåìîãî êîëè÷åñòâà ïîðöèé è íà-
ïðàâèòü äåãóñòàöèîííîé êîìèññèè äëÿ óòâåðæäåíèå íà ïðèãîäíîñòü. 

4. Ïîëó÷åííûé ðåöåïò èñïîëüçîâàòü äëÿ ïðèãîòîâëåíèÿ áëþäà íå ìåíåå òðåõ 
ðàç, êàæäûé ðàç êîíòðîëèðóÿ åãî ïîïóëÿðíîñòü ó ïîñåòèòåëåé, çàòðàòû íà 
ïðèãîòîâëåíèå è âûõîä ãîòîâîãî áëþäà. 

5. È òîëüêî çàòåì ñòàíäàòèçèðîâàòü ðåöåïò ïî èíãðåäèåíòàì è ìåòîäó ïðèãî-
òîâëåíèÿ è çàíåñòè âñþ ñóùåñòâåííóþ èíôîðìàöèþ â ñïåöèàëüíóþ ðå-
öåïòíóþ êàðòî÷êó. 
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СЕРВИС 

Типы ресторанного обслуживания 

Çà äîëãèå ãîäû â ðåñòîðàííîì áèçíåñå âîçíèêëè ðàçíûå âèäû îáñëóæèâàíèÿ, îä-
íè — áîëåå îôèöèàëüíûå, äðóãèå — ìåíåå, ñîçäàþùèå íåïðèíóæäåííóþ àòìî-
ñôåðó. È âñå æå õîðîøåå îáñëóæèâàíèå — íå òîëüêî íåóêîñíèòåëüíîå âûïîëíå-
íèå æåñòêèõ ïðàâèë, ýòî áîëüøå ñîçäàíèå îáñòàíîâêè, ïðèÿòíîé è êîìôîðòíîé 
äëÿ ãîñòÿ, äîñòàâëÿþùåé åìó óäîâîëüñòâèå îò ïðåáûâàíèÿ â ðåñòîðàíå. È åñëè 
ñòîèò âûáîð ìåæäó ñòðîãèì ñëåäîâàíèÿì ïðàâèëàì îáñëóæèâàíèÿ â äàííîì çàâå-
äåíèè è óáëàæåíèåì êëèåíòà, òî ïðåäïî÷òåíèå, íåñîìíåííî, ñëåäóåò îòäàòü ïî-
ñëåäíåìó. 
 
Ñåìåéíûé, èëè àíãëèéñêèé, òèï îáñëóæèâàíèÿ    Ýòîò òèï îáñëóæèâàíèÿ, èíîãäà 
íàçûâàåìûé àíãëèéñêèì, îçíà÷àåò, ÷òî åäó ïðèíîñÿò íà áîëüøèõ áëþäàõ (èëè 
÷àøàõ), íà ñåðâèðîâî÷íîì (ïðèñòàâíîì) ñòîëèêå îíà ðàñêëàäûâàåòñÿ ïî òàðåëêàì, 
åñëè òðåáóåòñÿ, ìÿñî íàðåçàåòñÿ íà ïîðöèè, òàðåëêè ïåðåäàþòñÿ îôèöèàíòó, êî-
òîðûé ñòàâèò èõ ïåðåä ãîñòÿìè. Â ìåíåå îôèöèàëüíîé îáñòàíîâêå ãîñòè ñàìè íà-
êëàäûâàþò ñåáå åäó ñ îáùèõ ñåðâèðîâî÷íûõ áëþä, ñòîÿùèõ íà ñòîëå. Ýòîò âàðè-
àíò îáñëóæèâàíèÿ òðåáóåò ó÷àñòèÿ ìèíèìàëüíîãî ÷èñëà îôèöèàíòîâ è îñîáåííî 
õîðîø äëÿ îáñëóæèâàíèÿ áîëüøîãî êîëè÷åñòâà ïîñåòèòåëåé çà îãðàíè÷åííûé 
ïðîìåæóòîê âðåìåíè, ïðåäïîëîæèì, ïðè ïðîâåäåíèè áàíêåòà. 
 
Ïîðöèîííûé, èëè àìåðèêàíñêèé, òèï îáñëóæèâàíèÿ    Ïîðöèè íàêëàäûâàþò íà òà-
ðåëêè íà êóõíå, è â çàë îíè ïîñòóïàþò «â ãîòîâîì» âèäå, îôèöèàíòó îñòàåòñÿ 
òîëüêî ïîñòàâèòü åäó íà òàðåëêå ïåðåä ãîñòåì. Òàðåëêè ñ åäîé ïîäàþò ñ ëåâîé 
ñòîðîíû, íàïèòêè — ñ ïðàâîé. Ýòîò ñòèëü ïðåäíàçíà÷åí äëÿ ýôôåêòèâíîãî îá-
ñëóæèâàíèÿ, îòëè÷àåòñÿ ïðîñòîòîé è îïåðàòèâíîñòüþ è ïîçâîëÿåò îñóùåñòâëÿòü 
íàäåæíûé êîíòðîëü çà ðàçìåðîì ïîäàâàåìûõ ïîðöèé. 
 
Ôðàíöóçñêèé òèï, èëè îáñëóæèâàíèå çà ñòîëîì    Ýòîò âèä îáñëóæèâàíèÿ õàðàêòå-
ðåí äëÿ ýëèòíûõ ðåñòîðàíîâ. Îí ïîä÷åðêèâàåò ýëåãàíòíîñòü ñåðâèñà è òðåáóåò 
ïðèñóòñòâèÿ öåëîé áðèãàäû îôèöèàíòîâ èëè ïî êðàéíåé ìåðå ñòàðøåãî îôèöèàí-
òà (chef de rang) è ïîìîùíèêà îôèöèàíòà (demi chef de rang). Åäó ñåðâèðóþò â îáå-
äåííîì çàëå âîçëå ñòîëèêà ãîñòÿ, êóäà åå ïîäâîçÿò íà ñïåöèàëüíîé ñåðâèðîâî÷íîé 
òåëåæêå (gueridon). Íà íåé æå ìîæåò îñóùåñòâëÿòüñÿ è îêîí÷àòåëüíàÿ ñòàäèÿ ïðè-
ãîòîâëåíèÿ áëþäà, ïðåäïîëîæèì, åãî ïîäîãðåâ íà ñòîÿùåé òóò æå íåáîëüøîé 
ïëèòêå (rechaud). Îôèöèàíò ïðèíèìàåò çàêàç, åãî ïîìîùíèê äîñòàâëÿåò çàêàç íà 
êóõíþ, à ïîòîì íà òåëåæêå ïîäâîçèò ê ñòîëèêó. Ñòàðøèé îôèöèàíò ëè÷íî ðàñ-
êëàäûâàåò áëþäî ïî òàðåëêàì è ñåðâèðóåò, à åñëè íàäî, äîâîäèò äî ãîòîâíîñòè íà 
ãëàçàõ ó ãîñòåé. Òàðåëêè ïîäàåò ïîìîùíèê îôèöèàíòà, îí æå îáñëóæèâàåò ãîñòåé 
íàïèòêàìè è ïðèíîñèò ÷åê. 

Áëþäà è íàïèòêè ïîäàþòñÿ ñïðàâà, ñ ëåâîé ñòîðîíû ïîäàþò òîëüêî õëåá, ìàñ-
ëî è ñàëàòû. Èíîãäà ãîñòÿì ïðèíîñÿò òàêæå ÷àøó ñ âîäîé, â êîòîðîé ïëàâàþò 
ðîçîâûå ëåïåñòêè èëè ëîìòèêè ëèìîíà — äëÿ ñìà÷èâàíèÿ ïàëüöåâ. 

Ôðàíöóçñêèé âèä îáñëóæèâàíèÿ ïðåäïîëàãàåò ñâîáîäíûé äîñòóï ñåðâèðîâî÷-
íîãî (ïðèñòàâíîãî) ñòîëèêà ñ áëþäàìè ê êàæäîé ñòîðîíå ñòîëèêà, ïîýòîìó â îáå-
äåííîì çàëå ðåñòîðàíà ðàññòàâëÿåòñÿ çíà÷èòåëüíî ìåíüøå ñòîëîâ, ÷åì ïðè äðóãèõ 
ñòèëÿõ îáñëóæèâàíèÿ. Ôðàíöóçñêèé âàðèàíò îáñëóæèâàíèÿ ñóùåñòâåííî îãðàíè-
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÷èâàåò ïðèáûëüíîñòü ðåñòîðàíà. Ê òîìó æå ýòî îáñëóæèâàíèå âåñüìà òðóäîåìêî è 
òðåáóåò áîëüøîãî êîëè÷åñòâà óòâàðè è ñïåöèàëüíûõ ïðèñïîñîáëåíèé — òàêîå ìî-
ãóò ïîçâîëèòü ñåáå ëèøü çàâåäåíèÿ, ðàññ÷èòûâàþùèå íà áîëüøóþ ñóììó ñðåäíåãî 
÷åêà, à èìåííî ðåñòîðàíû ýëèòíîé êàòåãîðèè. Ôðàíöóçñêèé ñåðâèñ ñîçäàåò óñëî-
âèÿ äëÿ ïîñòîÿííîãî êîíòàêòà ñ ãîñòÿìè, êîòîðûå ñàìè îïðåäåëÿþò æåëàåìûé 
îáúåì ïîðöèè áëþäà, ÷òî äåëàåò ñåðâèñ ïåðñîíàëèçèðîâàííûì è ýìîöèîíàëüíî 
íàñûùåííûì. 
 
Ðóññêèé òèï îáñëóæèâàíèÿ    Åãî îñîáåííîñòü â òîì, ÷òî ïèùó ãîòîâÿò è ðàçäåëÿ-
þò íà ïîðöèè íà êóõíå, à çà ñòîë ãîñòåé ïðèíîñÿò ðàçëîæåííîé íà ñåðâèðîâî÷-
íîì áëþäå. Òàðåëêè ðàññòàâëÿþòñÿ ïåðåä ãîñòÿìè ñ ïðàâîé ñòîðîíû, à åäó ñ áëþ-
äà îôèöèàíò íàêëàäûâàåò è ïîäàåò ñ ëåâîé ñòîðîíû, äâèãàÿñü âîêðóã ñòîëà ïðî-
òèâ ÷àñîâîé ñòðåëêè. Èñïîëüçîâàííûå òàðåëêè óáèðàþò ñ ïðàâîé ñòîðîíû. 
 
Áóôåòíîå îáñëóæèâàíèå    Ïðè áóôåòíîì îáñëóæèâàíèè ãîñòè âûáèðàþò áëþäà èç 
òåõ, ÷òî ðàññòàâëåíû íà ñåðâèðîâî÷íîì ñòîëèêå, êîòîðûé ïîäâîçèò ê ñòîëó îôè-
öèàíò. Ãîñòè ëèáî ñàìè íàêëàäûâàþò ñåáå ïèùó íà òàðåëêè, ëèáî ýòî äåëàåò 
îôèöèàíò. Çäåñü æå, íà ñåðâèðîâî÷íîì ñòîëèêå, ìîãóò ðàçìåùàòüñÿ è ñòîëîâûå 
ïðèáîðû. À èíîãäà èõ ðàñêëàäûâàþò èíäèâèäóàëüíî, ïåðåä êàæäûì ãîñòåì. 

Необходимые площади 

Äëÿ îáñëóæèâàíèÿ çà ñòîëèêàìè ðÿäîì ñ êóõíåé äîëæíà áûòü ïðåäóñìîòðåíà ñïå-
öèàëüíàÿ çîíà äëÿ âðåìåííîãî ðàçìåùåíèÿ áëþä ñ êóõíè ïåðåä ïîäà÷åé ãîñòÿì. 
Çäåñü îôèöèàíòû áåðóò áëþäà è ïðèíîñèò èõ â çàë. Äëÿ ñàëàòîâ, íàïèòêîâ è äå-
ñåðòîâ òðåáóåòñÿ îòäåëüíàÿ çîíà, îíè íå äîëæíû íàõîäèòüñÿ òàì æå, ãäå ïðèãî-
òîâëåííàÿ åäà. Õëåá, ìàñëî è âîäà â íåîáõîäèìûõ êîëè÷åñòâàõ ñîäåðæàòñÿ íà ðà-
áî÷èõ çîíàõ, èìåþùèõñÿ ó êàæäîãî îôèöèàíòà, (îíè ðàçìåùàþòñÿ ïî âñåìó çàëó). 

Ïðè ñàìîîáñëóæèâàíèè âîçìîæíî íåñêîëüêî êîíôèãóðàöèé ëèíèé ðàçäà÷è. 
Ëèíåéíàÿ îáåñïå÷èâàåò óäîáíûé ïðîñòîé äîñòóï è óïîðÿäî÷èâàåò ïîòîê êëèåíòîâ. 
Îäíàêî ïðè òàêîé ïëàíèðîâêå îãðàíè÷èâàåòñÿ ÷èñëî îáñëóæèâàåìûõ ïîñåòèòåëåé 
â îïðåäåëåííûé ïðîìåæóòîê âðåìåíè. Ïðè ëèíåéíîé ïëàíèðîâêå ïðîïóñêíàÿ 
ñïîñîáíîñòü ñèñòåìû îïðåäåëÿåòñÿ äëèíîé ïîìåùåíèÿ. 

Â áîëüøèíñòâå ðåñòîðàíîâ ñ îáñëóæèâàíèåì çà ñòîëèêàìè çîíû îáñëóæèâà-
íèÿ ïðîåêòèðóþòñÿ êàê ÷àñòü îñíîâíîé çîíû ïðèãîòîâëåíèÿ ïèùè. Îäíàêî â êà-
ôå è êàôåòåðèÿõ çîíà îáñëóæèâàíèÿ äîëæíà áûòü îòäåëåíà îò êóõíè. Íóæíû îò-
äåëüíûå ïðîñòðàíñòâà äëÿ ïðèëàâêà (ñòîéêè), äëÿ ïîñåòèòåëåé è äëÿ îôèöèàíòîâ. 
Ðàçìåðû ýòèõ çîí îïðåäåëÿþòñÿ ÷èñëîì ïîñåòèòåëåé, êîòîðûõ ïëàíèðóåòñÿ îá-
ñëóæèâàòü îäíîâðåìåííî, à òàêæå âðåìåíåì, îòïóùåííûì äëÿ îáñëóæèâàíèÿ. 
Ïðè ëèíåéíîé ïëàíèðîâêå êàôåòåðèÿ ëèíèÿ ðàçäà÷è ñïîñîáíà îáñëóæèòü îò äâóõ 
äî äåñÿòè ÷åëîâåê â ìèíóòó, â çàâèñèìîñòè îò èõ âûáîðà è îò êîëè÷åñòâà ïåðñî-
íàëà íà ëèíèè ðàçäà÷è. ×åì áîãà÷å âûáîð è ÷åì ìåíüøå ïåðñîíàëà, òåì ìåíüøå 
ïðîïóñêíàÿ ñïîñîáíîñòü ëèíèè ðàçäà÷è â ìèíóòó. 

Â ïîñëåäíèå ãîäû íà ñìåíó ëèíåéíîé ïëàíèðîâêå êàôåòåðèåâ âñå ÷àùå ïðè-
õîäèò «îñòðîâíàÿ» — êîãäà ðàçíûå êàòåãîðèè áëþä ðàñïîëàãàþòñÿ íà îñòðîâíûõ 
ñòîéêàõ, ÷òî îáåñïå÷èâàåò ñâîáîäíûé ïîäõîä ñî âñåõ ñòîðîí. Ýòà ïëàíèðîâêà íà-
ïîìèíàåò ïðèíÿòóþ â òîðãîâûõ öåíòðàõ è ñïîñîáíà «ïðîïóñêàòü» äî 20 êëèåíòîâ 
â ìèíóòó. 



Еда и напитки: от поставщика до клиента  
 

279 

 

Тест «на один зубок» 8.5 
Снижение отходов равносильно контролю затрат  

 

 

Öåëü èçó÷åíèÿ. Ïðîèëëþñòðèðîâàòü â ïîëüçó çàêóïî÷íûõ ñïåöèôè-
êàöèé, íîðìàòèâíûõ ðåöåïòîâ, ïîêàçàòåëåé âûõîäà ãîòîâîãî áëþäà 
è êîíòðîëÿ çà ðàçìåðîì ïîðöèé â ðàìêàõ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ çà-
òðàòàìè. 
 

Êàæäûé ãîä ðåñòîðàíàì ïðèõîäèòñÿ âûáðàñûâàòü òûñÿ÷è òîíí åäû, 
êîòîðàÿ îò íåïðàâèëüíîãî õðàíåíèÿ ïîðòèòñÿ èëè óòðà÷èâàåò êîí-
äèöèè. Ýòî îçíà÷àåò áîëüøèå íåïðîèçâîäèòåëüíûå çàòðàòû, êîòî-
ðûå äîëæíû áûòü ñâåäåíû ê ìèíèìóìó. Äëÿ ñíèæåíèÿ çàòðàò âàæ-
íû íå òîëüêî ïðàâèëüíî ñîñòàâëåííûå çàêóïî÷íûå ñïåöèôèêàöèè, 
ó÷åò ïîêàçàòåëÿ âûõîäà ïðîäóêòà â ãîòîâîì áëþäå, íîðìàòèâíûå 
ðåöåïòû è êîíòðîëü çà ðàçìåðîì ïîðöèé. Áîëüøîå çíà÷åíèå èìååò 
òàêæå ðà÷èòåëüíîå îáðàùåíèå ñ ïðîäîâîëüñòâåííûìè ïðîäóêòàìè — 
÷òîáû òî, ÷òî çàêóïëåíî, íå ïðèøëîñü áû ïîòîì âûáðàñûâàòü. 

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ñóùåñòâóåò ÷åòûðå ñïîñîáà ðàçìîðàæèâàíèÿ 
çàìîðîæåííûõ ïðîäóêòîâ: â õîëîäèëüíîé óñòàíîâêå èëè ìàëîé õî-
ëîäèëüíîé êàìåðå, ïîä ïðîòî÷íîé õîëîäíîé âîäîé, â ìèêðîâîëíî-
âîé ïå÷è è íåïîñðåäñòâåííî â ïðîöåññå ïðèãîòîâëåíèÿ. Äëÿ îáåñ-
ïå÷åíèÿ ñîõðàííîñòè ïðîäóêòîâ ïèòàíèÿ âûðàáîòàíî îáÿçàòåëüíîå 
ïðàâèëî «÷åòûðåõ ÷àñîâ», ãëàñÿùåå, ÷òî ïðîäóêò íå äîëæåí íàõî-
äèòüñÿ ïðè îïàñíîé òåìïåðàòóðå (îò –40 äî +60ºÑ) äîëüøå ÷åì ÷å-
òûðå ÷àñà (ïî ñîâîêóïíîñòè). 

Ìåíåäæåð ðåñòîðàíà îáÿçàí îðãàíèçîâàòü ñèñòåìó ìîíèòîðèíãà — 
ëèáî èçìåðèòåëüíóþ, ëèáî íàáëþäàþùóþ, ÷òîáû îáåñïå÷èòü ñî-
áëþäåíèå ýòîãî ïðàâèëà. Ïåðâàÿ îñóùåñòâëÿåò ñáîð êîëè÷åñòâåí-
íûõ ïîêàçàòåëåé (âðåìåíè, óðîâíÿ òåìïåðàòóðû), êîòîðûå çàíîñÿò-
ñÿ íà áëàíêè. Äðóãàÿ ñèñòåìà, ïîñòðîåííàÿ íà íàáëþäåíèÿõ, áîëåå 
ñóáúåêòèâíà, ïðåäïîëàãàåò ñåíñîðíûé è âèçóàëüíûé êîíòðîëü; åå 
äàííûå òàêæå ôèêñèðóþòñÿ. Ìåíåäæåðó íàäëåæèò ðåãóëÿðíî àíàëè-
çèðîâàòü è îöåíèâàòü ñîáðàííóþ òàêèì ïóòåì èíôîðìàöèþ, ÷òîáû 
ïðè íåîáõîäèìîñòè ïðèíÿòü ñîîòâåòñòâóþùèå ìåðû. Â ðåçóëüòàòå 
ñàìî ðóêîâîäñòâî ïðåâðàùàåòñÿ â «êîíòðîëüíóþ òî÷êó». 
 
Èñòî÷íèêè: Norton, Char, «You’ve Got to Measure to Manage», Food Manage-
ment, vol. 38, no. 1, January 2003, pp. 58—60. Norton, Char, «Where Are Your 
Critical Points», Restaurant Hospitality, vol. 87, no. 2, pp. 94—96. 

 
Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Ïî÷åìó âàæíî, ÷òîáû íà êîíòðîëüíûõ òî÷-
êàõ âåëèñü çàïèñè? 

 
 

Ëèíåéíàÿ êîíôèãóðàöèÿ ðàçäà÷è òðåáóåò îò 3,1 äî 4,7 êâ. ì ïëîùàäè íà êàæ-
äûé ïîãîííûé ìåòð ðàçäàòî÷íîãî ïðèëàâêà. À äëèíà ïðèëàâêà çàâèñèò îò êîëè÷å-
ñòâà íàèìåíîâàíèé, êîòîðûå íà íåì äîëæíû áûòü âûñòàâëåíû. Äëÿ «îñòðîâíîé» 
ïëàíèðîâêè íåîáõîäèìî îò 5,6 äî 6,2 êâ. ì ïëîùàäè íà ïîãîííûé ìåòð ïðèëàâêà. 
Â îáîèõ ñëó÷àÿõ â ðàñ÷åò ïðèíèìàþòñÿ ïîòðåáíîñòè â ïëîùàäè äëÿ ñàìèõ ïðè-
ëàâêîâ, äëÿ ðàáî÷èõ ìåñò ïåðñîíàëà, ïðîõîäîâ äëÿ ïîñåòèòåëåé è óñòàíîâêè îáî-
ðóäîâàíèÿ áàðà. 



Глава 8 
 

280 

Ïëîùàäü çîíû îáñëóæèâàíèÿ â êàôåòåðèè äîëæíà áûòü óâÿçàíà ñ âìåñòèìî-
ñòüþ îáåäåííîãî çàëà. Â èäåàëå òåìï ïðèáûòèÿ íîâûõ ïîñåòèòåëåé â îáåäåííûé 
çàë äîëæåí ñîâïàäàòü ñ òåìïîì «óáûòèÿ» òåõ, êòî óæå çàâåðøèë òðàïåçó. ×èñëî 
òðåáóåìûõ ïîñàäî÷íûõ ìåñò â îáåäåííîì çàëå ìîæíî îïðåäåëèòü ïî ôîðìóëå 

( / ) 1
m sa

d
m d

N N
N

T T





, 

ãäå Nd  — ÷èñëî ïîñåòèòåëåé â îáåäåííîì çàëå, èëè ÷èñëî ïîñàäî÷íûõ ìåñò;  
Nm  — îáùåå ÷èñëî ïîñåòèòåëåé, êîòîðûõ íàìåðåâàåòñÿ îáñëóæèâàòü êàôåòåðèé;  
Nsa  — ÷èñëî ïîñåòèòåëåé â çîíå îáñëóæèâàíèÿ;  
Tm  — âðåìÿ íà åäó;  
Td  — âðåìÿ, ïðîâåäåííîå ïîñåòèòåëåì â îáåäåííîì çàëå. 
 

Ðàçäàòî÷íûé ïðèëàâîê â êàôåòåðèÿõ ðàçìåùàþò êàê ìîæíî áëèæå ê çîíå 
ïðèãîòîâëåíèÿ ïèùè. Ýòî ïîçâîëÿåò áûñòðî ïîïîëíÿòü âûêëàäêó áëþä íà ïðè-
ëàâêå. Äåñåðòû îáû÷íî ðàçìåùàþò â ñàìîì íà÷àëå ïðèëàâêà, à ãîðÿ÷èå áëþäà — 
â êîíöå. Ýòî íå òîëüêî ïðåäîòâðàùàåò ñèëüíîå îñòûâàíèå ãîðÿ÷èõ áëþä, íî ïî-
çâîëÿåò òàêæå óâåëè÷èòü ïðîäàæè õîëîäíûõ, ìèìî êîòîðûõ ïîñåòèòåëü ñëåäóåò, 
äâèãàÿñü âäîëü ïðèëàâêà. Åñëè âûêëàäêó áëþä íà÷àòü ñ ãîðÿ÷åãî, êëèåíò ìîæåò 
ðåøèòü, ÷òî åìó ýòîãî âïîëíå äîñòàòî÷íî, è ïðîèãíîðèðóåò õîëîäíûå áëþäà è 
äåñåðòû. 

Порционный контроль 

Ïîñëåäíèé ýòàï â ïðîöåññå êîíòðîëÿ — îáåñïå÷åíèå ïðàâèëüíîãî ðàçìåðà ïîð-
öèé. Ñàìûé ïðîñòîé ñïîñîá — îòìåðèâàòü è íàêëàäûâàòü ïèùó ïðèáîðàìè îäíî-
ãî è òîãî æå ñòàíäàðòíîãî ðàçìåðà â ïîñóäó ñòàíäàðòíîãî ðàçìåðà. Ðå÷ü èäåò î 
ñòàíäàðòíûõ ñåðâèðîâî÷íûõ ëîæêàõ, ëîïàòêàõ, ïðèáîðîâ äëÿ ðàçðåçàíèÿ, ñëàéñå-
ðîâ è ïð. Äëÿ íåêîòîðûõ áëþä, íàïðèìåð ñýíäâè÷åé, ñëåäóåò ïðåäóñìîòðåòü ïðè-
ãîòîâëåíèå êàæäîé ïîðöèè èíäèâèäóàëüíî, ñ âçâåøèâàíèåì25. 

ПОСУДОМОЕЧНЫЙ ЦЕХ 

Êàê ïðàâèëî, ýòó çîíó îòäåëÿþò îò îñòàëüíûõ è îòâîäÿò åé õîðîøî îñâåùåííîå, 
õîðîøî ïðîâåòðèâàåìîå è âåíòèëèðóåìîå ïîìåùåíèå. Ïîë âûñòèëàþò çâóêîèçî-
ëèðóþùåé ïëèòêîé, ÷òîáû íåèçáåæíûé øóì îò ýòîé îïåðàöèè íå ðàçíîñèëñÿ ïî 
âñåé êóõíå. Â çàâèñèìîñòè îò ðàçìåðà è êîëè÷åñòâà èñïîëüçóåìîé ïîñóäû çàêó-
ïàþò ïîñóäîìîå÷íûå ìàøèíû îïðåäåëåííîãî ðàçìåðà è ìîùíîñòè. 

Äëÿ ìûòüÿ ñòåêëÿííîé ïîñóäû ÷àñòî âûäåëÿþò îòäåëüíîå ìåñòî. Ñïåöèàëüíûå 
ìîþùèå äîáàâêè ïîçâîëÿþò äî áëåñêà îòìûâàòü áîêàëû è ïðî÷åå ñòåêëî, îñîáåí-
íî åñëè çàãðóæàòü èõ â ìîå÷íóþ ìàøèíó ñðàçó ïîñëå ñìåíû âîäû. 

Ðàçìåð ýòîé ôóíêöèîíàëüíîé çîíû çàâèñèò îò îáúåìà ïîñóäû, êîòîðóþ íàäî 
ïåðåìûòü, è êîëè÷åñòâà âðåìåíè, îòâåäåííîãî íà ýòó îïåðàöèþ. Íåêîòîðûå çàâå-
äåíèÿ ðàñïîëàãàþò áîëüøèì çàïàñîì ñòîëîâîé ïîñóäû è êóõîííîé óòâàðè, ïîýòî-
ìó ïðîñòî ñêëàäûâàþò ãðÿçíóþ è èñïîëüçîâàííóþ ïîñóäó, êîòîðóþ ìîå÷íûé öåõ 
îáðàáàòûâàåò â óñòàíîâëåííóþ ÷àñòü äíÿ, íàïðèìåð áëèæå ê íî÷è, ÷òîáû ñýêî-
íîìèòü íà ïëàòå çà ýëåêòðè÷åñòâî, à òàêæå ñîçäàòü ðàâíîìåðíóþ çàãðóçêó ïåðñî-
íàëà è èçáåæàòü ïèêîâûõ íàãðóçîê. Â äðóãèõ çàâåäåíèÿõ â öåëÿõ ýêîíîìèè çàòðàò 
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«ïàðê» ïîñóäû ñâåäåí ê ìèíèìóìó, è ìîå÷íûé öåõ îáÿçàí íåìåäëåííî ìûòü âñþ 
ïîñòóïàþùóþ ïîñóäó, ÷òîáû âåðíóòü åå â äðóãèå ôóíêöèîíàëüíûå çîíû ïðÿìî â 
ýòó æå ñìåíó. 

Â ìîå÷íîì öåõå ïîñóäó ñíà÷àëà îñâîáîæäàþò îò îñòàòêîâ ïèùè, çàòåì îáðàáà-
òûâàþò íàèáîëåå çàãðÿçíåííûå ìåñòà ñïåöèàëüíûìè ìîå÷íûìè ñðåäñòâàìè, ïî-
òîì ñêëàäûâàþò, çàãðóæàþò â ìîå÷íûå ìàøèíû, à ïîñëå âûãðóæàþò. Îáîðóäîâà-
íèå ñëåäóåò ðàçìåùàòü â ïîðÿäêå, ñîîòâåòñòâóþùåì ïîñëåäîâàòåëüíîñòè òåõíîëî-
ãè÷åñêèõ îïåðàöèé. Ñíà÷àëà â ìîå÷íóþ ìàøèíó çàãðóæàþò ñòåêëî, çàòåì ñòîëî-
âûå ïðèáîðû, ïîòîì òàðåëêè, à â ñàìîì êîíöå — êàñòðþëè, ñêîâîðîäêè, ïðîòèâ-
íè è ïðî÷óþ êóõîííóþ ïîñóäó. 

 

 

Тест «на один зубок» 8.6 
Путь наверх: Грэг Дэвидсон  

 

 

 

Â 2003 ã. òîëüêî ÷òî îòêðûâøèéñÿ ðåñòîðàí÷èê Crimson ñòóïèë íà 
äîëãèé òåðíèñòûé ïóòü òðóäíîñòåé, êîòîðûå â ïåðâûé ãîä æèçíè 
ïåðåæèâàþò âñå íîâûå çàâåäåíèÿ îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ. Âëàäåëü-
öû, Ãðýã Äýâèäñîí (Greg Davidson) è åãî æåíà, èñïûòàëè ýòî íà 
ñâîåì ãîðüêîì îïûòå. «Îäíî èç ñàìûõ áîëüøèõ ïîòðÿñåíèé â ýòîì 
äåëå — âäðóã îñîçíàòü, íàñêîëüêî ìàëî ñîáûòèÿ ïîääàþòñÿ êîíòðî-
ëþ. Íèêîãäà áû íå ïîäóìàë, ÷òî ñèòóàöèÿ ìîæåò ñòàòü òàêîé íå-
ïðåäñêàçóåìîé. Èíîãäà îò áåçíàäåæíîñòè ÿ ïðèõîäèë â ãëóáîêîå 
îò÷àÿíèå! Ýòî âñå ðàâíî ÷òî óïðàâëÿòü àâòîìîáèëåì ñî ñâÿçàííûìè 
çà ñïèíîé ðóêàìè» — òàê Äýâèäñîí îïèñûâàë ïîëîæåíèå, â êîòî-
ðîì îêàçàëèñü îíè ñ æåíîé â ïåðâîå âðåìÿ. 

Âñå, îäíàêî, îêàçàëîñü íå òàê óæ ïëîõî, êàê âûãëÿäåëî âíà÷àëå. 
Äýâèäñîíû òðóäèëèñü íå ïîêëàäàÿ ðóê, è ïîñòåïåííî ïðèõîäèëè 
îïûò è ìóäðîñòü; îáùèå èñïûòàíèÿ åùå áîëüøå óêðåïèëè èõ è áåç 
òîãî áåçîáëà÷íûé áðàê. Ýòî îñîáåííî ÷óâñòâóåòñÿ ïî òîìó, êàê Ãðýã 
Äýâèäñîí îòçûâàåòñÿ îá èõ ðàáîòå â ðåñòîðàíå Crimson — îí íàçû-
âàåò ýòî «òðóä ëþáâè». 

Crimson — ìàëåíüêèé ðåñòîðàí, è òàêîâû æå åãî èíâåñòîðû: 
îíè íå ñâÿçàíû ñ áîëüøèì áèçíåñîì, ñðåäè íèõ íåò ïðåäñòàâèòåëåé 
òðàíñíàöèîíàëüíîãî êàïèòàëà. È êîãäà èíâåñòîðû íå â ñîñòîÿíèè 
ïðåäîñòàâèòü òàê íåîáõîäèìûå çàâåäåíèþ íàëè÷íûå, Äýâèäñîíû íå 
êîëåáëÿñü îáðàùàþòñÿ ê ñâîåìó è áåç òîãî èçðÿäíî ïîõóäåâøåìó 
ñ÷åòó. È õîòÿ ôèíàíñîâàÿ ñèòóàöèÿ âñå åùå îñòàâëÿåò æåëàòü ëó÷-
øåãî, Äýâèäñîíû óòâåðæäàþò, ÷òî, ñ òî÷êè çðåíèÿ êëèåíòîâ, â çà-
âåäåíèè âñå îòëè÷íî. Ýòî î÷åâèäíî õîòÿ áû ïî òîìó, ÷òî ïîñëå 
òðàïåçû ãîñòè ïîêèäàþò ðåñòîðàí ñ÷àñòëèâûìè è äîâîëüíûìè. Êàê 
ãîâîðèò Äýâèäñîí, «â ñòåíàõ íàøåãî ðåñòîðàíà âñå ñêëàäûâàåòñÿ 
óñïåøíî. Îñòàåòñÿ òîëüêî ïðèäóìàòü, êàê ïðèâëå÷ü ê íàì ïîáîëüøå 
ïîñåòèòåëåé». 
 

Èñòî÷íèê: Davidson, Greg, «Back in Back, But Crimson Had a Tough Ist Year», 
Nation’s Restaurant News, vol. 38, no. 7, February 16, 2004, p. 58. 
 

Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Ãðýã Äýâèäñîí ãîâîðèò, ÷òî óïðàâëÿòü íî-
âûì ðåñòîðàíîì — âñå ðàâíî ÷òî âåñòè àâòîìîáèëü ñî ñâÿçàííûìè 
çà ñïèíîé ðóêàìè». Êàê âû äóìàåòå, ïî÷åìó îí èñïîëüçóåò òàêîå 
ñðàâíåíèå? 
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Îñîáîå âíèìàíèå íàäî óäåëèòü îðãàíèçàöèè ïîòîêà ñòîëîâîé ïîñóäû ìåæäó 
ìîå÷íûì öåõîì, êóõíåé è çàëîì. Îáû÷íî ïîìîùíèêè îôèöèàíòà ïðèíîñÿò åå íà 
áîëüøèõ ïîääîíàõ. ×èñòàÿ ïîñóäà ïîñòóïàåò ëèáî íà êóõíþ, ëèáî ïðÿìî â çàë äëÿ 
ñåðâèðîâêè ñòîëà. Ïîëåçíîå ðåøåíèå — ñòåëëàæè íà êîëåñèêàõ äëÿ ïîñóäû è ñòî-
ëîâîãî ñòåêëà; èõ ìîæíî ïåðåêàòûâàòü èç îäíîé ôóíêöèîíàëüíîé çîíû â äðóãóþ. 

Зона мойки котлов и противней 

Ðàçìåð ïëîùàäè è õàðàêòåð ïëàíèðîâêè ýòîé çîíû çàâèñÿò îò îáùåãî îáúåìà êó-
õîííîé ïîñóäû, êîòîðóþ íàäî ìûòü, è îò ðàçìåðà îòäåëüíûõ ïðîòèâíåé è/èëè 
êîòëîâ. Êðîìå òîãî, ó÷èòûâàåòñÿ òàêæå ÷èñëî ìîéùèêîâ êîòëîâ. Åñëè îäèí ðà-
áîòíèê äîëæåí ìûòü è ñòîëîâóþ ïîñóäó, è êàñòðþëè ñ êîòëàìè, íà ìîéêå äîëæíî 
áûòü ïðåäóñìîòðåíî ñïåöèàëüíîå ìåñòî äëÿ ñáîðà ãðÿçíûõ êàñòðþëü è êîòëîâ, 
ïîñêîëüêó ìîéêà ïîñóäû äëÿ çàëà áîëåå ïðèîðèòåòíà è äîëæíà îñóùåñòâëÿòüñÿ 
ïðåæäå äðóãèõ îïåðàöèé. Êðóïíûå çàâåäåíèÿ ïîçâîëÿþò ñåáå çàêóïàòü ñïåöèàëü-
íûå ìàøèíû äëÿ ìîéêè êîòëîâ, êàñòðþëü è ïðî÷åé êóõîííîé ïîñóäû, ÷òî ýôôåê-
òèâíåå òðàäèöèîííûõ ìîå÷íûõ âàíí. 

ЗОНА СБОРА МУСОРА 

Îðãàíèçàöèÿ è êîíêðåòíûå òðåáîâàíèÿ ê çîíå ñáîðà ìóñîðà çàâèñÿò îò òàêèõ 
ôàêòîðîâ, êàê êîëè÷åñòâî «ïðîèçâîäèìîãî» áóìàæíîãî è ïëàñòèêîâîãî ìóñîðà îò 
ðàñïàêîâêè ïîñòóïàþùèõ ïðîäóêòîâ, êîíñåðâíûõ áàíîê è ïðî÷åãî; îò ñòîèìîñòè 
óòèëèçàöèè ìóñîðà, à òàêæå îò òðåáîâàíèé ìåñòíîãî çàêîíîäàòåëüñòâà. 

Ñóùåñòâóåò íåñêîëüêî ñïîñîáîâ óòèëèçàöèè ìóñîðà: ïðåññîâàíèå, ñæèãàíèå, 
èçìåëü÷åíèå â êðîøêó è èçìåëü÷åíèå â ïóëüïó26. Ïðè áîëüøîì îáúåìå ïðîäóöè-
ðóåìîãî ìóñîðà óäîáíåå âñåãî èñïîëüçîâàòü ïðåññîâàíèå. Ýòî óìåíüøàåò îáúåì è 
óïëîòíÿåò ìóñîð, óïðîùàÿ çàäà÷ó åãî âûâîçà. Íàäî òîëüêî íàëàäèòü ïðåññ-
êîìïàêòîð äëÿ ïðîèçâîäñòâà îïòèìàëüíîãî ðàçìåðà ìóñîðíûõ áðèêåòîâ. Âàðèàíò 
óòèëèçàöèè îòõîäîâ ñæèãàíèåì ìîæåò áûòü ýêîíîìè÷åñêè íåïðèåìëåì èç-çà îã-
ðàíè÷åíèé â ìåñòíîì çàêîíîäàòåëüñòâå. 

Âî ìíîãèõ ìóíèöèïàëüíûõ îáðàçîâàíèÿõ àäìèíèñòðàòèâíûå ïðàâèëà íå ïðå-
ïÿòñòâóþò òàêîìó ñïîñîáó óòèëèçàöèè, êàê èçìåëü÷åíèå ìóñîðà. Îäíàêî ìîãóò 
âîçíèêàòü ïðîáëåìû ñ âåùåñòâàìè, êîòîðûå íå ðàçëàãàþòñÿ ìèêðîîðãàíèçìàìè, 
ïîýòîìó äàííûé ñïîñîá óòèëèçàöèè âî ìíîãèõ ìóíèöèïàëüíûõ òåððèòîðèÿõ çà-
ïðåùåí. Ïîñëåäíèé ñïîñîá óòèëèçàöèè ïðåäïîëàãàåò èçìåëü÷åíèå ìóñîðà â æèä-
êóþ êàøèöó ïðè ïîìîùè ìîùíûõ ìåëüíèö-ìóñîðîäðîáèëîê, ðàáîòàþùèõ íà 
îáîðîòíîé âîäå. Îäíàêî ýòîò ñïîñîá íåïðèãîäåí äëÿ ñòåêëà è ìåòàëëà. 
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Sysco Corporation http://www.sysco.com/ 
ARAMARK Corporation http://www.aramark.com/ 
Canteen Vending Company http://www.canteen.com/ 
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ОБОРУДОВАНИЕ И ИНТЕРЬЕР КУХНИ:  

ВЫБОР, СОДЕРЖАНИЕ  
И ЭНЕРГОПОТРЕБЛЕНИЕ  

 

 
 

Ïðèãîòîâèòü êóøàíüå òàê, ÷òîáû âû íàñëàäèëèñü ïåðâûì êóñêîì,  
ñïîñîáåí ëþáîé, äàæå íåïîâàð, íî ïðèãîòîâèòü òàê, ÷òîáû âû ñìàêîâàëè  

è ïîñëåäíèé êóñîê òîæå, ñïîñîáåí òîëüêî íàñòîÿùèé øåô. 
 

Ôðàíñóà Ìèíî, ðåäàêòîð Michelin Guide 

Ц е л и   и з у ч е н и я  

Èçó÷èâ ãëàâó, âû ñìîæåòå: 
1 Óêàçàòü, êàêèìè ñîîáðàæåíèÿìè ñëåäóåò ðóêîâîäñòâîâàòüñÿ ïðè âûáîðå 

êóõîííîãî îáîðóäîâàíèÿ 

2 Âûäåëèòü áàçîâûå òèïû îáîðóäîâàíèÿ, íåîáõîäèìûå ðåñòîðàííîé êóõíå 

3 Ñðàâíèòü îòíîñèòåëüíûå ïðåèìóùåñòâà ðàçíûõ ìàòåðèàëîâ äëÿ âíóòðåí-

íåé îòäåëêè ïîìåùåíèÿ êóõíè è ðàçíûõ êîíñòðóêöèé êóõîííîãî îáîðó-

äîâàíèÿ 

4 Îáúÿñíèòü ñìûñë íàèáîëåå âàæíûõ ïîíÿòèé èç îáëàñòè î÷èñòêè è òåõíè-

÷åñêîãî îáåñïå÷åíèÿ êóõîííîãî îáîðóäîâàíèÿ 

5 Ñàìîñòîÿòåëüíî ðàçðàáîòàòü îáùóþ ïðîãðàììó ýôôåêòèâíîãî ðåãóëèðî-

âàíèÿ ýíåðãîïîòðåáëåíèÿ 
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ВЫБОР ТЕХНОЛОГИЧЕСКОГО ОБОРУДОВАНИЯ 

Общие соображения 

Ïðè âûáîðå òåõíîëîãè÷åñêîãî îáîðóäîâàíèÿ äëÿ êóõíè ðóêîâîäñòâóþòñÿ ðÿäîì îñíî-
âîïîëàãàþùèõ ôàêòîðîâ1, ê êîòîðûì îòíîñÿòñÿ ìîùíîñòü îáîðóäîâàíèÿ, ìàñøòàá 
ïîòðåáíîñòåé â íåì, çàòðàòû íà ïðèîáðåòåíèå è ñîäåðæàíèå, ôóíêöèîíàëüíûå îñî-
áåííîñòè, à òàêæå ñîîòâåòñòâèå ñàíèòàðíûì íîðìàì è íîðìàì áåçîïàñíîñòè. 
 

Ìîùíîñòü îáîðóäîâàíèÿ    Ïðåæäå ÷åì ðåøàòü, êàêèå òèïû îáîðóäîâàíèÿ è â êà-
êîì êîëè÷åñòâå ïðèîáðåñòè äëÿ ðåñòîðàííîé êóõíè, î÷åíü âàæíî îïðåäåëèòü, êà-
êîé äîëæíà áûòü ìîùíîñòü êàæäîãî àãðåãàòà. Åñëè îøèáèòüñÿ â ìåíüøóþ ñòîðî-
íó, íà êóõíå áóäóò ïåðèîäè÷åñêè âîçíèêàòü çàäåðæêè è çàòîðû; ïðè çàâûøåííîì 
ðàñ÷åòå ðåñòîðàí ïîòðàòèò íåîïðàâäàííî ìíîãî ñðåäñòâ íà îáîðóäîâàíèå, êîòîðîå 
íå áóäåò èñïîëüçîâàòüñÿ íà ïîëíóþ ìîùíîñòü. 

Ïîòðåáíîñòü â ìîùíîñòÿõ ìîæíî îïðåäåëèòü ñëåäóþùèì îáðàçîì2. 
1. Ïðîàíàëèçèðîâàòü êàæäîå íàèìåíîâàíèå ìåíþ â öåëÿõ îïðåäåëåíèÿ, êàêîå 

êîëè÷åñòâî ïîðöèé ñëåäóåò ãîòîâèòü äëÿ êàæäîãî âðåìåíè ñóòîê. Åñëè ìå-
íþ ìåíÿåòñÿ åæåäíåâíî, ïðèäåòñÿ äåëàòü ðàñ÷åò äëÿ âûáîðêè èç íåñêîëü-
êèõ íàèìåíîâàíèé. 

2. Îïðåäåëèòü ðàçìåð ïîðöèè êàæäîãî íàèìåíîâàíèÿ. 
3. Îïðåäåëèòü îáùèé îáúåì ïèùè äëÿ êàæäîãî âðåìåíè ñóòîê ïóòåì óìíîæå-

íèÿ çàïëàíèðîâàííîãî ÷èñëà ïîðöèé êàæäîãî áëþäà íà ðàçìåð ïîðöèè. 
4. Äëÿ êàæäîãî áëþäà îïðåäåëèòü ñïîñîá ïðèãîòîâëåíèÿ è íàáîð èñõîäíûõ 

êîìïîíåíòîâ. Â çàâèñèìîñòè îò êîíöåïöèè è ñòèëÿ çàâåäåíèÿ áëþäà ìîãóò 
ãîòîâèòüñÿ òîëüêî ïîä çàêàç èëè âïðîê íåáîëüøèìè ïàðòèÿìè, èëè çàáëà-
ãîâðåìåííî áîëüøèìè ïàðòèÿìè, èëè ÷àñòè÷íî ãîòîâèòüñÿ ñ îêîí÷àòåëüíîé 
«äîâîäêîé» ïî ìåðå ïîñòóïëåíèÿ çàêàçîâ. Ñëåäóåò ïðèíÿòü âî âíèìàíèå 
òàêæå âðåìÿ, òðåáóåìîå äëÿ ïðèãîòîâëåíèÿ, à òàêæå ïðèìåðíî îïðåäåëèòü, 
â êàêîå âðåìÿ ñóòîê óäîáíåå âñåãî ãîòîâèòü êàæäîå áëþäî. Â ðàçíîå âðåìÿ 
ñóòîê îäíî è òî æå îáîðóäîâàíèå ìîæíî èñïîëüçîâàòü äëÿ ïðèãîòîâëåíèÿ 
íåñêîëüêèõ íàèìåíîâàíèé. 

5. Îïðåäåëèòü ïðèìåðíûé îáúåì áëþä, êîòîðûå ãîòîâÿòñÿ «â êîòëå», íå ïîð-
öèîííî. ×åì ìåíüøå îáúåì ïàðòèè è ÷åì ÷àùå îíè ãîòîâÿòñÿ, òåì ìåíü-
øåé ìîùíîñòüþ îáîðóäîâàíèÿ ìîæíî îáîéòèñü è òåì, êñòàòè, ñâåæåå áóäåò 
ãîòîâîå áëþäî. 

6. Äëÿ áëþä, êîòîðûå ãîòîâÿòñÿ òîëüêî ïîä çàêàç, ñëåäóåò îïðåäåëèòü, ñêîëüêî 
ïîðöèé êàæäîãî ïðèäåòñÿ ãîòîâèòü â êàæäûé ïåðèîä ñóòîê. Ðàñ÷åò îñíîâàí 
íà ïðîãíîçèðóåìîì ÷èñëå êëèåíòîâ â êàæäîå âðåìÿ ñóòîê, íà èõ êóëèíàð-
íûõ ïðåäïî÷òåíèÿõ, à òàêæå íà âðåìåíè èõ îáû÷íîãî ïîñåùåíèÿ. 

7. Ñîñòàâèâ ïðåäñòàâëåíèå îá îáùåé òðåáóåìîé ìîùíîñòè òåõíîëîãè÷åñêîãî 
îáîðóäîâàíèÿ, ñëåäóåò ïðîñìîòðåòü êàòàëîãè ïîñòàâùèêîâ è âûáðàòü îáî-
ðóäîâàíèå, ïîäõîäÿùåå äëÿ ìàñøòàáà îïåðàöèé ðåñòîðàíà. Íåêîòîðûå âèäû 
îáîðóäîâàíèÿ âûáèðàþò ïî êîëè÷åñòâó è ðàçìåðàì êóõîííîé ïîñóäû, êîòî-
ðàÿ äëÿ íèõ ïîäõîäèò. Â ýòîì ñëó÷àå îáùåå êîëè÷åñòâî ïîðöèé áëþäà, äëÿ 
ïðèãîòîâëåíèÿ êîòîðîãî ïðåäíàçíà÷àåòñÿ êîíêðåòíîå îáîðóäîâàíèå, ñëåäó-
åò ðàçäåëèòü íà êîëè÷åñòâî ïîðöèé, ïîìåùàþùèõñÿ â åìêîñòè, íà êîòîðóþ 
ðàññ÷èòàí äàííûé àãðåãàò, — è òîãäà ïîëó÷èòñÿ åãî ìîùíîñòü «â ïðîòèâíÿõ 
èëè ñêîâîðîäàõ». Ïîÿñíèì íà ïðèìåðå. Ïðåäïîëîæèì, äëÿ äóõîâîãî øêàôà 
ïðåäíàçíà÷åíû ïðîòèâíè ðàçìåðîì 18 ½ 26 äþéìîâ. ×òîáû îïðåäåëèòü, 
ñêîëüêî ñòàíäàðòíûõ ïîðöèé áëþäà (íàïðèìåð, ïèðîãà èëè òóøåíîãî ìÿñà) 
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ìîæíî ïðèãîòîâèòü íà òàêîì ïðîòèâíå, íàäî ðàçäåëèòü íà ýòî ÷èñëî îáùåå 
êîëè÷åñòâî ïîðöèé ïèðîãà, êîòîðûå ñëåäóåò ïðèãîòîâèòü, ñêàæåì, â ïåðèîä 
ëàí÷à. Âû ïîëó÷èòå ÷èñëî ïðîòèâíåé, êîòîðûå íóæíû äëÿ ïðèãîòîâëåíèÿ 
ïèðîãà â íóæíûõ êîëè÷åñòâàõ â êàæäûé ïåðèîä ñóòîê. Ðóêîâîäñòâóÿñü òà-
êèì ðàñ÷åòîì, âû ëåãêî ïîäáåðåòå äóõîâîé øêàô íóæíîé ìîùíîñòè. 

 

 

Тест «на один зубок» 9.1 
Горячая концепция: Технологические новшества  
в ресторане  

 

 

 

Ðåñòîðàííàÿ èíäóñòðèÿ, êàê èçâåñòíî, íå ñëèøêîì ðàñòîðîïíà â îñ-
âîåíèè íîâûõ òåõíîëîãè÷åñêèõ äîñòèæåíèé. Òåì íå ìåíåå âîçðîñøàÿ 
âçûñêàòåëüíîñòü êëèåíòîâ è îñòðîòà êîíêóðåíöèè âûíóæäàþò ðåñòî-
ðàíû ïåðåìåíèòü îòíîøåíèå ê íîâûì òåõíîëîãèÿì, è ïðåæäå âñåãî 
ïîòîìó, ÷òî îíè ïîçâîëÿþò óñîâåðøåíñòâîâàòü îáîðóäîâàíèå â èíòå-
ðåñàõ îáåñïå÷åíèÿ ýêîíîìèè çàòðàò, íåèçìåííîñòè êà÷åñòâà áëþä, 
ýôôåêòèâíîñòè è áåçîïàñíîñòè îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ. 

Íîâûå òåõíîëîãèè îòêðûâàþò äîðîãó ê óñîâåðøåíñòâîâàííîìó 
èíòåðàêòèâíîìó êóõîííîìó îáîðóäîâàíèþ, àäðåñîâàííîìó ñåêòîðó 
ôàñòôóäà. Íîâîå îáîðóäîâàíèå ðåâîëþöèîíèçèðóåò êóõíþ çàâåäå-
íèé ôàñòôóäà áëàãîäàðÿ ñóùåñòâåííîìó óìåíüøåíèþ ãàáàðèòíîñòè 
ïðè ñîõðàíåíèè è äàæå ïîâûøåíèè ïðîèçâîäèòåëüíîñòè, ïîâûøå-
íèþ óðîâíÿ áåçîïàñíîñòè ðàáî÷èõ ìåñò è ñîêðàùåíèþ ÷èñëåííîñòè 
ïåðñîíàëà. Òåõíîëîãè÷åñêîå ñîâåðøåíñòâîâàíèå óæå êîñíóëîñü òà-
êèõ âèäîâ îáîðóäîâàíèÿ, êàê õîëîäèëüíûå êàìåðû, ãðèëè è îáæà-
ðî÷íûå àïïàðàòû, ôðèòþðíèöû. 

Òàê, óñîâåðøåíñòâîâàííûå èíòåðàêòèâíûå õîëîäèëüíûå óñòàíîâêè 
îáîðóäîâàíû ñèñòåìîé ïðîãðàììèðîâàíèÿ, êîòîðàÿ ïîçâîëÿåò ïîäàâàòü 
àêóñòè÷åñêèå è âèçóàëüíûå ñèãíàëû, åñëè òåìïåðàòóðà â õîëîäèëüíîé 
êàìåðå ïåðåõîäèò â óãðîæàþùèé ñîõðàííîñòè ïðîäóêòîâ äèàïàçîí. 
Íîâûå òåõíîëîãèè ïîçâîëÿþò ïðèäàòü àãðåãàòàì äëÿ ïðèãîòîâëåíèÿ 
ïèùè ðàçìåð, îïòèìàëüíûé äëÿ òðåáîâàíèé êîíêðåòíîãî çàêàç÷èêà, è 
ñãëàäèòü îñòðîòó âå÷íîé ïðîáëåìû äåôèöèòà ïëîùàäåé. Áëàãîäàðÿ 
íîâûì òåõíîëîãèÿì êóõíÿ ñòàíåò, ÷òî íàçûâàåòñÿ, êðóòîé. 

Òàê, âåðòèêàëüíûé ãðèëü ïîçâîëÿåò ïðèíöèïèàëüíî èçìåíèòü 
òðàäèöèîííûé ñïîñîá ïðèãîòîâëåíèÿ ãàìáóðãåðîâ: ïîëóôàáðèêàòû 
ïðÿìî èç ìîðîçèëüíîé êàìåðû çàãðóæàþòñÿ íà ëåíòó êîíâåéåðà, 
îòïðàâëÿþùóþ èõ â çîíó ïðèãîòîâëåíèÿ. Òàêæå ðàçðàáîòàíà è óñî-
âåðøåíñòâîâàííàÿ àâòîìàòè÷åñêàÿ ôðèòþðíèöà, óïðàâëÿåìàÿ ðîáî-
òîì, êîòîðûé  àâòîìàòè÷åñêè ðåãóëèðóåò òåìïåðàòóðó ôðèòþðà, äî-
çèðóåò ñîëü è ïàêóåò ãîòîâîå áëþäî, íàïðèìåð êàðòîôåëü ôðè. Òà-
êàÿ àâòîôðèòþðíèöà — íåñîìíåííî, øàã âïåðåä ïî ñðàâíåíèþ ñî 
ñòàðîé ñèñòåìîé îáæàðêè îòäåëüíûìè ïàðòèÿìè. Ê òîìó æå áëþäî 
âñåãäà áóäåò ñâåæåïðèãîòîâëåííûì. 
 

Èñòî÷íèê: Frumpkin, Paul, «Never Fear, New Gear: Brave New World of Inter-
active Eauipment, Robotics Offers Relief for Harried Operators», April 14, 2004, 
www.nrn.com/equipment/ 
 

Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Êàêèå âûãîäû ðåñòîðàòîðó ñóëèò ÷óòêîå 
âíèìàíèå ê îòðàñëåâûì òåõíîëîãè÷åñêèì íîâøåñòâàì? 
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Ïîòðåáíîñòü â îáîðóäîâàíèè    Ïîêà îáîðóäîâàíèå íå ïîòðåáóåòñÿ, íåò ñìûñëà 
ïîêóïàòü åãî èëè áðàòü â àðåíäó, âåðíî? À ÷òî òàêîå ïîòðåáíîñòü â îáîðóäîâà-
íèè? Ïîÿñíèì. Îáîðóäîâàíèå ñ÷èòàåòñÿ «òðåáóþùèìñÿ», åñëè îíî ñïîñîáíî ïî-
âûñèòü êà÷åñòâî ïðèãîòîâëÿåìîé ïèùè, îáåñïå÷èòü ýêîíîìèþ èñõîäíûõ ïðîäóê-
òîâ è/èëè ðàñõîäû íà îïëàòó òðóäà, ïîçâîëÿÿ ïðîèçâîäèòü áîëüøåå êîëè÷åñòâî 
êîíå÷íîãî ïðîäóêòà, è/èëè ñïîñîáñòâóåò ïîâûøåíèþ ïðèáûëüíîñòè ïðîèçâîäñò-
âåííûõ îïåðàöèé çàâåäåíèÿ3. 

Â çàâèñèìîñòè îò ïîòðåáíîñòè òåõíîëîãè÷åñêîå îáîðóäîâàíèå êëàññèôèöèðó-
åòñÿ êàê êðèòè÷åñêè íåîáõîäèìîå, ÷àñòî èñïîëüçóåìîå è áàçîâîå4. Íà îñíîâå òà-
êîé êëàññèôèêàöèè ìîæíî ðàññòàâèòü ïðèîðèòåòû â ïðèîáðåòåíèè îáîðóäîâàíèÿ 
ïðè îãðàíè÷åííîñòè íàëè÷íûõ äåíåæíûõ ñðåäñòâ. 
 
Çàòðàòû íà ïðèîáðåòåíèå è ñîäåðæàíèå    Ïðèîáðåòåíèå åäèíèöû îáîðóäîâàíèÿ 
ñâÿçàíî ñ öåëûì íàáîðîì çàòðàò — ýòî çàòðàòû íà ñîáñòâåííî ïîêóïêó, óñòàíîâ-
êó, ñòðàõîâàíèå, ðåìîíò è îáñëóæèâàíèå, ýêñïëóàòàöèþ è îáåñïå÷åíèå ðàáîòû5. 

Â õîäå àíàëèçà çàòðàò íà åäèíèöó îáîðóäîâàíèÿ êîíêðåòíîãî òèïà ñëåäóåò 
ó÷èòûâàòü è çàòðàòû íà îïëàòó òðóäà ðàáîòíèêà, êîòîðûé áóäåò åãî èñïîëüçîâàòü. 
Òàê, ïðèäåòñÿ ñîïîñòàâèòü çàòðàòû íà ïîêóïêó ïðåäâàðèòåëüíî îáðàáîòàííûõ 
îâîùåé ñ çàòðàòàìè íà ïðèîáðåòåíèå è ýêñïëóàòàöèþ ìàøèíû äëÿ èõ î÷èñòêè è 
åùå ïðèïëþñîâàòü çàòðàòû íà îïëàòó òðóäà ñîîòâåòñòâóþùåãî ðàáîòíèêà çåëåííî-
ãî öåõà. 

 
Ìàõìóä Õàí (Mahmood Khan) ïðåäëîæèë ðàñ÷åò öåííîñòè åäèíèöû êóõîííî-

ãî îáîðóäîâàíèÿ ïî ñëåäóþùåé ôîðìóëå6: 

( )

( )

L A B
H

C L D E F G




   
, 

ãäå H — ðàññ÷èòûâàåìàÿ öåííîñòü îáîðóäîâàíèÿ;  
L — îæèäàåìûé ñðîê ýêñïëóàòàöèè â ãîäàõ;  
A — îáåñïå÷èâàåìàÿ ãîäîâàÿ ýêîíîìèÿ íà çàòðàòàõ íà òðóä;  
B — ãîäîâàÿ ýêîíîìèÿ íà ìàòåðèàëàõ;  
C — çàòðàòû íåïîñðåäñòâåííî íà îáîðóäîâàíèå, âêëþ÷àÿ åãî óñòàíîâêó;  
D — ãîäîâàÿ ñòîèìîñòü ýëåêòðî- è âîäîïîòðåáëåíèÿ;  
E — ãîäîâàÿ ñòîèìîñòü îáñëóæèâàíèÿ è ðåìîíòà;  
F — ãîäîâîé ïðîöåíò îò ñðåäñòâ, èçðàñõîäîâàííûõ íà ïîêóïêó îáîðóäîâàíèÿ (Ñ) 

ïðè èõ àëüòåðíàòèâíîì èñïîëüçîâàíèè â òå÷åíèå ñðîêà ñëóæáû îáîðóäîâà-
íèÿ (L);  

G  — öåíà âñòðå÷íîé ïðîäàæè îáîðóäîâàíèÿ ïîñëå ñðîêà ýêñïëóàòàöèè ïðè çà-
ìåíå åãî íîâûì. 

 
Åñëè çíà÷åíèå H > 1,0, îáîðóäîâàíèå ñëåäóåò ïîêóïàòü. ×åì áîëüøå ýòîò ïî-

êàçàòåëü, òåì âûãîäíåå ïðèîáðåòåíèå îáîðóäîâàíèÿ. Ýòà ôîðìóëà òðåáóåò ðàñ÷åòà 
ïðîãíîçèðóåìîãî ñðîêà ýêñïëóàòàöèè îáîðóäîâàíèÿ. Äëÿ êóõîííîãî òåõíîëîãè÷å-
ñêîãî îáîðóäîâàíèÿ îí, êàê ïðàâèëî, ñîñòàâëÿåò îò 9 äî 15 ëåò. 
 
Ôóíêöèîíàëüíûå îñîáåííîñòè    Âàæíî, ÷òîáû îáîðóäîâàíèå âûïîëíÿëî òå îïåðà-
öèè, äëÿ êîòîðûõ ïðåäíàçíà÷åíî. Íåîáõîäèìî òùàòåëüíî ïðîàíàëèçèðîâàòü åãî 
ïðîèçâîäèòåëüíîñòü ïî ñðàâíåíèþ ñî ñòîèìîñòüþ, à òàêæå ñ ïðîèçâîäèòåëüíî-
ñòüþ ïðî÷èõ òèïîâ îáîðóäîâàíèÿ. Çäåñü ñëåäóåò ó÷åñòü è âåðîÿòíîñòü èçìåíåíèÿ 
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àññîðòèìåíòà áëþä â ìåíþ — à âäðóã äîðîãîñòîÿùåå îáîðóäîâàíèå â îäèí ïðå-
êðàñíûé äåíü îñòàíåòñÿ íå ó äåë? Â ðàñ÷åò ïðèíèìàþòñÿ è òàêèå îñîáåííîñòè, 
êàê óðîâåíü øóìà îò ðàáîòû îáîðóäîâàíèÿ, öåíà è äîñòóïíîñòü çàï÷àñòåé è êîì-
ïëåêòóþùèõ, ñëîæíîñòü òåõíè÷åñêîãî îáñëóæèâàíèÿ. Íàêîíåö, íåìàëîâàæíî è 
òî, íà êàêîé ýíåðãèè ðàáîòàåò îáîðóäîâàíèå. 

Ñåâåðî-Àìåðèêàíñêàÿ àññîöèàöèÿ ïðîèçâîäèòåëåé îáîðóäîâàíèÿ äëÿ ïèùåâîé 
ïðîìûøëåííîñòè (North-American Association of Foodservice Equipment Manufac-
turers, NAFEM) ðàçðàáîòàëà è òåïåðü ïîñòîÿííî ñîâåðøåíñòâóåò òàêóþ ñïåöèàëè-
çèðîâàííóþ îòðàñëåâóþ ýëåêòðîííóþ ïðîãðàììó, êàê ïðîòîêîë ïåðåäà÷è äàííûõ 
î ðàáîòå òåõíîëîãè÷åñêîãî îáîðóäîâàíèÿ íåïîñðåäñòâåííî íà êîìïüþòåðû àäìè-
íèñòðàòèâíîãî îòäåëà. Ó÷àñòâóþùåå â òàêîì ïðîòîêîëå îáîðóäîâàíèå ïåðåäàåò â 
îôèñ ïðåäóïðåæäàþùèå ñèãíàëû — â ñëó÷àå íåîáõîäèìîñòè çàìåíû êàêîé-ëèáî 
äåòàëè, ïîïîëíåíèÿ ðàñõîäíîãî ìàòåðèàëà, ïðè íàñòóïëåíèè ñðîêà òåõíè÷åñêîãî 
îáñëóæèâàíèÿ, ðåìîíòà èëè î÷èñòêè. Ýòî î÷åíü ïîëåçíàÿ âåùü, îáåñïå÷èâàþùàÿ 
on-line êîíòðîëü çà ðàáîòîé îáîðóäîâàíèÿ. Â ïàðàìåòðàõ çàùèòû ìîæíî îïðåäå-
ëèòü êðóã ïîëüçîâàòåëåé, äîïóùåííûõ àäìèíèñòðàöèåé ê ýòèì äàííûì. 
 
Ñîîòâåòñòâèå ñàíèòàðíûì íîðìàì è íîðìàì áåçîïàñíîñòè    Ïðèîáðåòàåìîå îáîðó-
äîâàíèå äîëæíî èìåòü ñåðòèôèêàò ñîîòâåòñòâèÿ ñàíèòàðíûì íîðìàì äëÿ ïðåä-
ïðèÿòèé îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ. Ñåðòèôèêàöèþ îáîðóäîâàíèÿ ïðîèçâîäèò Íà-
öèîíàëüíûé ôîíä ñàíèòàðíîé çàùèòû (National Sanitation Foundation, NSF). Âû-
áèðàòü íóæíî òîëüêî òî îáîðóäîâàíèå, êîòîðîå èìååò ñåðòèôèêàò NSF. 

Íå ìåíåå âàæíû è ñîîáðàæåíèÿ áåçîïàñíîñòè â ýêñïëóàòàöèè. Âñå ìàòåðèàëû, 
èñïîëüçîâàííûå â êîíñòðóêöèè îáîðóäîâàíèÿ, äîëæíû áûòü íåòîêñè÷íûìè. Ðà-
áî÷èå ÷àñòè äîëæíû ëåãêî äåìîíòèðîâàòüñÿ äëÿ òùàòåëüíîé ïðîìûâêè; ðåæóùèå 
÷àñòè äîëæíû áûòü õîðîøî çàùèùåíû; æåëàòåëüíî òàêæå, ÷òîáû èìåëèñü çàùèò-
íûå ôèêñàòîðû. 

Äëÿ ðåñòîðàííîãî îáîðóäîâàíèÿ îñíîâíîå òðåáîâàíèå — åãî ïîæàðîáåçîïàñ-
íîñòü. Ïî äàííûì Íàöèîíàëüíîé àññîöèàöèè ïîæàðíîé áåçîïàñíîñòè ÑØÀ (Na-
tional Fire Protection Association, NFPA), â 1997 ã. ïî âñåé ñòðàíå áûëî çàðåãèñò-
ðèðîâàíî 11,3 òûñ. ñëó÷àåâ âîçíèêíîâåíèÿ ïîæàðîâ â ïðåäïðèÿòèÿõ îáùåñòâåí-
íîãî ïèòàíèÿ; óùåðá ñîñòàâèë 172,5 ìëí äîëë. Ïîëîâèíà âîçãîðàíèé ïðîèçîøëà 
íà êóõíå, ãëàâíûì îáðàçîì èç-çà íåïîëàäîê â òåõíîëîãè÷åñêîì îáîðóäîâàíèè. 
Äëÿ îáåñïå÷åíèÿ ïîæàðîáåçîïàñíîñòè ñëåäóåò ïðåäïðèíÿòü ðÿä ìåð7. 

 Óñòàíîâèòü íàäåæíóþ ñèñòåìó ïîæàðîòóøåíèÿ, ïðåäïîëàãàþùóþ íàëè÷èå 
íà ñòåíàõ ðåçåðâóàðîâ ñ ñóõèìè èëè âëàæíûìè ïðîòèâîïîæàðíûìè õèìè-
êàòàìè, ñ ïîäñîåäèíåíèåì ïîä âåðõíþþ ïàíåëü, ê ñàìûì ïîòåíöèàëüíî 
ïîæàðîîïàñíûì âíóòðåííèì ÷àñòÿì êóõîííîãî îáîðóäîâàíèÿ. 

 Â íåêîòîðûõ ðåãèîíàõ äåéñòâóþò ñòðîèòåëüíûå íîðìû, òðåáóþùèå îáÿçà-
òåëüíîãî îáîðóäîâàíèÿ çäàíèé ñïðèíêëåðíîé ñèñòåìîé ïîæàðîòóøåíèÿ, 
êîòîðàÿ ïðè ïîâûøåíèè òåìïåðàòóðû â ïîìåùåíèè ñðàáàòûâàåò àâòîìà-
òè÷åñêè, íàãíåòàÿ âîäó ÷åðåç ñïåöèàëüíûå âñòðîåííûå ôîðñóíêè. Ïðàâäà, 
íåêîòîðûå ñòðàõîâùèêè ïðåäóñìàòðèâàþò ìåíüøèé ðàçìåð ñòðàõîâûõ âû-
ïëàò ïðè íàëè÷èè òàêîé ñèñòåìû. Çàòî äðóãèå, íàîáîðîò, óòâåðæäàþò, ÷òî 
óùåðá îò âîäû ìîæåò ïåðåêðûòü âûèãðûø îò ïðåäîòâðàùåíèÿ óùåðáà îò 
âîçãîðàíèÿ, è íà ýòîì îñíîâàíèè ñòðàõîâóþ ïðåìèþ íå ñíèæàþò. 

 Çàêëþ÷èòü äîãîâîðû î ñòðàõîâàíèè íà ñëó÷àé ïîæàðà è âðåìåííîãî ïðî-
ñòîÿ áèçíåñà. 
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 Ðàçðàáîòàòü ïëàí ýâàêóàöèè ñ ãðàôè÷åñêèìè ñõåìàìè, ïîêàçûâàþùèìè, 
ïî êàêèì íàïðàâëåíèÿì â ñëó÷àå ïîæàðà äîëæíà ïðîèçâîäèòüñÿ ýâàêóàöèÿ 
ëþäåé èç ðåñòîðàííîãî çàëà è èç ñëóæåáíûõ ïîìåùåíèé. 

 Åæåäíåâíî ïðîèçâîäèòü ÷èñòêó êóõîííîãî îáîðóäîâàíèÿ, îñîáåííî 
ôèëüòðîâ, íàêîíå÷íèêîâ, ïðîñòðàíñòâ ïîä âåðõíåé ïàíåëüþ îáîðóäîâà-
íèÿ, ÷òîáû òàì íå ñêàïëèâàëèñü ëåãêî âîçãîðàåìûå æèð èëè ìàñëî. 

 Ïðîèçâîäèòü âûâîç ìóñîðà è îòõîäîâ äî çàêðûòèÿ ðåñòîðàíà íà íî÷ü. 
 Íàó÷èòü ïîìîùíèêîâ îôèöèàíòîâ âî âðåìÿ î÷èùåíèÿ ïåïåëüíèö òùà-

òåëüíî ïðîâåðÿòü, õîðîøî ëè çàòóøåíû îêóðêè. 
 Ïåðåä çàêðûòèåì ðåñòîðàíà âñåãäà ïðîâåðÿòü, âûêëþ÷åíû ëè âñå àãðåãà-

òû, â òîì ÷èñëå ãðèëè, ôðèòþðíèöû è ïð. 
 Íàçíà÷èòü â êàæäîé ñìåíå îòâåòñòâåííîãî çà ïîæàðíóþ ýâàêóàöèþ.  

Â ñëó÷àå âîçãîðàíèÿ è ýâàêóàöèè ãîñòåé è ïåðñîíàëà îí äîëæåí ïîñëåä-
íèì ïîêèäàòü ïîìåùåíèå, ïðîâåðèâ, íå îñòàëñÿ ëè êòî. 

 Ðàçðàáîòàòü ïëàí âîññòàíîâëåíèÿ áèçíåñà ïîñëå ïîæàðà. Â íåì äîëæíû 
áûòü ïåðå÷èñëåíû íàçâàíèÿ è êîíòàêòíûå ëèöà âñåõ êîìïàíèé — ïîñòàâ-
ùèêîâ ðåñòîðàíà, ïðèìåðíûé ñïèñîê êëèåíòîâ, à òàêæå êîíòàêòíûå äàí-
íûå êëèíèíãîâûõ êîìïàíèé, êîìïàíèé, çàíèìàþùèõñÿ âîññòàíîâëåíèåì 
ïîìåùåíèé ïîñëå ïîæàðà, è ò.ä. 

Технологические материалы 

Ñòîèìîñòü îáîðóäîâàíèÿ íàïðÿìóþ çàâèñèò îò òèïà ìàòåðèàëîâ, èç êîòîðûõ îíî 
èçãîòîâëåíî. Ïåðå÷èñëèì òåõíîëîãè÷åñêèå ìàòåðèàëû, èñïîëüçóåìûå äëÿ ïðîèç-
âîäñòâà êóõîííîãî îáîðóäîâàíèÿ. 
 
Äåðåâî    Ó ýòîãî òåõíîëîãè÷åñêîãî ìàòåðèàëà äëÿ îáîðóäîâàíèÿ íåäîñòàòêè ïåðå-
âåøèâàþò äîñòîèíñòâà. Äåðåâî õîðîøî ïîãëîùàåò âîäó, â íåì ìîãóò îáðàçîâû-
âàòüñÿ òðåùèíû, ÷òî íåäîïóñòèìî ñ òî÷êè çðåíèÿ ãèãèåíû ïðîèçâîäñòâà. Äåðåâî, 
îäíàêî, îáëàäàåò ìàëûì óäåëüíûì âåñîì, åìó ëåãêî ïðèäàòü íóæíóþ ôîðìó, îíî 
ãàñèò çâóê äà è âûãëÿäèò ïðèâëåêàòåëüíî, íå ãîâîðÿ óæå î åãî äåøåâèçíå. Â öå-
ëîì äåðåâî èìååò îãðàíè÷åííîå èñïîëüçîâàíèå ïðè ïðîèçâîäñòâå êóõîííîãî îáî-
ðóäîâàíèÿ è ïðèìåíÿåòñÿ òîëüêî äëÿ ïîâåðõíîñòåé, íå èìåþùèõ íåïîñðåäñòâåí-
íîãî êîíòàêòà ñ ïèùåé. 
 
Ìåòàëëû    Â ïðîèçâîäñòâå êóõîííîãî îáîðóäîâàíèÿ èñïîëüçóåòñÿ ìíîæåñòâî ìå-
òàëëîâ, íî â îñíîâíîì â ñïëàâàõ, íàïðèìåð íåðæàâåþùàÿ ñòàëü, ëàòóíü (ìåäü, 
öèíê è ïð.), ìîíåëü (íèêåëü è ìåäü). ×èñòàÿ ìåäü ïðàêòè÷åñêè íå èñïîëüçóåòñÿ â 
êóõîííîì îáîðóäîâàíèè, ïîñêîëüêó îêèñëÿåòñÿ íà âîçäóõå, òðåáóÿ êàæäîäíåâíîé 
÷èñòêè, èìååò äîâîëüíî áîëüøîé óäåëüíûé âåñ è ñïîñîáíà âñòóïàòü â õèìè÷åñêèå 
ðåàêöèè ñ íåêîòîðûìè âèäàìè ïðîäóêòîâ. 

Íåðæàâåþùàÿ ñòàëü ëåãêî ïîääàåòñÿ î÷èñòêå è ïîëèðîâêå, ïðèâëåêàòåëüíà íà 
âèä, äîñòàòî÷íî ïðî÷íà, íå ïîääàåòñÿ ðæàâ÷èíå è îáðàçîâàíèþ ïÿòåí. Èç-çà òîãî 
÷òî íà íåé çàìåòíî ëþáîå, äàæå ñàìîå ìåëêîå çàãðÿçíåíèå, åå ëåãêî ñâîåâðåìåí-
íî ÷èñòèòü, îáåñïå÷èâàÿ ãèãèåíó ïðîèçâîäñòâà. Ïðè ïîêóïêå îáîðóäîâàíèÿ èç 
íåðæàâåþùèé ñòàëè ñëåäóåò îáðàùàòü âíèìàíèå íà äâà âàæíûõ ìîìåíòà: òîëùè-
íó ëèñòîâîãî ìåòàëëà, èç êîòîðîãî îíî èçãîòîâëåíî, è ñòåïåíü ïîëèðîâêè. Òîë-
ùèíà èìååò çíà÷åíèå, òàê êàê îò ýòîãî çàâèñèò öåíà. Íà ñòàëüíûõ ÷àñòÿõ âñåãäà 
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óêàçàíà òîëùèíà — ÷åì òîëùå ëèñò, òåì íèæå íîìåð ìàðêèðîâêè. Ñàìàÿ òðàäè-
öèîííàÿ òîëùèíà ëèñòîâîé ñòàëè äëÿ ïðîèçâîäñòâà êóõîííîãî îáîðóäîâàíèÿ èìå-
åò ìàðêèðîâêó 8,10 è 12; ñòàëü òîëùèíîé 12 è 14 ïîäõîäèò äëÿ ñòîëîâîé ïîñóäû. 
Öåíà çàâèñèò è îò ñòåïåíè ïîëèðîâêè — ÷åì ëó÷øå îòïîëèðîâàíû ïîâåðõíîñòè, 
òåì äîðîæå îáîðóäîâàíèå. Ñòåïåíü ïîëèðîâêè îòðàæàåò óêàçàííûé íà îáîðóäîâà-
íèè íîìåð ïîëèðîâêè — ÷åì îí áîëüøå, òåì âûøå ñòåïåíü ïîëèðîâêè. Ó îáîðó-
äîâàíèÿ, ïðåäíàçíà÷åííîãî äëÿ êóõíè, äîïóñòèìà ñòåïåíü ïîëèðîâêè, îáîçíà÷àå-
ìàÿ íîìåðîì 4; äëÿ îáîðóäîâàíèÿ çàëà íîìåð ïîëèðîâêè äîëæåí áûòü âûøå. 

Èç íèêåëÿ â îñíîâíîì äåëàþò íàêëàäêè äíà ïàíåëè, íàïðàâëÿþùèå è ïðè-
ëàâêè. Àëþìèíèé — ñàìûé ïîïóëÿðíûé ìàòåðèàë äëÿ äåøåâûõ ñòîëîâûõ ïðèáî-
ðîâ; îí èñïîëüçóåòñÿ äëÿ âíóòðåííåé è âíåøíåé ÷àñòè îáîðóäîâàíèÿ; èç íåãî äå-
ëàþò ïàðîâàðêè. Àëþìèíèé èìååò ìàññó äîñòîèíñòâ: îí ëåãêèé, îáëàäàåò õîðî-
øåé òåïëîïðîâîäíîñòüþ è ýëåêòðîïðîâîäíîñòüþ, íå ïîäâåðãàåòñÿ êîððîçèè è 
èìååò äîëãèé ñðîê ýêñïëóàòàöèè. 

Èñïîëüçóåòñÿ òàêæå ÷óãóí — íî òîëüêî äëÿ îñíîâàíèé, ñòàíèí, ñòîåê — îáÿ-
çàòåëüíî â òåõ ìåñòàõ, êîòîðûå íå èìåþò ïðÿìîãî êîíòàêòà ñ ïðîäóêòàìè ïèòà-
íèÿ. ×óãóí ïðèìåíÿåòñÿ è äëÿ ïðîèçâîäñòâà ãàçîâûõ ãîðåëîê, à òàêæå êóõîííîé 
ïîñóäû — ñêîâîðîäîê, êîòåëêîâ, ñîòåéíèêîâ. Èç ëàòóíè îáû÷íî äåëàþò çàïîðíûå 
âåíòèëè è êëàïàíû, âîäîïðîâîäíûå êðàíû. 

Ïå÷è, æàðî÷íûå øêàôû, ïëèòû ïðîèçâîäÿò èç ñòàëè, êàê è îïîðû äëÿ íàïîëü-
íîãî îáîðóäîâàíèÿ. Ïðèìåíÿåòñÿ òàêæå îöèíêîâàííàÿ ñòàëü — èç íåå èçãîòîâëÿþò 
ïîñóäîìîå÷íûå ìàøèíû, ðàêîâèíû è ñòîéêè äëÿ íàïîëüíîãî îáîðóäîâàíèÿ. 
 
Ïëàñòìàññû    Â èíäóñòðèè îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ ÷ðåçâû÷àéíî øèðîêî ïðèìå-
íÿþòñÿ ðàçíûå ïëàñòìàññû. Ýòî ìàòåðèàë óíèâåðñàëüíûé, ëåãêèé, äîëãîâå÷íûé, 
åìó ëåãêî ïðèäàòü íóæíóþ ôîðìó. Èç àêðèëîâûõ âîëîêîí äåëàþò êîíòåéíåðû äëÿ 
ïèùåâûõ ïðîäóêòîâ, ïèùåâóþ ïëåíêó è ò.ï.; ìåëàìèí èñïîëüçóåòñÿ äëÿ èçãîòîâ-
ëåíèÿ ïîñóäû; èç ñòåêëîâîëîêíà äåëàþò ïîäíîñû (äàæå åñëè ïîâåðõíîñòü ïîäíîñà 
âëàæíàÿ, ïîñóäà íà íåì íå ñêîëüçèò); èç ïîëèýòèëåíà ïðîèçâîäÿò ïàêåòû äëÿ 
ïèùåâûõ ïðîäóêòîâ, ìèñêè è êîíòåéíåðû; èç ïîëèïðîïèëåíà, ñòîéêîãî ê óäàðàì 
è âûñîêèì òåìïåðàòóðàì, — êàññåòû äëÿ ïîñóäîìîå÷íûõ ìàøèí; ïîëèñòèðîë 
ïðèìåíÿåòñÿ äëÿ èçãîòîâëåíèÿ ñòîëîâîé ïîñóäû. 
 
Òåõíîëîãè÷åñêèå ïîêðûòèÿ    Èõ èñïîëüçóþò íà âíóòðåííèõ ÷àñòÿõ îáîðóäîâàíèÿ 
äëÿ ïðèäàíèÿ èì äîïîëíèòåëüíûõ ñâîéñòâ. Òàê, ñèëèêîí äåëàåò ïîâåðõíîñòü àí-
òèïðèãàðíîé, òåôëîí, ïîìèìî ýòîãî, îáëåã÷àåò óäàëåíèå îñòàòêîâ ñî ñêîâîðîä è 
êàñòðþëü. Ïîâåðõíîñòè, íåïîñðåäñòâåííî ñîïðèêàñàþùèåñÿ ñ ïèùåâûìè ïðîäóê-
òàìè, ïðè ïîìîùè òåõíîëîãè÷åñêèõ ïîêðûòèé äåëàþò ãëàäêèìè, óñòîé÷èâûìè ê 
êîððîçèè, íåãèãðîñêîïè÷íûìè, æàðîïðî÷íûìè è ëåãêî î÷èùàåìûìè. Ãëàâíîå 
òðåáîâàíèå ê òàêèì ïîêðûòèÿì — ïðè êîíòàêòå ñ íèìè åäà íå äîëæíà èçìåíÿòü 
ïèùåâûå ñâîéñòâà, âêóñ, çàïàõ è öâåò. 

Источники энергопитания 

Ïîñêîëüêó ýíåðãîíîñèòåëè äåíü îòî äíÿ äîðîæàþò, âîïðîñ ýíåðãîïèòàíèÿ ïðè 
âûáîðå êóõîííîãî îáîðóäîâàíèÿ ñòàíîâèòñÿ âñå áîëåå âàæíûì. Èñòî÷íèêàìè ïè-
òàíèÿ îáîðóäîâàíèÿ ìîãóò áûòü ýëåêòðè÷åñòâî, ïàð, ãàç è æèäêîå òîïëèâî. 
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Â îáùåñòâåííîì ïèòàíèè ãëàâíûé èñòî÷íèê ýíåðãèè äëÿ îáîðóäîâàíèÿ — ýëåê-
òðè÷åñòâî. Èìååòñÿ äâà òèïà ñåòåé: ñ íàïðÿæåíèåì 110—120 âîëüò è 220—240 âîëüò. 
Òàê ÷òî ïðè ïîêóïêå îáîðóäîâàíèÿ è âñåâîçìîæíûõ ýëåêòðè÷åñêèõ ïðèñïîñîáëåíèé 
ñëåäóåò îáðàùàòü âíèìàíèå, íà êàêîå íàïðÿæåíèå îíè ðàññ÷èòàíû. 

Äëÿ îáåñïå÷åíèÿ áåçîïàñíîé ðàáîòû ýëåêòðîñåòåé èñïîëüçóþò ïðåäîõðàíèòå-
ëè, ïîýòîìó íàäî âûáèðàòü òîò òèï ïðåäîõðàíèòåëÿ, êîòîðûé ñîîòâåòñòâóåò ïàðà-
ìåòðàì äàííîé ñåòè. Îïðåäåëèòü òèï ïðåäîõðàíèòåëÿ î÷åíü ïðîñòî, äëÿ ýòîãî èñ-
ïîëüçóåòñÿ ïðîñòåéøàÿ ôîðìóëà8 

W = V ½ I, 

ãäå W — ìîùíîñòü ïðåäîõðàíèòåëÿ, â âàòòàõ;  
V  — íàïðÿæåíèå ñåòè;  
I  — ñèëà òîêà. 
 

Ïðåäïîëîæèì, ê ñåòè íàïðÿæåíèåì 110 âîëüò ïîäêëþ÷åí ïðèáîð ìîùíîñòüþ 
2000 âàòò. Ñèëà òîêà îïðåäåëÿåòñÿ êàê ìîùíîñòü, ïîäåëåííàÿ íà íàïðÿæåíèå, ò.å. 
2000 : 110 = 18,2 àìïåðà. Íàêèíåì 25% íà êîýôôèöèåíò íàäåæíîñòè è ïîëó÷èì 
25 àìïåð — èìåííî òàêîé ïðåäîõðàíèòåëü ñëåäóåò óñòàíîâèòü, ÷òîáû äàííàÿ ñèñ-
òåìà ðàáîòàëà áåçîïàñíî. Ñòîèìîñòü ýëåêòðîýíåðãèè âûðàæàåòñÿ â öåíòàõ çà êè-
ëîâàòò-÷àñ; îäèí êèëîâàòò-÷àñ — ýòî ðàáîòà (èëè ýíåðãèÿ), äëÿ ñîâåðøåíèÿ êîòî-
ðîé òðåáóåòñÿ ìîùíîñòü â îäèí êèëîâàòò-÷àñ (1000 âàòò-÷àñ). 

Спецификации оборудования 

Ïðè ïîêóïêå òåõíîëîãè÷åñêîãî îáîðóäîâàíèÿ íóæíî ðóêîâîäñòâîâàòüñÿ òî÷íûìè 
óêàçàíèÿìè íà òî, êàêèìè ñâîéñòâàìè è ïàðàìåòðàìè îíî äîëæíî îáëàäàòü. Äëÿ 
ýòîãî ñîñòàâëÿþò ñïåöèôèêàöèþ, â êîòîðîé ïåðå÷èñëåíû âñå òðåáîâàíèÿ. Â íåé 
äîëæíû ñîäåðæàòüñÿ ñëåäóþùèå ñâåäåíèÿ9. 

(1) Íàçâàíèå îáîðóäîâàíèÿ. 
(2) Ìàñøòàáû ïëàíèðóåìîãî èñïîëüçîâàíèÿ. 
(3) Êëàññèôèêàöèÿ: òèï, ìîäåëü, ðàçìåð, ñòèëü. 
(4) Ñïåöèôè÷åñêèå òðåáîâàíèÿ, êîòîðûå äîëæíû âêëþ÷àòü òàêèå ìîìåíòû, êàê: 

 ðàçìåðû è òðåáóåìûé äèàïàçîí òåìïåðàòóð; 
 óêàçàíèå îñíîâíîãî ìàòåðèàëà, èç êîòîðîãî èçãîòîâëåíî îáîðóäîâà-

íèå, è òåõíîëîãè÷åñêèõ ïîêðûòèé; 
 ïàðàìåòðû ýëåêòðîïèòàíèÿ; 
 ñèñòåìà ðåãóëèðîâàíèÿ è äèñïëåè; 
 êðèòåðèè ýôôåêòèâíîñòè ýêñïëóàòàöèè; 
 íàëè÷èå ñåðòèôèêàòîâ ðàçëè÷íûõ ãîñóäàðñòâåííûõ àãåíòñòâ è ñëóæá 

(òàêèõ, êàê Underwriters’ Laboratories (UL), íåçàâèñèìàÿ íåêîììåð÷å-
ñêàÿ îðãàíèçàöèÿ, çàíèìàþùàÿñÿ ñåðòèôèêàöèåé ðàçëè÷íûõ òîâàðîâ, 
ìàòåðèàëîâ è ñèñòåì ñ òî÷êè çðåíèÿ èõ áåçîïàñíîñòè; Íàöèîíàëüíûé 
ôîíä ñàíèòàðíîé çàùèòû (National Flectrical Manufacturers Association, 
NEMA); Íàöèîíàëüíàÿ àññîöèàöèÿ ïðîèçâîäèòåëåé ýëåêòðîîáîðóäî-
âàíèÿ; Àìåðèêàíñêàÿ ãàçîâàÿ àññîöèàöèÿ (American Gas Association, 
AGA); Àìåðèêàíñêîîå îáùåñòâî èíæåíåðîâ-ìåõàíèêîâ (American 
Society of Mechanical Engineers, ASME)); 
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 òèï ãàðàíòèé ïîñòàâùèêà; 
 äîñòóïíîñòü çàï÷àñòåé è äåòàëåé, à òàêæå ñòîèìîñòü îáñëóæèâàíèÿ è 

ðåìîíòà è êîëè÷åñòâî òðåáóåìîãî ïåðñîíàëà. 
(5) Ãàðàíòèè êà÷åñòâà: ïðîâåðêà â ìåñòå ïðîäàæè è íàëè÷èå ðåçóëüòàòîâ ýêñ-

ïëóàòàöèîííûõ èñïûòàíèé. 
(6) Äàòà ïîñòàâêè è ìîíòàæà. 
(7) Óñëîâèÿ è ñðîêè îïëàòû. 
(8) Ðèñóíêè è ôîòîãðàôèè îáîðóäîâàíèÿ. 
(9) Èìÿ è òåëåôîí êîíòàêòíîãî ëèöà. 

ТИПЫ ОБОРУДОВАНИЯ 

Тепловое оборудование 

Ïëèòû    Ñóùåñòâóåò äâà îñíîâíûõ òèïà êóõîííûõ ïëèò: ãàçîâûå è ýëåêòðè÷å-
ñêèå. Ýòî îñíîâíîé òèï êóõîííîãî îáîðóäîâàíèÿ äëÿ ïðèãîòîâëåíèÿ ïèùè. Ïëè-
òû, êàê ïðàâèëî, áûâàþò íàïîëüíûìè, ïðèãîòîâëåíèå ïèùè ïðîèçâîäèòñÿ íà 
ðàñïîëîæåííîé ñâåðõó âàðî÷íîé ïàíåëè, îáîðóäîâàííîé êîíôîðêàìè. Îáû÷íî 
ïëèòû èìåþò ìàññèâíóþ îñíîâó, ÷òî îáÿçàòåëüíî ïðè òîé îãðîìíîé íàãðóçêå, 
êîòîðàÿ âûïàäàåò íà èõ äîëþ. Â èäåàëå ïëèòà äîëæíà áûòü îáîðóäîâàíà ñúåìíû-
ìè ðåøåòêîé è ìàñëîóëîâèòåëåì, ÷òî îáëåã÷àåò ìîéêó è óõîä. Ïðè âñåì ìíîãîîá-
ðàçèè ñïåöèàëèçèðîâàííûõ ïëèò, èñïîëüçóåìûõ ðåñòîðàííîé êóõíåé â çàâèñèìî-
ñòè îò îñîáåííîñòåé àññîðòèìåíòà, ñóùåñòâóþò íåêîòîðûå îáùèå ïðàâèëà èõ âû-
áîðà10. Äëÿ ðåñòîðàíà, êîòîðûé â äåíü ïîäàåò ìåíüøå 300 çàêàçîâ, âïîëíå õâàòèò 
è îäíîé ïëèòû. Äëÿ çàâåäåíèé, ãäå â äåíü ïîäàåòñÿ 300—400 çàêàçîâ, òðåáóþòñÿ 
äâå ïëèòû, ïðè 400—500 çàêàçàõ â äåíü — òðè ïëèòû; à äíåâíóþ ïîäà÷ó â 500—
1000 çàêàçîâ ìîãóò îáåñïå÷èòü ÷åòûðå ïëèòû. 

Íàãðåâàòåëüíàÿ ïîâåðõíîñòü ýëåêòðîïëèòû òðåáóåò íà 20—30% áîëüøå ýíåð-
ãèè, ÷åì ãîðåëêà ãàçîâîé ïëèòû (ãäå ïèùà ïîäâåðãàåòñÿ íåïîñðåäñòâåííîìó âîç-
äåéñòâèþ îãíÿ), ïîñêîëüêó ñíà÷àëà äîëæíà íàãðåòüñÿ ñàìà ïîâåðõíîñòü, à îò íåå — 
óæå âàðî÷íàÿ ïîñóäà. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, êîíôîðêà ãàçîâîé ïëèòû ïðåäíàçíà÷åíà 
òîëüêî äëÿ îäíîé êàñòðþëè èëè ñêîâîðîäû, à íà âàðî÷íîé ïàíåëè ìîæíî óìå-
ñòèòü íåñêîëüêî, ÷òî îáåñïå÷èâàåò ïðîöåññ ïðèãîòîâëåíèÿ áîëüøåé ãèáêîñòüþ. 

Îáðàòèòå âíèìàíèå, ÷òîáû âûáðàííàÿ ïëèòà áûëà îáîðóäîâàíà ñúåìíûìè 
ïîääîíàìè äëÿ ìàñëà, ÷òî îáëåã÷àåò åå ÷èñòêó è îáñëóæèâàíèå è óñòðàíÿåò óãðîçó 
âîçãîðàíèÿ æèðà. 
 
Äóõîâûå øêàôû îáû÷íûå    Îáû÷íûå äóõîâûå øêàôû èñïîëüçóþòñÿ ÷ðåçâû÷àéíî 
èíòåíñèâíî, ïîýòîìó ïðè èõ âûáîðå áîëüøîå âíèìàíèå óäåëÿåòñÿ ïðîäîëæèòåëü-
íîñòè ñðîêà ñëóæáû. Ñëåäóåò ïðèíèìàòü â ðàñ÷åò è òàêèå ôàêòîðû, êàê ïðîñòîòà 
óõîäà è î÷èñòêè è ïîòðåáëåíèå ýíåðãèè. Ñ òî÷êè çðåíèÿ ñíèæåíèÿ ïîòåðü ýíåð-
ãèè æåëàòåëüíî, ÷òîáû èçîëÿöèîííûé ñëîé (èç ñòåêëîâîëîêíà, ìèíåðàëüíîãî 
âîéëîêà èëè ñòåêëîíèòè) èìåë òîëùèíó 10—13 ñì. Äëÿ ýêîíîìèè êóõîííîé ïëî-
ùàäè äóõîâûå øêàôû ìîæíî óñòàíàâëèâàòü îäèí íà äðóãîé. Äëÿ ðàñ÷åòà ïîòðåá-
íîñòè â êîëè÷åñòâå äóõîâûõ øêàôîâ ïðèãîäíû òå æå ðåêîìåíäàöèè, ÷òî è äëÿ 
ïëèò. Ñóùåñòâóåò è áîëåå òî÷íàÿ ôîðìóëà, ñëåäóþùåãî âèäà11: 
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ãäå  — òðåáóåìîå êîëè÷åñòâî äóõîâûõ øêàôîâ; 
ä

N

ï.á
N   — ÷èñëî ïîäà÷ áëþä; 

ï.ïð
N  — ÷èñëî ïîðöèé íà îäíîì ïðîòèâíå; 

ïð.ä
N  — ÷èñëî ïðîòèâíåé, îäíîâðåìåííî ïîìåùàåìûõ â äóõîâêó; 

ïàðò.á
N   — ÷èñëî ïàðòèé áëþäà, ïðèãîòîâëåííûõ çà ÷àñ. 

 
Äóõîâûå øêàôû êîíâåêöèîííûå     Â îáû÷íîì äóõîâîì øêàôó íàãðåâ íåðàâíîìåð-
íî ðàñïðåäåëÿåòñÿ ïî îáúåìó äóõîâîé êàìåðû, ïîñêîëüêó íàãðåâàòåëüíûå ýëåìåí-
òû ðàñïîëîæåíû â ôèêñèðîâàííûõ ìåñòàõ, ñâåðõó è ñíèçó. Ïðåîäîëåòü ýòîò íå-
äîñòàòîê ïîçâîëÿþò êîíâåêöèîííûå äóõîâûå øêàôû, îñíàùåííûå âåíòèëÿöèåé, 
êîòîðàÿ îáåñïå÷èâàåò ðàâíîìåðíîå ðàñïðåäåëåíèå æàðà. Áëàãîäàðÿ ýòîìó ìîæíî 
ïðîäóêòèâíî èñïîëüçîâàòü âñå ïðîñòðàíñòâî äóõîâîé êàìåðû. 

Åñòü áîëüøèå êîíâåêöèîííûå äóõîâûå øêàôû ñ âûäâèæíîé ìíîãîÿðóñíîé 
òåëåæêîé, êîòîðóþ çàãðóæàþò çàãîòîâêàìè äëÿ âûïå÷êè è âêàòûâàþò â äóõîâóþ 
êàìåðó. Êîíâåêöèÿ îáåñïå÷èâàåò ðàâíîìåðíîå ïîñòóïëåíèå òåïëà íà âñå çàãîòîâ-
êè, ÷òî îáåñïå÷èâàåò îäíîâðåìåííîå ïðèãîòîâëåíèå âñåõ èçäåëèé íà òåëåæêå. 
Ñóùåñòâóåò ìîäåëü äóõîâîãî øêàôà ñ ñèñòåìîé èìïóëüñíîé êîíâåêöèè, ÷åðå-
äóþùåé ïîòîê ãîðÿ÷åãî âîçäóõà ñ ïîòîêîì õîëîäíîãî. Ýòî îáåñïå÷èâàåò ïðèãî-
òîâëåíèå ïèùè è ïðåäîòâðàùàåò åå ïîäãîðàíèå. 

Â öåëîì ïðåèìóùåñòâà êîíâåêöèîííûõ ïå÷åé â òîì, ÷òî îíè îáåñïå÷èâàþò 
ýêîíîìèþ òðóäà, ýíåðãèè è ïëîùàäè. Ê íåäîñòàòêàì ìîæíî îòíåñòè òî, ÷òî ïî-
ñòîÿííîå äâèæåíèå âîçäóõà â äóõîâîé êàìåðå ìîæåò íàðóøèòü âíåøíèé âèä èçäå-
ëèé èç âçáèòûõ áåëêîâ èëè òåñòà. 
 
Ïå÷è èíôðàêðàñíûå    Ýòîò èííîâàöèîííûé âèä äóõîâîãî øêàôà òðåáóåò åùå 
ìåíüøå ïëîùàäè, ÷åì êîíâåêöèîííûå ïå÷è, è ïîòðåáëÿåò ìåíüøå ýíåðãèè áëàãî-
äàðÿ áîëåå âûñîêîé òåìïåðàòóðå â äóõîâîé êàìåðå è áîëåå áûñòðîìó ïðèãîòîâëå-
íèþ ïèùè. 
 
Ïå÷è ìåõàíè÷åñêîãî òèïà è ïå÷è äëÿ ïèööû    Ãëàâíîå îòëè÷èå ìåõàíè÷åñêîãî äó-
õîâîãî øêàôà îò îáû÷íîãî â òîì, ÷òî îí çíà÷èòåëüíî áîëüøå ðàçìåðàìè è îáîðó-
äîâàí óñòðîéñòâîì, îáåñïå÷èâàþùèì ïåðåìåùåíèå ïðîòèâíåé ñ âûïåêàåìûìè 
èçäåëèÿìè âíóòðè äóõîâîé êàìåðû. Äóõîâàÿ ïå÷ü áàðàáàííîãî òèïà îáîðóäîâàíà 
âåðòèêàëüíûìè íàïðàâëÿþùèìè ïîëîçüÿìè, ïî êîòîðûì ïðîòèâíè ñ çàãîòîâêàìè 
äâèæóòñÿ ââåðõ è âíèç. Òàêèå ïå÷è îáû÷íî èìåþò äâåðöû èç æàðîïðî÷íîãî ñòåê-
ëà, êîòîðûå ïîçâîëÿþò ñíàðóæè íàáëþäàòü çà ïðîöåññîì ïðèãîòîâëåíèÿ. Åñòü 
äóõîâûå ïå÷è êàðóñåëüíîãî òèïà, ñ íåñêîëüêèìè óðîâíÿìè ãîðèçîíòàëüíûõ ïîä-
äîíîâ, âðàùàþùèõñÿ âîêðóã öåíòðàëüíîé îñè. Ñóùåñòâóþò òàêæå áîëüøèå äóõî-
âûå ïå÷è, â êîòîðûõ çàãîòîâêè íà ëîòêàõ äâèæóòñÿ âíóòðè äóõîâîé êàìåðû â âåð-
òèêàëüíîé èëè ãîðèçîíòàëüíîé ïëîñêîñòè. Ïå÷è äëÿ ïèööû îáû÷íî ãëóáæå è ïî-
çâîëÿþò ðàçìåùàòü çàãîòîâêè ïèööû ðàçíîãî äèàìåòðà íà ãîðèçîíòàëüíûõ ïîääî-
íàõ. 
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Тест «на один зубок» 9.2 
Как избавиться от отходов  

 
 

Öåëè èçó÷åíèÿ. Îïðåäåëèòü òðåáîâàíèÿ, êîòîðûå ñëåäóåò ïðèíèìàòü 
â ðàñ÷åò ïðè âûáîðå òåõíîëîãè÷åñêîãî îáîðóäîâàíèÿ äëÿ ðåñòîðàíà. 
Îïðåäåëèòü áàçîâûå òèïû îáîðóäîâàíèÿ ðåñòîðàííîé êóõíè. 
 

Èçâåñòíî, ÷òî â ëþáîì ðåñòîðàíå îáðàçóåòñÿ îãðîìíîå ñóòî÷íîå 
êîëè÷åñòâî ìóñîðà è îòõîäîâ. Ó÷èòûâàÿ, ÷òî èõ íàêîïëåíèå è óòè-
ëèçàöèÿ òðåáóþò äåôèöèòíîé ðåñòîðàííîé ïëîùàäè, çàòðàò òðóäà è 
âðåìåíè, à òàêæå èçðÿäíîãî ôèíàíñèðîâàíèÿ, îòðàñëåâûå ñïåöèà-
ëèñòû îñîçíàþò âàæíîñòü ðàçðàáîòêè ñîâðåìåííîãî îáîðóäîâàíèÿ 
äëÿ ýôôåêòèâíîãî óïðàâëåíèÿ ýòèì ïðîöåññîì. Òàê, ñîçäàí ïîëåç-
íûé ðó÷íîé óïëîòíèòåëü îòõîäîâ — êîìïàêòîð Pack-A-Drum, ïî-
ìîãàþùèé ðåøèòü ïðîáëåìû ÷àñòîãî õîæäåíèÿ ðàáîòíèêîâ ê ìó-
ñîðíîìó êîíòåéíåðó, ïðîñûïàíèÿ ìóñîðà, óìåíüøåíèÿ îáúåìà îò-
õîäîâ, óìåíüøåíèÿ âåñà óòèëèçèðóåìûõ ïîðöèé ìóñîðà. 

Êîìïàêòîð Pack-A-Drum óñòàíîâëåí íà òåëåæêå, ïîýòîìó åãî 
ëåãêî ïåðåâîçèòü â ïîìåùåíèÿ, ãäå èìåþòñÿ ìóñîðîïðèåìíèêè. Îí 
ïîçâîëÿåò â÷åòâåðî óìåíüøèòü îáúåì ìóñîðíîãî ìåøêà. ò.å. â 
ñìåííûé ìåøîê ìîæíî òåïåðü ïîìåñòèòü â÷åòâåðî áîëüøå îòõîäîâ, 
à ýòî, â ñâîþ î÷åðåäü, ñîêðàùàåò êîëè÷åñòâî ïóòåøåñòâèé ðàáîòíè-
êîâ ê ìóñîðíîìó êîíòåéíåðó. Ïðè ïåðåãðóçêå ñïðåññîâàííûõ ìåø-
êîâ èç Pack-A-Drum â ìóñîðíûé êîíòåéíåð íå ïðîèñõîäèò ïðîñû-
ïàíèÿ è ðàñòåêàíèÿ îòõîäîâ âîêðóã êîíòåéíåðà, ÷òî íåðåäêî âûçû-
âàëî òðàâìû îò ïàäåíèé èç-çà ñêîëüçêîé ïîâåðõíîñòè è îáùåå çà-
ãðÿçíåíèå ýòîé çîíû. 

Óìåíüøåíèå îáúåìà è âåñà áðèêåòîâ ñ îòõîäàìè ïîçâîëÿåò ýêî-
íîìèòü íà îïëàòå óñëóã êîìïàíèè, âûâîçÿùåé ìóñîð, òàðèôû êîòî-
ðîé ïðåäóñìàòðèâàþò íàäáàâêè çà òÿæåñòü ìóñîðíûõ áðèêåòîâ.  
Ê òîìó æå êîíòåéíåð çàïîëíÿåòñÿ ìåäëåííåå, îñâîáîæäàòü åãî ïðè-
õîäèòñÿ ðåæå, ÷òî òàêæå ñîçäàåò ýêîíîìèþ. 

Äëÿ êðóïíûõ îïåðàòîðîâ ôàñòôóäà, âðîäå McDonald’s è Burger 
King, êîìïàêòîð Pack-A-Drum ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé î÷åíü ðàçóìíóþ 
«ìóñîðíóþ ñòðàòåãèþ», ïîñêîëüêó â èõ çàâåäåíèÿõ ìåøêè ñ ìóñî-
ðîì ïðè ñîëèäíîì îáúåìå íàïîëîâèíó çàïîëíåíû ïóñòûìè ñòàêà-
íàìè è êîíòåéíåðàìè, ïîïðîñòó ãîâîðÿ, âîçäóõîì. Èòàê, ïðè âûáî-
ðå òåõíîëîãè÷åñêîãî îáîðóäîâàíèÿ äëÿ ðåñòîðàíà ñëåäóåò ðóêîâîä-
ñòâîâàòüñÿ òàêèìè ñîîáðàæåíèÿìè, êàê ïîòðåáíîñòü â îáîðóäîâà-
íèè, óðîâåíü ïðîèçâîäèòåëüíîñòè îáîðóäîâàíèÿ, åãî ôóíêöèîíàëü-
íîñòü, ýôôåêòèâíîñòü ñ òî÷êè çðåíèÿ îáåñïå÷åíèÿ ñàíèòàðèè è 
áåçîïàñíîñòè òðóäà. Ñî âñåõ ýòèõ òî÷åê çðåíèÿ Pack-A-Drum — ñà-
ìûé ðàçóìíûé âûáîð. 
 

Èñòî÷íèê: «Good Trash Goes in Small Packages: A Simple Compacting 
Procedure Saves Space, Time, Money», Nation’s Restaurant news, vol. 2, no. 2,  
p. 19, May 2003. 
 

Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Êàêèå ôàêòîðû äîëæíû áûòü ó÷òåíû ïðè 
âûáîðå êóõîííîãî îáîðóäîâàíèÿ? 
 



Оборудование и интерьер кухни: выбор, содержание и энергопотребление 
 

295 

Ïå÷è ìèêðîâîëíîâûå    Â ìèêðîâîëíîâûõ ïå÷àõ ïèùà ãîòîâèòñÿ çà ñ÷åò òîêîâ 
ñâåðõâûñîêîé ÷àñòîòû, ïîýòîìó èõ è íàçûâàþò åùå ÑÂ×-ïå÷è. Îíè îñîáåííî 
óäîáíû äëÿ íåáîëüøîãî ïîäîãðåâà ïèùè ïåðåä ïîäà÷åé, à òàêæå äëÿ ðàçìîðàæè-
âàíèÿ ïðîäóêòîâ è áëþä. Ïðàâäà, èç-çà íåáîëüøèõ îáúåìîâ èõ ïðîèçâîäèòåëü-
íîñòü îãðàíè÷åííà, à êðîìå òîãî, îíè íå ïîçâîëÿþò îáæàðèâàòü ïèùó. Äëÿ ïðå-
îäîëåíèÿ ïîñëåäíåãî íåäîñòàòêè óæå ðàçðàáîòàíû ãèáðèäíûå êîíâåêöèîííî-
ìèêðîâîëíîâûå àãðåãàòû. 
 
Ïå÷è ìíîãîÿðóñíûå äóõîâûå    Â ìíîãîÿðóñíîé, èëè ýòàæåðî÷íîé, äóõîâîé ïå÷è 
ïðåäóñìîòðåíî âåðòèêàëüíîå ðàñïîëîæåíèå íåñêîëüêèõ óðîâíåé, ÷òî ïðè ñîëèä-
íîé ïðîèçâîäèòåëüíîñòè àãðåãàòà ïîçâîëÿåò ýêîíîìèòü äåôèöèòíîå ïðîñòðàíñòâî 
êóõíè. Ïðîèçâîäèòåëüíîñòü ïå÷è ìîæíî ðàññ÷èòàòü ïóòåì îïðåäåëåíèÿ êîëè÷åñò-
âà ïàðòèé çàãîòîâîê, êîòîðûå ìîãóò áûòü ïðèãîòîâëåíû çà îäèí ÷àñ. Ýòè ïå÷è 
ïðåäíàçíà÷åíû êàê äëÿ âûïåêàíèÿ, òàê è äëÿ ãðèëèðîâàíèÿ. Âðåìÿ ãðèëèðîâàíèÿ 
ìîæåò ñîñòàâëÿòü îò 15 äî 18 ìèí íà ôóíò êîï÷åíîãî îêîðîêà èëè 30—50 ìèí äëÿ 
ñûðîãî. Âðåìÿ âûïå÷êè äëÿ ðîãàëèêîâ — 15—20 ìèí, äëÿ ïèðîæêîâ ñ ôðóêòîâî-
ÿãîäíîé íà÷èíêîé — 50—60 ìèí.  

Áîëåå ýðãîíîìè÷íû äâóõúÿðóñíûå ïå÷è. Â òðåõúÿðóñíûõ âåðõíèé ðàñïîëàãàåò-
ñÿ ñëèøêîì âûñîêî, ÷òî äåëàåò ðàáîòó íåáåçîïàñíîé, à íèæíèé ðàñïîëàãàåòñÿ òàê 
íèçêî, ÷òî ðàáîòíèêó â ïðîöåññå âûïå÷êè ïðèõîäèòñÿ äîëãî íàõîäèòüñÿ â ñîãíó-
òîì ñîñòîÿíèè, ÷òî ñèëüíî óòîìëÿåò ìûøöû ñïèíû. 
 
Æàðîâíè    Ïðèãîòîâëåíèå íà æàðîâíå ïðèäàåò åäå çàïàõ äûìêà çà ñ÷åò òîãî, ÷òî 
ïðîäóêò ðàçìåùàåòñÿ íà ðåøåòêå è ïîä äåéñòâèåì îãíÿ æèð ïëàâèòñÿ, êàïàåò 
âíèç è ÷àñòè÷íî ñãîðàåò. Æàðîâíè, êàê ïðàâèëî, ñîâìåùàþò â îäíîì áëîêå ñ 
ïëèòîé è/èëè äóõîâûì øêàôîì îäíèì èç òðåõ ñïîñîáîâ12. Æàðîâíÿ ìîæåò ìîí-
òèðîâàòüñÿ íà îäíîì óðîâíå ñ âàðî÷íîé ïîâåðõíîñòüþ ïëèòû, èëè îíà âñòðàèâà-
åòñÿ êàê áàçîâûé ýëåìåíò, îáåñïå÷èâàþùèé íàãðåâ ïîìåùåííîãî ñâåðõó äóõîâîãî 
øêàôà, òàêæå æàðîâíÿ ìîæåò ñîâìåùàòüñÿ ñ äóõîâûì øêàôîì îáû÷íîãî òèïà 
ëèáî ñ íàêëàäêîé ñâåðõó âàðî÷íîé ïàíåëè, ëèáî áåç íåå. 

Ìàëåíüêóþ æàðîâíþ ìîæíî ðàçìåñòèòü íà âàðî÷íîé ïîâåðõíîñòè èíòåíñèâíî 
ýêñïëóàòèðóåìîé ïëèòû äëÿ îãðàíè÷åííîãî îáúåìà îïåðàöèé, íå òðåáóþùèõ ãëó-
áîêîãî ïðîïåêàíèÿ. Ïðîèçâîäèòåëüíîñòü æàðîâíè îïðåäåëÿåòñÿ ðàçìåðàìè ðàø-
ïåðà (ðåøåòêè) è òèïîì ïðèãîòîâëÿåìîé ïèùè. Òàê, íàïðèìåð, ñòåéê òîëùèíîé  
1 äþéì (îêîëî 2,5 ñì) ìîæíî çàïå÷ü ñ êðîâüþ çà 15 ìèí, à ïîëîâèíêó öûïëåíêà — 
çà 30 ìèí. Êîëè÷åñòâî ïîðöèé, êîòîðûå äîëæíû áûòü ïðèãîòîâëåíû çà îïðåäå-
ëåííûé ïðîìåæóòîê âðåìåíè, îïðåäåëÿåò, ñêîëüêî æàðîâåí è êàêîãî ðàçìåðà 
íóæíî ïðèîáðåñòè çàâåäåíèþ. 
 
Îïðîêèäûâàþùèåñÿ ñêîâîðîäû    Ýòà æàðî÷íàÿ ïîâåðõíîñòü (griddles) èñïîëüçóåòñÿ 
äëÿ ïðèãîòîâëåíèÿ èëè ïîäîãðåâà áëþä íà ñêîðóþ ðóêó. Âðåìÿ ïðèãîòîâëåíèÿ 
äëÿ ðàçíûõ âèäîâ ïèùè ðàçëè÷íî: åñëè ñýíäâè÷ ñ ñûðîì áóäåò ãîòîâ óæå ÷åðåç 
ïàðó ìèíóò, òî äëÿ ïðèãîòîâëåíèÿ áåêîíà ïîòðåáóåòñÿ îò 8 äî 10 ìèí. Ðÿäîì ñ 
ýòîé æàðî÷íîé ïîâåðõíîñòüþ äîëæíî áûòü îòâåäåíî íåáîëüøîå ìåñòî äëÿ ñîäåð-
æàíèÿ çàãîòîâîê, à òàêæå êóõîííûõ ïðèáîðîâ, èñïîëüçóåìûõ â ïðîöåññå æàðêè. 
Ïîòðåáíîñòü â ýòîì âèäå êóõîííîãî îáîðóäîâàíèÿ îïðåäåëÿåòñÿ òî÷íî òàê æå, êàê 
è äëÿ æàðîâíè. 
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Н а  з а м е т к у  
 

The Raytheon Corporation ïðîèçâåëà ïåðâóþ ìèêðîâîëíîâóþ ïå÷ü äëÿ 
êîììåð÷åñêèõ öåëåé åùå â 1947 ã. Ïåðâûå ïðåäñòàâèòåëè ýòîãî ñåìåéñò-
âà ïå÷åé áûëè äîâîëüíî ïðèìèòèâíû è ÷ðåçâû÷àéíî äîðîãîñòîÿùè. Ýòî 
áûë àãðåãàò âûñîòîé ïÿòü ñ ïîëîâèíîé ôóòîâ (÷óòü ìåíüøå 170 ñì) âå-
ñîì îêîëî 300 êã. Öåíà äîñòèãàëà 5 òûñ. äîëë. Êðîìå òîãî, äëÿ îõëàæäå-
íèÿ ìàãíåòðîíà, óñòðîéñòâà, êîòîðîå ãåíåðèðîâàëî ìèêðîâîëíîâîå èç-
ëó÷åíèå, òðåáîâàëîñü ïîäêëþ÷èòü ïå÷ü ê ìàãèñòðàëè õîëîäíîé âîäû 
 
Èñòî÷íèê: http://www.gallawa.com/microtech/history.html, November 7, 2005. 

 

Паровое оборудование 

Êîòëû ñ ïàðîâîé ðóáàøêîé    Äëÿ ðåñòîðàííîé êóõíè âàðî÷íûå êîòëû ñ ïàðîâîé 
ðóáàøêîé íåçàìåíèìû. Îíè ïðåêðàñíî ïîäõîäÿò äëÿ ïðèãîòîâëåíèÿ ïèùè èç 
ïðîäóêòîâ, êîòîðûå íå òðåáóþò âûñîêîòåìïåðàòóðíîé òåïëîâîé îáðàáîòêè. Âîäÿ-
íîé ïàð íàãðåâàåò ìåòàëëè÷åñêèå ñòåíêè êîòëà, êîòîðûå ðàñïðîñòðàíÿþò òåïëî íà 
ïîìåùåííûé âíóòðü ïðîäóêò. Âñëåäñòâèå òîãî ÷òî ïàð ñ íèì íàïðÿìóþ íå ñîïðè-
êàñàåòñÿ, ïðîäóêò â ïðîöåññå ïðèãîòîâëåíèÿ ïðàêòè÷åñêè íå òåðÿåò ïèùåâîé 
öåííîñòè. Åñëè êóõíÿ íå îáîðóäîâàíà ïàðîïðîâîäîì, ê òàêîìó êîòëó ïðèäåòñÿ 
ñïåöèàëüíî ïðèîáðåñòè ïàðîãåíåðàòîð, ÷òî óâåëè÷èò îáùóþ ñòîèìîñòü ïîêóïêè. 
Ïðèíèìàÿ ðåøåíèå î ïðèîáðåòåíèè òàêîãî âàðî÷íîãî êîòëà, ñëåäóåò ó÷åñòü, ÷òî 
åãî òðåáóåòñÿ óñòàíîâèòü â òàêîì ìåñòå, ÷òîáû ñâåðõó áûë êðàí ñ ãîðÿ÷åé âîäîé, à 
âíèçó — ñëèâ äëÿ îòðàáîòàííîé âîäû. 

Ðàñ÷åòíàÿ ïîòðåáíîñòü â îáúåìå âàðî÷íîãî êîòëà ñ ïàðîâîé ðóáàøêîé îïðåäå-
ëÿåòñÿ ïî ôîðìóëå13 

 

Îáúåì êîòëà = (Êîëè÷åñòâî ïîäà÷ áëþäà ½ Ðàçìåð ïîðöèè ½ % Íåçàïîëíåííîãî  
ïðîñòðàíñòâà íàä ïðîäóêòîì) / 128 óíöèé (îê. 3,6 êã), èëè 1 ãàëëîí (îê. 3,8 ë) ½  

Êîëè÷åñòâî ïàðòèé, êîòîðûìè ãîòîâèòñÿ áëþäî (èëè 1000 ìë). 
 

Äîëÿ íåçàïîëíåííîãî ïðîñòðàíñòâà íàä ïðîäóêòîì â êîòëå îáû÷íî ïðèíèìà-
åòñÿ çà 15% âî èçáåæàíèå âûïëåñêèâàíèÿ è ðàçáðûçãèâàíèÿ. 
 
Ïàðîâàðêè    Â ïàðîâàðêàõ ìîæíî ãîòîâèòü áîëüøîé îáúåì ïèùè, ïðè÷åì áûñò-
ðî, ñ ñîõðàíåíèåì ïèòàòåëüíûõ ñâîéñòâî è îòìåííûì êà÷åñòâîì. Ïîìåùåííûå â 
ïàðîâàðêó èñõîäíûå ïðîäóêòû, ïóñòü äàæå çàìîðîæåííûå, íå òðåáóþò âíèìàíèÿ 
ïîâàðà äî ñàìîãî ìîìåíòà äîñòèæåíèÿ èìè ãîòîâíîñòè — ýòî î÷åíü óäîáíî.  
Â ïàðîâàðêàõ ãîòîâÿò îâîùè, ðèñ, ïàñòó, íåêîòîðûå âèäû äåñåðòîâ (çàâàðíîé 
êðåì äëÿ ïóäèíãà). Ïðàâäà, äëÿ íåêîòîðûõ ïðîäóêòîâ ïàðîâàðêà íå ïîäõîäèò. 
Åùå îäèí åå íåäîñòàòîê — ðÿä äîïîëíèòåëüíûõ îïåðàöèé äëÿ äîâåäåíèÿ áëþäà 
äî òðåáóåìîãî êà÷åñòâà. 
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Жарочное обрудование 

Ôðèòþðíèöû    Àïïàðàò äëÿ îáæàðèâàíèÿ â ãëóáîêîì ñëîå êèïÿùåãî æèðà èëè 
ìàñëà — ôðèòþðíèöà, ïðîèçâîäèòñÿ èç íåêîððîçèéíûõ è òåðìîñòîéêèõ ìàòåðèà-
ëîâ. Îñíàùàåòñÿ ðåãóëÿòîðîì òåìïåðàòóðû, êîòîðûé äîëæåí áûòü ðàñïîëîæåí 
òàê, ÷òîáû ïðè ðàáîòå ñ íèì íå ïîäâåðãàòüñÿ îïàñíîñòè îáæå÷üñÿ êèïÿùèì æè-
ðîì. Äîëæíà áûòü ïðåäóñìîòðåíà óäîáíàÿ ñèñòåìà ñëèâà æèðà è óäàëåíèÿ èç íåãî 
÷àñòèö ïðîäóêòà. 

Ïðîèçâîäèòåëüíîñòü àãðåãàòà îïðåäåëÿåòñÿ åìêîñòüþ ÷àøè äëÿ æèðà, ñòåïå-
íüþ åãî íàãðåâà è âðåìåíåì ïðèãîòîâëåíèÿ. Îáû÷íî ïðåäóñìàòðèâàåòñÿ ñîîòíî-
øåíèå æèðà è îáðàáàòûâàåìîãî ïðîäóêòà â ïðîïîðöèè 6 : 1, ò.å. øåñòü ÷àñòåé 
æèðà íà îäíó ÷àñòü ïðîäóêòà ïî âåñó. Ñòàíäàðòíûå ïðîìûøëåííûå ôðèòþðíèöû 
ðàññ÷èòàíû íà åäèíîâðåìåííîå ïðèãîòîâëåíèå ïðîäóêòà âåñîì îò 15 äî 130 ôóí-
òîâ (îò 6,8 äî 59 êã). Ñ ïîìîùüþ ôðèòþðíèöû çà îäèí ÷àñ ìîæíî ïðèãîòîâèòü 
ïðîäóêò âåñîì 1,5—2 îò âìåñòèìîñòè ïðîäóêòà, èíûìè ñëîâàìè, ïðè âìåñòèìîñòè 
130 ôóíòîâ âî ôðèòþðíèöå ìîæíî ïðèãîòîâèòü çà îäèí ÷àñ îò 195 äî 260 ôóíòîâ 
ïðîäóêòà. 

Ñóùåñòâóþò è ôðèòþðíèöû çàêðûòîãî òèïà, ðàáîòàþùèå ïîä äàâëåíèåì. 
Êðûøêà ãåðìåòè÷íî çàêðûâàåòñÿ, è ïðîäóêò ãîòîâèòñÿ â êèïÿùåì æèðå ïîä äàâ-
ëåíèåì. Ñêîðîñòü ïðèãîòîâëåíèÿ âîçðàñòàåò, ê òîìó æå òðåáóåòñÿ íå òàêàÿ âûñî-
êàÿ òåìïåðàòóðà æèðà. Ýòî ïðîäëåâàåò è ñðîê èñïîëüçîâàíèÿ îäíîé ïîðöèè æèðà — 
ïðè áîëåå íèçêèõ òåìïåðàòóðàõ îí íå òàê áûñòðî òåðÿåò ïðèãîäíîñòü. Êðîìå òîãî, 
â òàêèõ ôðèòþðíèöàõ ïðîäóêò íå òåðÿåò âëàæíîñòè è ïîëó÷àåòñÿ õðóñòÿùèì ñíà-
ðóæè è íåæíûì è ñî÷íûì âíóòðè. 

Â ïðîìûøëåííûõ ôðèòþðíèöàõ íåïðåðûâíîãî òèïà ïðîäóêò ïîñòóïàåò íà îá-
ðàáîòêó â ÷àøó ñ êèïÿùèì æèðîì ïî êîíâåéåðíîé ëåíòå. Òàêèå àãðåãàòû îñíà-
ùàþò àâòîìàòè÷åñêèì óñòðîéñòâîì ñúåìà êîðçèíû ñ ãîòîâûì ïðîäóêòîì èëè 
òàéìåðîì, ñèãíàëèçèðóþùèì î ãîòîâíîñòè î÷åðåäíîé ïîðöèè. Ýòî ïîçâîëÿåò ïî-
âàðó îäíîâðåìåííî ñ ðàáîòîé íà ôðèòþðíèöå âûïîëíÿòü è äðóãèå ïðîèçâîäñò-
âåííûå îïåðàöèè, íå áåñïîêîÿñü, ÷òî ïðîäóêò ïåðåæàðèòñÿ. 
 
Ñòèìåðû (Steamers)    Ýòî îãðîìíûå ìåõàíèçèðîâàííûå åìêîñòè, äîñòàòî÷íî ãëó-
áîêèå äëÿ æàðêè â ãëóáîêîì ñëîå æèðà. Â ïðèíöèïå îíè óíèâåðñàëüíû è ïðèãîä-
íû òàêæå äëÿ æàðêè, ïàññåðîâàíèÿ, îáæàðèâàíèÿ, ïîäîãðåâàíèÿ ïèùè â áîëüøèõ 
êîëè÷åñòâàõ. Îíè êðåïÿòñÿ íà ñòàíèíå èëè ïðÿìî ê ïîëó íà íîæêàõ è ìîãóò ïî-

âîðà÷èâàòüñÿ ïîä óãëîì äî 90º, ÷òî îáëåã÷àåò âûãðóçêó ïðèãîòîâëåííîé ïèùè è 
èõ ÷èñòêó. Ýòî ïðàêòè÷åñêè íåçàìåíèìûé àïïàðàò äëÿ êóõíè êðóïíîãî ðåñòîðàíà. 

Малое кухонное оборудование 

Êóòòåðû    Ïðè ïîìîùè êóòòåðîâ ìîæíî îáðàáàòûâàòü ìÿñî, îâîùè, ôðóêòû — 
íàðåçàòü êóñêàìè, êóáèêàìè, à òàêæå øèíêîâàòü èëè èçìåëü÷àòü. Ïðîäóêò ïîìå-
ùàþò â ÷àøó, êîòîðàÿ, âðàùàÿñü, ïîäñòàâëÿåò åãî ïîä âðàùàþùèåñÿ íà âûñîêîé 
ñêîðîñòè íîæè. Ïðîèçâîäèòåëüíîñòü êóòòåðîâ îïðåäåëÿåòñÿ åìêîñòüþ ÷àøè è êî-
ëè÷åñòâîì ïðîäóêòà, êîòîðûé ìîæíî îáðàáîòàòü â ìèíóòó. Êóòòåðû ìîãóò áûòü 
íàïîëüíûìè èëè êðåïÿòñÿ íà ðàáî÷èé ñòîë èëè âåðñòàê. 
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Ñëàéñåðû    Èõ åùå íàçûâàþò ëîìòåðåçêàìè. Îñíîâíûå ðàáî÷èå ýëåìåíòû ñëàé-
ñåðà — äèñêîâûé íîæ è ïîäâèæíàÿ êàðåòêà, íàïðàâëÿþùàÿ ïðîäóêò ïîä íîæ. 
Ñëàéñåð ñíàáæåí áåññòóïåí÷àòûì ðåãóëÿòîðîì, ÷òî ïîçâîëÿåò íàðåçàòü ïðîäóêò 
ëîìòÿìè çàäàííîé òîëùèíû. 
 
Ìèêñåðû    Ìèêñåðû è áëåíäåðû òðåáóþòñÿ íà êóõíå ëþáîãî ðåñòîðàíà. Ïðè âû-
áîðå ãëàâíûé ôàêòîð — ìîùíîñòü ìîòîðà. Ïðåäïî÷òèòåëüíåå ïðèîáðåñòè áîëåå 
ìîùíûé ìèêñåð áîëüøîé âìåñòèìîñòè, ïîçâîëÿþùèé îáðàáîòàòü áîëüøóþ ïàð-
òèþ ïðîäóêòà çà îäèí ðàç, à íå ïîðöèÿìè. Áëàãîäàðÿ ìíîæåñòâó íàñàäîê, ïîçâî-
ëÿþùèõ âûïîëíÿòü ðàçíûå îïåðàöèè, ìèêñåð ñ÷èòàåòñÿ ïðàêòè÷åñêè óíèâåðñàëü-
íûì ïðèáîðîì. Ñ ïîìîùüþ ðàçíûõ íàñàäîê è ñúåìíûõ óñòðîéñòâ ìîæíî ðåçàòü 
ïðîäóêò ëîìòÿìè, èçìåëü÷àòü, øèíêîâàòü, íàòèðàòü è âûæèìàòü ñîê. Íåáîëüøèå 
ïðîìûøëåííûå ìîäåëè èìåþò âìåñòèìîñòü îò 4,7 äî 19 ë, áîëüøèå — îò 28 äî 
378 ë. 
 
Âåðòèêàëüíûå êóòòåðû/ìèêñåðû    Âåðòèêàëüíûé êóòòåð ñîñòîèò èç ñòàöèîíàðíî 
êðåïÿùåéñÿ ÷àøè è ãîðèçîíòàëüíî ðàñïîëîæåííûõ âðàùàþùèõñÿ íà âûñîêîé 
ñêîðîñòè íîæåé. Òàêèå êóòòåðû è ìèêñåðû èìåþò áîëåå âûñîêóþ ïðîèçâîäèòåëü-
íîñòü, ÷åì äðóãèå ìîäåëè. 
 
Îâîùå÷èñòêè    Ýòè óñòðîéñòâà, ïîçâîëÿþùèå óäàëÿòü êîæóðó èëè êîæèöó ñ îâî-
ùåé, ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé öèëèíäðè÷åñêèé ðåçåðâóàð ñ óñòàíîâëåííûì íà äíå 
âðàùàþùèìñÿ äèñêîì. Ïîâåðõ äèñêà â ñòåíêå ðåçåðâóàðà èìååòñÿ çàãðóçî÷íîå 
îòâåðñòèå, à ïîä äèñêîì — îòâåðñòèå äëÿ óäàëåíèÿ î÷èñòêîâ. Âðàùàÿñü, äèñê 
ïîäáðàñûâàåò îâîùè, è îíè ñîïðèêàñàþòñÿ ñî ñòåíêàìè ðåçåðâóàðà, ïîêðûòûìè 
àáðàçèâíûì ìàòåðèàëîì, ïîñòåïåííî îñâîáîæäàÿñü îò êîæóðû. 

Посудомоечные машины 

Ïîñóäîìîå÷íûå ìàøèíû áûâàþò ðàçíûõ òèïîâ. Ñàìûå ðàñïðîñòðàíåííûå — ïî-
ñóäîìîå÷íàÿ ìàøèíà ñ ïîãðóæåíèåì, ãäå ïîäñòàâêà ñ ïîñóäîé îïóñêàåòñÿ â ìîå÷-
íûé áàê; ñòàöèîíàðíàÿ îäíîáàêîâàÿ, ãäå ìûòüå îñóùåñòâëÿåòñÿ â ìîå÷íîé êàìåðå 
ïðè ðàçáðûçãèâàíèè âîäû ÷åðåç ôîðñóíêè; òóííåëüíûå — êàññåòíàÿ êîíâåéåðíî-
ãî òèïà, ãäå êàññåòû ñ ïîñóäîé íà êîíâåéåðíîé ëåíòå ïðîõîäÿò ÷åðåç ìîå÷íûé 
òóííåëü; áåñêàññåòíàÿ ñ ïàëü÷èêîâûì êîíâåéåðîì, ãäå ïîñóäà ðàçìåùàåòñÿ íà 
ñïåöèàëüíûõ øïèëüêàõ-äåðæàòåëÿõ è ïî ëåíòå êîíâåéåðà îòïðàâëÿåòñÿ â ìîå÷-
íûé òóííåëü; è êàðóñåëüíîãî òèïà, ãäå êîíâåéåðíàÿ ëåíòà äâèæåòñÿ ïî êðóãó, îò 
çîíû çàãðóçêè äî çîíû âûãðóçêè. 

Ïðîèçâîäèòåëüíîñòü ïîñóäîìîå÷íûõ ìàøèí îïðåäåëÿåòñÿ êîëè÷åñòâîì âûìû-
òîé ïîñóäû çà îäèí ÷àñ èëè êîëè÷åñòâîì ïîäà÷ áëþä, êîòîðûå îíà ìîæåò îáåñïå-
÷èòü çà îòäåëüíûé ïåðèîä äíÿ. Îäíîáàêîâàÿ ìàøèíà ñïîñîáíà îáåñïå÷èòü çà îáå-
äåííûé ïåðèîä ïîäà÷ó îò 50 äî 600 áëþä, äâóõáàêîâàÿ — îò 1500 äî 2000 ïîäà÷ çà 
îáåäåííûé ïåðèîä; ìàøèíà ñ òðåìÿ ìîå÷íûìè áàêàìè ïîäõîäèò äëÿ çàâåäåíèé ñ 
âûñîêîé ïðîïóñêíîé ñïîñîáíîñòüþ — 2500 è áîëåå ïîäà÷ çà ïåðèîä îáåäà èëè 
ëàí÷à. 
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Холодильное оборудование 

Õîëîäèëüíîå îáîðóäîâàíèå ìîæåò áûòü íåñêîëüêèõ òèïîâ: ïåðåìåùàåìûå èëè 
ñòàöèîíàðíî óñòàíîâëåííûå õîëîäèëüíûå øêàôû, õîëîäèëüíûå èëè ìîðîçèëüíûå 
êàìåðû, ñïåöèàëèçèðîâàííîå õîëîäèëüíîå îáîðóäîâàíèå èëè ïðîèçâîäÿùåå ëåä 
(ëåäîãåíåðàòîðû)14. 
 
Øêàôû õîëîäèëüíûå    Ýòî ìîãóò áûòü ñîáñòâåííî õîëîäèëüíûå øêàôû èëè ìî-
ðîçèëüíèêè ñ î÷åíü íèçêîé òåìïåðàòóðîé. Ïðè âûáîðå õîëîäèëüíîãî îáîðóäîâà-
íèÿ ñëåäóåò îáðàùàòü âíèìàíèå, â êàêóþ ñòîðîíó îòêðûâàþòñÿ äâåðöû, è ïðîâå-
ðèòü ïî ïëàíèðîâêå ïîìåùåíèÿ, íå çàòðóäíÿåò ëè ýòî ïåðåäâèæåíèÿ ïåðñîíàëà. 
Õîëîäèëüíèê ìîæåò èìåòü îäíó äâåðöó âî âñþ øèðèíó àãðåãàòà èëè äâå ïîëîâèí-
÷àòûå. Â ëþáîì ñëó÷àå îíè äîëæíû áûòü îáîðóäîâàíû íàäåæíûìè ñòîïîðàìè. 
Îáîðóäîâàíèå ñòåíîê õîëîäèëüíèêà ðÿäàìè ïîëîçüåâ äëÿ ïîëîê, à òàêæå îòäåëå-
íèÿ ðàçíîé ôîðìû è íàçíà÷åíèÿ îáåñïå÷èâàþò ìàêñèìàëüíóþ ãèáêîñòü â îïòè-
ìèçàöèè âíóòðåííåé ïëàíèðîâêè õîëîäèëüíèêà ïîä êîíêðåòíûå íóæäû çàâåäå-
íèÿ. 

Ìîðîçèëüíèêè ìîãóò áûòü âåðòèêàëüíûìè, â âèäå øêàôà, èëè êîíòåéíåðíû-
ìè, â âèäå ëàðÿ ñ êðûøêîé íà ïåòëÿõ. Ìîðîçèëüíûå øêàôû ñòîÿò íåñêîëüêî äî-
ðîæå êîíòåéíåðíûõ ìîðîçèëüíèêîâ, çàòî îíè óäîáíåå â ïîëüçîâàíèè, ÷èñòêå è 
ðàçìîðàæèâàíèÿ è òðåáóþò ìåíüøå ìåñòà. 
 
Ñïåöèàëèçèðîâàííîå îáîðóäîâàíèå    Ýòî àãðåãàòû, ïðåäíàçíà÷åííûå äëÿ êîíêðåò-
íîãî âèäà ïðîäóêòà èëè êîíêðåòíîé òåõíîëîãè÷åñêîé îïåðàöèè. Ê íèì îòíîñÿòñÿ 
òàêèå, êàê îõëàæäàåìûå ñòîéêè äëÿ âîäû (ñàòóðàòîðû), îõëàæäàåìûå ÷àøè äëÿ 
ñàëàòà, âèòðèííûå õîëîäèëüíèêè è õîëîäèëüíûå (ìîðîçèëüíûå) êàìåðû, ñòîëû 
íèçêîòåìïåðàòóðíûå. 

Îõëàæäàåìûå ñòîéêè (ïðèëàâêè) â ïðèíöèïå óíèâåðñàëüíû, ïîýòîìó ðåñòîðàí 
ìîæåò èìåòü ïîòðåáíîñòü â íåñêîëüêèõ òàêèõ àãðåãàòàõ äëÿ ðàçíûõ íóæä. Íàïðè-
ìåð, ïèòüåâóþ è ãàçèðîâàííóþ âîäó, ãóñòûå ñëèâêè è ðÿä äðóãèõ ïðîäóêòîâ íóæíî 
äåðæàòü ïðè òåìïåðàòóðå ïðèìåðíî 4ºÑ, òîãäà êàê äëÿ ìîðîæåíîãî, ÷òîáû åãî ìîæ-
íî áûëî âçáèâàòü â êîêòåéëü, òåìïåðàòóðà õðàíåíèÿ äîëæíà áûòü ÷óòü íèæå — 
12ºÑ. 

Îõëàæäàåìûå ÷àøè îáû÷íî óñòàíàâëèâàþò íà ñòîéêó â êàôåòåðèè äëÿ âû-
êëàäêè îâîùåé, ñàëàòîâ è ïðî÷èõ áëþä, êîòîðûå äîëæíû îñòàâàòüñÿ îõëàæäåí-
íûìè. Ñóùåñòâóþò ÷àøè ñ ñèëüíûì îõëàæäåíèåì äíà äëÿ îáðàçîâàíèÿ ëüäà. Îíè 
ïðåäíàçíà÷åíû äëÿ âûêëàäêè íà ñòîéêå êàôåòåðèÿ íåêîòîðûõ âèäîâ áëþä. 

Õîëîäèëüíûå è ìîðîçèëüíûå êàìåðû, ïðåäñòàâëÿþùèå ñîáîé ïîìåùåíèå, 
îáîðóäîâàííîå ïîëêàìè, ïðåäíàçíà÷åíû äëÿ ìàññîâîãî õðàíåíèÿ ïðîäóêòîâ ïèòà-
íèÿ íà öåíòðàëüíîì ñêëàäå êðóïíîãî ðåñòîðàíà. Êàê ïðàâèëî, èìåþòñÿ òðè îò-
äåëüíûå êàìåðû äëÿ õðàíåíèÿ ôðóêòîâ è îâîùåé, äëÿ ìÿñà, ïòèöû, ìîðå- è ðû-
áîïðîäóêòîâ, à òàêæå äëÿ ìîëî÷íûõ ïðîäóêòîâ. 
 
Ëåäîãåíåðàòîðû    Äëÿ ëåäîãåíåðàòîðîâ òðåáóåòñÿ ýëåêòðè÷åñêàÿ ïîäâîäêà, ìàãè-
ñòðàëüíàÿ ïîäâîäêà õîëîäíîé âîäû, à òàêæå äðåíàæíàÿ ñèñòåìà. Ëåäîãåíåðàòîðû 
ïðîèçâîäÿò ëåä ðàçíîé ôîðìû: â âèäå áëîêîâ, êóáèêàìè, ãðàíóëèðîâàííûé èëè 
÷åøóé÷àòûé. Ïðîèçâîäèòåëüíîñòü ãåíåðàòîðîâ äëÿ ãðàíóëèðîâàííîãî ëüäà áîëü-
øå, ÷åì ó ïðîèçâîäÿùèõ ëåä êóáèêàìè. Èç áëîêîâ ëüäà ìîæíî äåëàòü ðàçíîé 
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ôîðìû ýëåìåíòû äëÿ äåêîðèðîâàíèÿ. Êóáèêè ëüäà ìîãóò èìåòü ðàçìåð ãðàíè îò 
0,6 äî 2,5 ñì. Â íàïèòêàõ ëåä êóáèêàìè òàåò ìåäëåííåå, ÷åì ãðàíóëèðîâàííûé 
èëè ÷åøóé÷àòûé, ïîýòîìó â íàïèòêè, ïðîäàþùèåñÿ íà âûíîñ, êëàäóò ëåä êóáèêà-
ìè. Çàòî ãðàíóëèðîâàííûé ëåä áûñòðåå îõëàæäàåò íàïèòîê, ïðàâäà, ïðè ýòîì áû-
ñòðåå òàåò. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, êîãäà â ñòàêàí ñ íàïèòêîì äîáàâëÿþò ãðàíóëèðî-
âàííûé èëè ÷åøóé÷àòûé ëåä, ñîçäàåòñÿ âïå÷àòëåíèå, ÷òî íàïèòêà ãîðàçäî áîëüøå, 
÷åì åñëè ïîëîæèòü ëåä êóáèêàìè. Ýòîò âèçóàëüíûé ýôôåêò äàâíî ýêñïëóàòèðóþò 
çàâåäåíèÿ ôàñòôóäà. 

ВНУТРЕННЯЯ ОТДЕЛКА ПОМЕЩЕНИЙ КУХНИ 

Отделочные материалы 

Ïðè âûáîðå îòäåëî÷íûõ ìàòåðèàëîâ äëÿ ïîëà, ñòåí è ïîòîëêîâ ïîìåùåíèé ðåñòî-
ðàíà ñëåäóåò ðóêîâîäñòâîâàòüñÿ íå òîëüêî òåì, íàñêîëüêî îíè áóäóò ðàäîâàòü ãëàç 
êëèåíòà, íî è íàñêîëüêî ëåãêî çà íèìè óõàæèâàòü, ÷èñòèòü, ìåíÿòü. Íåìàëîâàæ-
íûìè â îòðàñëåâîì êîíòåêñòå ÿâëÿþòñÿ è òàêèå àñïåêòû, êàê íåòîêñè÷íîñòü è 
áåçîïàñíîñòü îòäåëî÷íûõ ìàòåðèàëîâ. 
 
Ìàòåðèàëû äëÿ íàïîëüíûõ ïîêðûòèé    Ïðè âûáîðå íàïîëüíûõ ïîêðûòèé ñëåäóåò 
ðóêîâîäñòâîâàòüñÿ äâóìÿ ãëàâíûìè ôàêòîðàìè — óñòîé÷èâîñòüþ ê âíåøíèì âîç-
äåéñòâèÿì è ïîðèñòîñòüþ. Ïðèìåðîì ìàòåðèàëîâ ñ âûñîêîé óñòîé÷èâîñòüþ ê 
âíåøíèì âîçäåéñòâèÿì ïîñëóæàò áèòóìíàÿ ïëèòêà, ëèíîëåóì, âèíèë è ëàêèðî-
âàííûé ïàðêåò. 

Ïîðèñòîñòü — ýòî ñâîéñòâî ìàòåðèàëà âïèòûâàòü æèäêîñòè, ãèãðîñêîïè÷-
íîñòü. Èç-çà áîëüøîé ãèãðîñêîïè÷íîñòè íàïîëüíîå ïîêðûòèå ìîæåò áûñòðî  
ïðèéòè â íåãîäíîñòü, ïîòåðÿòü âèä. Êðîìå òîãî, ÷ðåçâû÷àéíî òðóäíî èçáàâèòüñÿ 
îò ìèêðîîðãàíèçìîâ, êîòîðûå çàâîäÿòñÿ îò ïîñòîÿííîé âëàæíîñòè ìàòåðèàëà íà 
ïîâåðõíîñòè ïîêðûòèÿ èëè ïîä íèì. 

Äëÿ íàïîëüíûõ ïîêðûòèé èñïîëüçóåòñÿ ðÿä ìàòåðèàëîâ15. Àñôàëüòîâàÿ ïëèòêà 
îáëàäàåò äîñòàòî÷íîé ïðî÷íîñòüþ, íåäîðîãà è óñòîé÷èâà ê âîçäåéñòâèþ âëàãè è 
êèñëîò. Îäíàêî ïðè áîëüøîé è ïîñòîÿííîé ñòàòè÷íîé íàãðóçêå îíà ìîæåò íåðàâ-
íîìåðíî ïðîñåäàòü è áûñòðî ïîðòèòüñÿ îò âîçäåéñòâèÿ æèðà èëè ìîþùèõ 
ñðåäñòâ. 

Êà÷åñòâåííîå êîâðîâîå ïîêðûòèå õîðîøî äåðæèò ôîðìó, íå äåôîðìèðóåòñÿ. 
Îíî ïîãëîùàåò çâóê è ïðèâëåêàòåëüíî âûãëÿäèò. Îäíàêî äëÿ êóõîííîé çîíû êîâ-
ðîâûå ïîêðûòèÿ íåïðèãîäíû. Íà êóõíå, ãäå âñå âðåìÿ êèïèò ðàáîòà è ïðîèñõîäèò 
àêòèâíîå ïåðåäâèæåíèå, ãäå ÷òî-íèáóäü îáÿçàòåëüíî ïðîëèâàåòñÿ è íà ïîë ïîñòî-
ÿííî ëåòÿò áðûçãè æèðà, êîâðîâûå ïîêðûòèÿ, èìåþùèå ñâîéñòâî õîðîøî óäåð-
æèâàòü ãðÿçü, ïðàêòè÷åñêè íåâîçìîæíî ñîäåðæàòü â äîëæíîì ñàíèòàðíî-
ãèãèåíè÷åñêîì ñîñòîÿíèè. 

Êåðàìè÷åñêàÿ ïëèòêà íåãèãðîñêîïè÷íà. Îíà ïîäõîäèò äëÿ îáëèöîâêè ñòåí, 
îäíàêî äëÿ ïîëîâ íå ðåêîìåíäóåòñÿ — ñëèøêîì ñêîëüçêàÿ. Ïîêðûòèå èç áåòîíà, 
êîòîðûé ïîëó÷àþò ñìåøèâàíèåì ñ âîäîé öåìåíòà, ïåñêà è ãðàâèÿ, äåøåâî, îäíà-
êî èç-çà áîëüøîé ïîðèñòîñòè îíî íå ïðèãîäíî äëÿ êóõîííîé çîíû. 
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Ëèíîëåóì íå äåôîðìèðóåòñÿ, íåãèãðîñêîïè÷åí, îäíàêî íå ñïîñîáåí äëèòåëü-
íîå âðåìÿ âûäåðæèâàòü áîëüøèå âåñîâûå íàãðóçêè. Ìðàìîð èìååò ïðåêðàñíûé 
âíåøíèé âèä, îäíàêî íåïðî÷åí, ãèãðîñêîïè÷åí è ñëèøêîì äîðîãîñòîÿù. Ïëàñòèê — 
ñàìûé ïðî÷íûé ê ìåõàíè÷åñêèì âîçäåéñòâèÿì èç âñåõ óïîìÿíóòûõ ìàòåðèàëîâ, 
îí íåãèãðîñêîïè÷åí, íî îí íåóñòîé÷èâ ê âîçäåéñòâèþ ùåëî÷íîé ñðåäû è ðàñòâî-
ðèòåëåé. 

Âèíèëîâûå íàïîëüíûå ïîêðûòèÿ äîëãîâå÷íû è ñïîñîáíû âûäåðæèâàòü èíòåí-
ñèâíûé ïåøåõîäíûé ïîòîê. Ýòî âëàãîñòîéêèé ìàòåðèàë, ñ êîòîðîãî ëåãêî óäàëÿ-
þòñÿ ïÿòíà îò ïðîëèòîé æèäêîñòè, áóäü òî âîäà, æèð èëè ìàñëî. Îí íå ñêîëüçèò, 
îñîáåííî åñëè ïîâåðõíîñòü òåêñòóðèðîâàíà. Îäíàêî åñëè æèäêîñòè ÷àñòî ïðîëè-
âàþòñÿ íà ïîêðûòûé âèíèëîâîé ïëèòêîé ïîë, ïëèòêè ìîãóò íà÷àòü «äûøàòü», ïîä 
íèìè è â øâàõ áóäåò ñîáèðàòüñÿ ãðÿçü, ÷òî íåáåçîïàñíî è íåãèãèåíè÷íî. 

Ïëèòêà òåððàööî (áåòîííàÿ ñìåñü ñ çàïîëíèòåëåì èç ìðàìîðíîé êðîøêè èëè 
ìåëêèõ çåðåí ãðàíèòà èëè äðóãèõ ïðèðîäíûõ êàìíåé) ïðè õîðîøåé ïîëèðîâêå 
âûãëÿäèò îòëè÷íî. Ìàòåðèàë íåãèãðîñêîïè÷åí, îäíàêî äîâîëüíî íåïðî÷íûé è 
ñèëüíî ñêîëüçèò, åñëè íà íåãî ðàçîëüåòñÿ âîäà. Êðîìå òîãî, ñòîèìîñòü ïëèòêè 
òåððàööî ñ óñòàíîâêîé â 6 ðàç äîðîæå áû÷íîé âèíèëîâîé ïëèòêè. Íî ñ ó÷åòîì 
òîãî, ÷òî ýòîò ìàòåðèàë î÷åíü äîëãîâå÷åí, ïðè áîëåå ÷åì 40-ëåòíåì ñðîêå ñëóæáû 
ñòîèìîñòü ïëèòêè òåððàööî ëèøü íà 12% ïðåâûøàåò ñòîèìîñòü âèíèëîâîé. 

Äåðåâÿííûå ïîêðûòèÿ ãèãðîñêîïè÷íû, ìîãóò îáîéòèñü âïîëíå íåäîðîãî, ïðè-
äàþò ïîëó êðàñèâûé âèä. Îäíàêî äëÿ êóõîííîé çîíû îíè íå ïîäõîäÿò — «ïðèòÿ-
ãèâàþò» ãðÿçü, à òàêæå íàñåêîìûõ. Íî èõ ìîæíî èñïîëüçîâàòü äëÿ çîíû îáñëóæè-
âàíèÿ. 

Èòàê, ïîëû íà êóõíå äîëæíû áûòü íåñêîëüçêèìè è ãèãèåíè÷íûìè, âûäåðæè-
âàòü ÷àñòóþ ìîéêó; ñ íèõ äîëæíî áûòü ëåãêî óäàëÿåìû ãðÿçü è ïÿòíà. Ïðåäïî÷òè-
òåëüíåå ìðàìîð, òåððàööî, ïëèòêè èç íàòóðàëüíîãî êàìíÿ, àñôàëüòîâàÿ ïëèòêà 
èëè ïëîòíî óëîæåííûé ïàðêåò. Ïîäîéäóò äëÿ êóõíè è íàëèâíûå áåñøîâíûå ïîëû 
íà îñíîâå áåòîíà ïðè óñëîâèè, ÷òî îí óïëîòíåí. 

Êîâðîâûå ïîêðûòèÿ ìîæíî äîïóñòèòü òîëüêî â çîíå îáñëóæèâàíèÿ. Ïëîòíîå 
êîâðîâîå ïîêðûòèå ëåãêî ïîääàåòñÿ ÷èñòêå. Íà ïîêðûòèÿõ òåìíûõ îòòåíêîâ ñ 
óçîðîì ïÿòíà ïðàêòè÷åñêè íåçàìåòíû. Îäíàêî îíè òðåáóþò åæåäíåâíîé ÷èñòêè 
ïûëåñîñîì è ðåãóëÿðíîãî ìûòüÿ ñ êîâðîâûì øàìïóíåì. Â áàðå, ãäå íåðåäêî íà 
ïîë ïîïàäàþò íåïîòóøåííûå ñèãàðåòû è ïðîëèâàþòñÿ íàïèòêè, ëó÷øå èñïîëüçî-
âàòü íàïîëüíîå ïîêðûòèå èç ìðàìîðà èëè ïëèòêè èç íàòóðàëüíîãî êàìíÿ. 

Â ïîìåùåíèÿõ çîíû ïðèãîòîâëåíèÿ áëþä ìåñòà ñòûêîâêè ïîëà è ñòåí ðåêî-
ìåíäóåòñÿ âûïîëíÿòü âûêðóæêîé — ýòî êðèâîëèíåéíûé âîãíóòûé îáëîì, ïî 
î÷åðòàíèþ ïðåäñòàâëÿþùèé ñîáîé ÷åòâåðòü îêðóæíîñòè. Òîãäà íå áóäåò óçêèõ 
ùåëåé ìåæäó ñòåíîé è ïîëîì, ãäå îáû÷íî ñêàïëèâàåòñÿ ãðÿçü. 
 
Ñòåíû è ïîòîëêè    Ïðè âûáîðå ìàòåðèàëîâ äëÿ îáëèöîâêè ñòåí è ïîòîëêà îñî-
áåííî âàæíû ñëåäóþùèå ñîîáðàæåíèÿ: âîçìîæíîñòü ÷èñòêè, îñîáåííîñòè ïîìå-
ùåíèÿ, äëÿ êîòîðîãî îíè ïðåäíàçíà÷åíû, çâóêîèçîëÿöèîííàÿ ñïîñîáíîñòü è ðàñ-
öâåòêà. Î÷åíü ÷àñòî âûáîð ìàòåðèàëîâ îñóùåñòâëÿåòñÿ áåç ó÷åòà êîëè÷åñòâà âðå-
ìåíè è ñðåäñòâ, òðåáóåìûõ äëÿ óõîäà çà íèìè. Íàïðèìåð, êåðàìè÷åñêàÿ ïëèòêà — 
ïîïóëÿðíûé îáëèöîâî÷íûé ìàòåðèàë äëÿ ñòåí, íî îíè äîëæíû áûòü ïîëîæåíû 
ðîâíî, ðàñòâîð äîëæåí áûòü âîäîñòîéêèì è ãåðìåòè÷íûì, èíà÷å òàêèå ñòåíû áó-
äåò òðóäíî ïîääåðæèâàòü â ÷èñòîòå. 
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Ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî äëÿ êóõîííûõ ïîìåùåíèé ëó÷øå âñåãî ïîäõîäèò íåðæàâåþùàÿ 
ñòàëü — ýòîò ìàòåðèàë äîëãîâå÷íûé è óñòîé÷èâûé ê âîçäåéñòâèþ âëàæíîñòè. Ýòè 
ñâîéñòâà î÷åíü âàæíû, ïîñêîëüêó ðàáîòà ïåðñîíàëà êóõíè ñâÿçàíà ñ àêòèâíûìè 
ïåðåäâèæåíèÿìè, à ïðîöåññû ïðèãîòîâëåíèÿ ïèùè ñîçäàþò âûñîêóþ âëàæíîñòü 
âîçäóõà. Â ïîìåùåíèÿõ, ãäå âîçäóõ ñóõîé, ñòåíû ìîãóò áûòü èç ãèïñîâûõ ïëèò èëè 
øëàêîáåòîííûõ áëîêîâ, ïðè óñëîâèè ïðàâèëüíîãî âûáîðà ìàðêè, îäíàêî äëÿ çî-
íû ïðèãîòîâëåíèÿ áëþä, ãäå íà ñòåíû ìîãóò ïîïàäàòü áðûçãè æèðà è êàïëè ïè-
ùè, ýòè ìàòåðèàëû íåïðèãîäíû. 

 
 

 

Тест «на один зубок» 9.3 
Преимущества правильного выбора оборудования  

 

 

 

Öåëü èçó÷åíèÿ. Ñîïîñòàâèòü ñâîéñòâà ðàçëè÷íûõ ìîäåëåé êóõîííîãî 
îáîðóäîâàíèÿ è âûÿâèòü èõ îòíîñèòåëüíûå ïðåèìóùåñòâà. 
 

Íîâûå âûòÿæíûå ñèñòåìû äëÿ êóõíè, âðîäå âûòÿæêè Intelli-Hood, 
ïîìèìî ýôôåêòèâíîé âåíòèëÿöèè ïîìåùåíèÿ îáåñïå÷èâàþò ðÿä 
äðóãèõ âûãîä.  

Âûòÿæêà Intelli-Hood ñî âñòðîåííûìè òåìïåðàòóðíûì è îïòè-
÷åñêèì ñåíñîðíûìè ýëåìåíòàìè ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé «óìíóþ òåõíî-
ëîãèþ», áëàãîäàðÿ êîòîðîé îáåñïå÷èâàåòñÿ ýêîíîìèÿ ýíåðãèè. Äàò-
÷èêè ðåãèñòðèðóþò è âûâîäÿò íà ìîíèòîð óðîâåíü òåïëà è èñïàðå-
íèé, âûäåëÿåìûõ ïðè ïðèãîòîâëåíèè ïèùè, è ñîîòâåòñòâåííî àâ-
òîìàòè÷åñêè ðåãóëèðóþò ìîùíîñòü âåíòèëÿöèîííîé ñèñòåìû. Êî-
ãäà ïëèòà, îñíàùåííàÿ âûòÿæêîé Intelli-Hood, àêòèâíî èñïîëüçóåò-
ñÿ, âåíòèëÿöèÿ ðàáîòàåò â ïîëíóþ ñèëó; â ïåðèîä çàòèøüÿ ñèñòåìà 
ïåðåâîäèò âåíòèëÿòîðû â ýêîíîìíûé ðåæèì. 

Ê ïðåèìóùåñòâàì Intelli-Hood îòíîñÿòñÿ: 
 áîëåå êîìôîðòíàÿ àòìîñôåðà êóõíè; 
 ýêîíîìèÿ ýëåêòðîýíåðãèè; 
 ñíèæåíèå óðîâíÿ øóìà îò ðàáîòû âåíòèëÿöèîííîé ñèñòå-

ìû; 
 ñîõðàíåíèå ïðîõëàäíîãî âîçäóõà â ïîìåùåíèè;  
 çíà÷èòåëüíî ìåíüøå ñêîïëåíèå æèðà íà ïîâåðõíîñòè âû-

òÿæíîãî êîëïàêà. 
Âûòÿæêà Intelli-Hood íå òîëüêî îáîðóäîâàíà çàùèòîé îò ñëó-

÷àéíîãî ïðèêîñíîâåíèÿ, âñþ ñèñòåìó ìîæíî íàñòðîèòü âðó÷íóþ, 
âñåãî îäíèì íàæàòèåì êíîïêè. Áëàãîäàðÿ òîìó ÷òî âåíòèëÿòîðû íå 
âñå âðåìÿ ðàáîòàþò íà ïîëíóþ ìîùíîñòü, âûòÿæêà Intelli-Hood ïî 
ñðàâíåíèþ ñ àíàëîãè÷íûìè àãðåãàòàìè îáåñïå÷èâàåò ýêîíîìèþ 
ðàñõîäîâ áîëåå ÷åì íà 16%. 
 

Èñòî÷íèê: «Smart Choices Pay Off: Controls on Kitchen Hoods Provide ‘As 
Needed’ Ventilation at TGI Friday’s», Nation’s Restaurant News, vol. 2, no. 1,  
p. 1, May 2003. 

Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ/ Ïî÷åìó òàê âàæåí ïðàâèëüíûé âûáîð òåõ-
íîëîãè÷åñêîãî îáîðóäîâàíèÿ äëÿ êóõíè? 
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Ñòåíû â êîðèäîðàõ è ïîìåùåíèÿõ, îáîðóäîâàííûõ ëåñòíèöàìè, äîëæíû áûòü 
èç ëåãêî ìîþùèõñÿ ìàòåðèàëîâ, ïîñêîëüêó ëþäÿì, îñîáåííî ïîæèëûì, ñâîéñòâåí-
íî ïðèêàñàòüñÿ ê íèì â ïîèñêàõ îïîðû. Â êà÷åñòâå ïîòîëî÷íûõ ïîêðûòèé ëó÷øå 
âñåãî ïîäõîäÿò ïàíåëè èç ïëàñòèêà, ëàìèíèðîâàííîãî ïëàñòèêà èëè ïëèòêà ñ ïëà-
ñòèêîâûì ïîêðûòèåì — ýòè ìàòåðèàëû õîðîøî îòðàæàþò ñâåò è ïîãëîùàþò çâóê. 

Æåëàòåëüíî, ÷òîáû â çîíå ïðèãîòîâëåíèÿ ïèùè ñòåíû è ïîòîëêè áûëè îäíî-
òîííûìè — ýòî ñïîñîáñòâóåò ðàâíîìåðíîìó ðàñïðåäåëåíèþ ñâåòà ïî âñåìó ïî-
ìåùåíèþ è äåëàåò õîðîøî âèäèìûìè âñå çàãðÿçíåíèÿ (à ñëåäîâàòåëüíî, èõ ìîæ-
íî íåìåäëåííî óñòðàíèòü âî èìÿ òîðæåñòâà ãèãèåíû). 

СОДЕРЖАНИЕ, ТЕХНОЛОГИЧЕСКОЕ ОБСЛУЖИВАНИЕ  
И РЕМОНТ 

Ïðè âûáîðå òåõíîëîãè÷åñêîãî îáîðóäîâàíèÿ äëÿ êóõíè ñëåäóåò óäåëèòü ñàìîå 
ñåðüåçíîå âíèìàíèå ñòîèìîñòè åãî ñîäåðæàíèÿ è òåõíè÷åñêîãî îáñëóæèâàíèÿ, 
êîòîðàÿ îïðåäåëÿåòñÿ â îñíîâíîì òðóäîçàòðàòàìè. Çàáëàãîâðåìåííîå ïëàíèðîâà-
íèå ýòèõ ôóíêöèé ïîçâîëèò ìèíèìèçèðîâàòü îïåðàöèîííûå çàòðàòû, ïîñêîëüêó 
ïðè äîëæíîì ñîäåðæàíèè îáîðóäîâàíèþ íå ïîòðåáóåòñÿ ÷àñòîãî ðåìîíòà, à òàêæå 
îáåñïå÷èòü åãî äîëæíîå ñàíèòàðíî-ãèãèåíè÷åñêîå ñîñòîÿíèå íà ïðîòÿæåíèè âñå-
ãî ñðîêà ñëóæáû. 

Ñëåäóþùèå îñíîâíûå ïîëîæåíèÿ ïîçâîëÿò ïîääåðæèâàòü îáîðóäîâàíèå â ðà-
áî÷åì ñîñòîÿíèè16: 

(1) âîçìîæíîñòü íàêîïëåíèÿ íà äåòàëÿõ îáîðóäîâàíèÿ íàãàðà, íàëåòà ãðÿçè, 
æèðà, ÷àñòèö ïðèãîðåâøåé ïèùè äîëæíà áûòü ñâåäåíà ê ìèíèìóìó; 

(2) äîëæíà áûòü îáåñïå÷åíà âîçìîæíîñòü äëÿ íåìåäëåííîãî óäàëåíèÿ íàëåòîâ 
æèðà, ïðèãîðåâøåé ïèùè èëè ãðÿçè; 

(3) ïîâåðõíîñòåé, à òàêæå óãëóáëåíèé è ïàçîâ, ãäå ìîãóò ñîáèðàòüñÿ íàãàð èëè 
íàëåò æèðà èëè ãðÿçè, äîëæíî áûòü êàê ìîæíî ìåíüøå; 

(4) ïîâåðõíîñòè äîëæíû áûòü ãëàäêèìè è íåïîðèñòûìè; 
(5) ê òåì ó÷àñòêàì îáîðóäîâàíèÿ, êîòîðûå òðåáóþò ÷àñòîé ÷èñòêè, äîëæåí 

áûòü îáåñïå÷åí ëåãêèé äîñòóï; 
(6) ëèíèè ïîäâîäêè ê ñèñòåìàì ãàçîñíàáæåíèÿ, âîäîïðîâîäà è ýëåêòðè÷åñòâà 

äîëæíû áûòü ìàêñèìàëüíî ñïðÿìëåíû è ðàöèîíàëèçèðîâàíû; 
(7) âûñòóïàþùèå óãëû è êðîìêè ðàáî÷èõ ïîâåðõíîñòåé äîëæíû áûòü çàùè-

ùåíû íàêëàäêàìè; 
(8) îáîðóäîâàíèå äîëæíî áûòü ñíàáæåíî àäåêâàòíîé ñèñòåìîé äðåíàæà è ïðî-

÷èñòêè; 
(9) æåëàòåëüíî îñíàñòèòü îáîðóäîâàíèå àâòîìàòèçèðîâàííûìè ñèñòåìàìè 

î÷èñòêè è ñàíàöèè. 

Поверхности из нержавеющей стали 

Íà ïîâåðõíîñòÿõ èç íåðæàâåþùåé ñòàëè îáû÷íî ïîÿâëÿþòñÿ ïÿòíà, èç-çà ÷åãî 
îíè òåðÿþò áëåñê. Ïîýòîìó òàêèå ïîâåðõíîñòè ñëåäóåò ðåãóëÿðíî î÷èùàòü. Äëÿ 
êàæäîäíåâíîé ïîñòîÿííîé óáîðêè èñïîëüçóþò ãîðÿ÷óþ âîäó ñ ðàñòâîðåííûì â 
íåé ìîþùèì ñðåäñòâîì. Çàòåì ïîâåðõíîñòü õîðîøî ïðîìûâàþò è ïðîòèðàþò íà-



Глава 9 
 

304 

ñóõî ìÿãêîé ÷èñòîé òêàíüþ. Ïåðèîäè÷åñêè ñëåäóåò ïðîâîäèòü è ãëóáîêóþ î÷èñòêó 
íåðæàâåþùåé ñòàëè ïðè ïîìîùè ñïåöèàëèçèðîâàííûõ ÷èñòÿùèõ ñðåäñòâ, íå îñ-
òàâëÿþùèõ öàðàïèí. ×èñòÿùóþ ïàñòó íàíîñÿò íà ñòàëüíóþ ïîâåðõíîñòü è ÷åðåç 
íåêîòîðîå âðåìÿ óäàëÿþò ìÿãêîé ãóáêîé, õîðîøî ïðîìûâàþò è äîñóõà âûòèðàþò 
ïî ëèíèÿì ïîëèðîâêè, ÷òîáû èçáåæàòü ðàçâîäîâ è öàðàïèí. 

Äëÿ óäàëåíèÿ ñèëüíîãî íàãàðà è îñòàòêîâ ïðèãîðåâøåé ïèùè ñ ïîâåðõíîñòåé 

èç íåðæàâåþùåé ñòàëè ìîæíî èñïîëüçîâàòü ìåòàëëè÷åñêèå, äåðåâÿííûå èëè ïëà-

ñòèêîâûå ñêðåáêè, íî íè â êîåì ñëó÷àå íå èç ñïðåññîâàííîé ìåòàëëè÷åñêîé 

ñòðóæêè èëè ñòàëüíîé ïðîâîëîêè, è óæ êîíå÷íî, íå íîæ. Äëÿ óäàëåíèÿ ãëóáîêî 

âúåâøèõñÿ ïÿòåí è èçâåñòêîâîãî íàëåòà óäîáíåå âñåãî èñïîëüçîâàòü óêñóñíûé 

ðàñòâîð âîäû ñ ïîñëåäóþùåé ïðîìûâêîé è âûñóøèâàíèåì ïîâåðõíîñòè ìÿãêîé 

òêàíüþ. 

Уход за технологическим оборудованием 

Æàðîâíè    Ðåøåòêè è äðóãèå ñúåìíûå ÷àñòè æàðîâíè ñëåäóåò ÷èñòèòü åæåäíåâíî. 

Â ãàçîâûõ æàðîâíÿõ íàäî ñëåäèòü çà öâåòîì ïëàìåíè. Æåëòûé öâåò ÿçû÷êà ïëà-

ìåíè ñâèäåòåëüñòâóåò î íåäîñòàòêå âîçäóõà (ò.å. êèñëîðîäà) äëÿ ïîëíîãî ñãîðàíèÿ 

ãàçà. Â ýòîì ñëó÷àå íóæíî ïîäðåãóëèðîâàòü ïëàìÿ, ÷òîáû ÿçû÷îê ïðèîáðåë ãîëó-

áîâàòûé îòòåíîê. Ñëåäóåò òùàòåëüíî ñëåäèòü çà ÷èñòîòîé ñàìèõ ãàçîâûõ êîíôî-

ðîê, è â îñîáåííîñòè ôîðñóíîê. Â ýëåêòðè÷åñêèõ æàðîâíÿõ ñëåäóåò ñâîåâðåìåííî 

ìåíÿòü ïåðåãîðåâøèå íàãðåâàòåëüíûå ýëåìåíòû. Äëÿ ýêîíîìèè ýíåðãèè ñëåäóåò17: 

(1) ïîääåðæèâàòü ÷èñòîòó îòâåðñòèé, ÷åðåç êîòîðûå ê êîíôîðêå ïîäàåòñÿ ãàç; 

(2) îòðåãóëèðîâàòü è ïîääåðæèâàòü â ÷èñòîòå èíäèêàòîðíûå ëàìïî÷êè; 

(3) ïåðèîäè÷åñêè ïðîâåðÿòü âîçäóøíûå çàñëîíêè äëÿ îáåñïå÷åíèÿ ïðàâèëü-

íîé ãàçîâîçäóøíîé ñìåñè; 

(4) ïðîâåðÿòü, íå ïîâðåæäåíû ëè ïîäâåðãàþùèåñÿ âîçäåéñòâèþ ïëàìåíè ðàñ-

ñåêàòåëè, è â ñëó÷àå ïî÷åðíåíèÿ èëè òðåùèí íåìåäëåííî çàìåíÿòü èõ. 

 
Ýëåêòðîêîôåéíèêè    Äîëãîå ïîëüçîâàíèå ýëåêòðîêîôåéíèêîì áåç äîëæíîãî óõîäà 

ìîæåò íåãàòèâíî ñêàçàòüñÿ íà âêóñîâûõ êà÷åñòâàõ ïðèãîòîâëåííîãî â íåì êîôå. 

Ýòî ïðîèñõîäèò ïî äâóì ïðè÷èíàì: ëèáî èç-çà íàêèïè, ëèáî èç-çà ñêîïëåíèÿ 

÷àñòèö êîôå îò ïðåäûäóùèõ ïðèãîòîâëåíèé íà âíóòðåííèõ ïîâåðõíîñòÿõ, íåïî-

ñðåäñòâåííî ñîïðèêàñàþùèõñÿ ñ íàïèòêîì èëè åãî ïàðàìè â ïðîöåññå åãî ïðèãî-

òîâëåíèÿ. 

×òîáû òàêèõ ïðîáëåì íå âîçíèêàëî, ñëåäóåò ìûòü è ÷èñòèòü ýëåêòðîêîôåéíèê 

ïîñëå ïðèãîòîâëåíèÿ êàæäîé ïàðòèè êîôå. Äëÿ ýòîãî òùàòåëüíî ïðîìûâàþò êî-

ôåéíèê â áîëüøîì êîëè÷åñòâå âîäû, ÷òîáû óäàëèòü ÷àñòèöû êîôå, ÷èñòÿò äíî è 

ñòåíêè ùåòî÷êîé è ñíîâà õîðîøî ïðîìûâàþò. Äâàæäû â íåäåëþ ðåêîìåíäóåòñÿ 

êàïèòàëüíàÿ î÷èñòêà ýëåêòðîêîôåéíèêà ðåêîìåíäîâàííûì ïðîèçâîäèòåëåì ñðåä-

ñòâîì äëÿ óäàëåíèÿ íàêèïè. 

Ðåêîìåíäóåòñÿ ïåðèîäè÷åñêè ïðîâåðÿòü, èñïðàâåí ëè òåðìîñòàò, îáåñïå÷è-
âàþùèé íóæíóþ òåìïåðàòóðó íàãðåâà, à ðàç â íåäåëþ — ïðîâåðÿòü, íå ïîäòåêàåò 
ëè àãðåãàò. 
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Ïîñóäîìîå÷íûå ìàøèíû    Ïðåæäå ÷åì ìûòü ïîñóäîìîå÷íóþ ìàøèíó, ñëåäóåò îò-
êëþ÷èòü åå îò ñåòè. Èç ìîþùåé è îïîëàñêèâàþùåé êàìåð íàäî ñëèòü âñþ âîäó è 
ïîìûòü ñòåíêè è äíî, îòñîåäèíèòü øëàíã ìîþùåãî äóøà è óäàëèòü èçâåñòêîâûé 
íàëåò ñ ôîðñóíîê, ÷åðåç êîòîðûå â êàìåðû ïîäàåòñÿ âîäà. 

Äëÿ ÷èñòêè ìàøèíû ñíàðóæè ïðèìåíÿþòñÿ ðàçëè÷íûå ñîñòàâû. Êîðïóñ ìàøè-
íû ñëåäóåò õîðîøî ïðîìûòü, ïðîòåðåòü è ïðîñóøèòü. Ðåêîìåíäóåòñÿ òàêæå ïåðèî-
äè÷åñêè ïðîâåðÿòü, íå äàåò ëè ìàøèíà ïðîòå÷åê, õîðîøî ëè çàêðåïëåíû øëàíãè è 
íå èçíîñèëàñü ëè êîíâåéåðíàÿ ëåíòà (â ìàøèíàõ òóííåëüíîãî òèïà). 

Äëÿ îáåñïå÷åíèÿ áåñïåðåáîéíîé äëèòåëüíîé ñëóæáû ïîñóäîìîå÷íîé ìàøèíû 
ñëåäóåò ðåãóëÿðíî ïðîâîäèòü ñëåäóþùèå îïåðàöèè18: 

(1) ïðè îáðàçîâàíèè èçâåñòêîâîãî íàëåòà íà ôîðñóíêàõ, ñòåíêàõ áàêà è íàãðå-
âàòåëüíûõ ýëåìåíòàõ óäàëÿòü åãî ïðè ïîìîùè ïðîâîëî÷íîé ãóáêè; 

(2) ïåðèîäè÷åñêè ïðîâåðÿòü òåìïåðàòóðó îïîëàñêèâàíèÿ: â ìàøèíàõ âûñîêî-
òåìïåðàòóðíîé ìîéêè îíà äîëæíà áûòü +82ºÑ, à â ìàøèíàõ íèçêîòåìïåðà-
òóðíîé ìîéêè — +60ºÑ; 

(3) ïðîâåðÿòü íà ïðåäìåò ïðîòå÷åê ñèñòåìû ïîäà÷è è ñëèâà âîäû; 
(4) â ìàøèíàõ êîíâåéåðíîãî òèïà ïðîâåðÿòü, õîðîøî ëè ñìàçàí ðåäóêòîð ñêî-

ðîñòè; 
(5) ïðîâåðÿòü, íå èçíîñèëîñü ëè èçîëÿöèîííîå ïîêðûòèå òðóáîê â ñèñòåìå 

ðåöèðêóëÿöèè âîäû; 
(6) ïåðèîäè÷åñêè ïðîâåðÿòü, ñðàáàòûâàåò ëè àâòîìàòè÷åñêè âûêëþ÷àòåëü îïî-

ëàñêèâàþùåãî äóøà â îïîëàñêèâàþùåé êàìåðå; 
(7) ïðîâåðÿòü è â ñëó÷àå íàäîáíîñòè êîððåêòèðîâàòü òåðìîìåòðû â êàìåðàõ 

ìàøèíû. 
 
Ôðèòþðíèöû    Èõ ñëåäóåò ìûòü åæåäíåâíî èëè õîòÿ áû äâàæäû â íåäåëþ ïðè íå 
î÷åíü èíòåíñèâíîì èñïîëüçîâàíèè. Ñíà÷àëà óäàëÿþò æèð, ïîòîì çàëèâàþò â ðà-
áî÷óþ ÷àøó âîäó è ðàñòâîðèòåëü æèðà, à çàòåì õîðîøåíüêî ïðîìûâàþò è ïðîòè-
ðàþò äîñóõà. Ââèäó òîãî ÷òî ðàçíûå ïðîäóêòû äëÿ ïðèãîòîâëåíèÿ òðåáóþò æèðà 
ðàçíîé ñòåïåíè íàãðåâà, óìåñòíî èìåòü äâå-òðè ôðèòþðíèöû, ïðåäíàçíà÷åííûå, 
íàïðèìåð, äëÿ êàðòîôåëÿ, ìîðåïðîäóêòîâ, ìÿñíûõ èçäåëèé. 

Èõ ñëåäóåò ÷èñòèòü åæåäíåâíî. Ïðèãîðåâøèå îñòàòêè ïèùè ñ÷èùàþò ñî äíà è 
ñòåíîê, çàòåì õîðîøî ìîþò ãîðÿ÷åé âîäîé è òùàòåëüíî îïîëàñêèâàþò. 

Â öåëÿõ ýêîíîìèè ýíåðãèè ñëåäóåò ïåðèîäè÷åñêè ïðîâåðÿòü19: 
(1) íå ïîäòåêàåò ëè ÷àøà, êóäà çàëèâàåòñÿ æèð (ìàñëî); 
(2) íå ñòåðëèñü ëè óêàçàòåëè òåìïåðàòóð íà ïàíåëè òåðìîñòàòà; 
(3) õîðîøî ëè îòðåãóëèðîâàíû ãàçîâûå ãîðåëêè (åñëè ôðèòþðíèöà íåýëåêòðè-

÷åñêàÿ), èñïðàâíû ëè èíäèêàòîðíûå ëàìïî÷êè; 
(4) íå çàáèòû ëè âûòÿæíûå îòâåðñòèÿ; 
(5) äîñòàòî÷íî ëè ñìàçàíû ãàçîâûå âåíòèëè. 
Ïîñêîëüêó ïðè ïðèãîòîâëåíèè ïèùè âî ôðèòþðå ñàìûì äîðîãîñòîÿùèì êîì-

ïîíåíòîì ÿâëÿåòñÿ ìàñëî (æèð), ñëåäóåò ïðèíÿòü ìåðû ê åãî ýêîíîìèè. Èçâåñò-
íî, ÷òî â ïðîöåññå ïðèãîòîâëåíèÿ â ãëóáîêîì ñëîå æèðà îí ÷àñòè÷íî âïèòûâàåòñÿ 
â ïðîäóêò, ïî ýòîé ïðè÷èíå åãî ïðèõîäèòñÿ ïåðèîäè÷åñêè ïîïîëíÿòü. Æèð (ìàñ-
ëî) ñëåäóåò åæåäíåâíî ïðîöåæèâàòü è íà 15—20% ïîïîëíÿòü. 

Ýêîíîìèòü ìàñëî âî ôðèòþðíèöå ïîçâîëÿþò ñëåäóþùèå äåéñòâèÿ20: 
(1) âî âðåìÿ ïàóç â ïðèãîòîâëåíèè ïèùè ïåðåêëþ÷àòü ôðèòþðíèöó â æäóùèé 

ðåæèì; 
(2) íèêîãäà íå ïîìåùàòü âî ôðèòþðíèöó ïðîäóêò ñî ñïåöèÿìè; 
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(3) ñëåäèòü, ÷òîáû íà ìåòàëëè÷åñêèõ ÷àñòÿõ ôðèòþðíèöû, íåïîñðåäñòâåííî 
ñîïðèêàñàþùèõñÿ ñî ñëîåì æèðà, íå áûëî íàãàðà, ïðèãîðåâøèõ êðîøåê 
ïèùè, îñòàòêîâ ìûëà èëè âîäÿíûõ êàïåëü; 

(4) ñëåäèòü, ÷òîáû íà ïîâåðõíîñòè ñëîÿ æèðà íå áûëî ÷àñòè÷åê æèðà îò ïðî-
äóêòà. 

 
Îïðîêèäûâàþùèåñÿ ñêîâîðîäû    Ýòîò àãðåãàò ñëåäóåò î÷èùàòü êàê ìèíèìóì ðàç â 
äåíü. Äëÿ î÷èñòêè ïðèìåíÿþò íåàáðàçèâíóþ ãóáêó, ÷òîáû íå ïîâðåäèòü ðàáî÷óþ 
ïîâåðõíîñòü, è ãðàíóëèðîâàííûé ìîþùèé ïîðîøîê. Ïåðåä ñëåäóþùèì èñïîëüçî-
âàíèåì åå êàê ïðàâèëî, ñìàçûâàþò æèðîì. 

Â öåëÿõ ïðîôèëàêòèêè íàäî ñëåäèòü çà òåì, ÷òîáû21: 
(1) òåðìîñòàò èìåë õîðîøî ðàçëè÷èìóþ êàëèáðîâêó; 
(2) èíäèêàòîðíàÿ ëàìïî÷êà áûëà îòðåãóëèðîâàíà íà ìèíèìóì; 
(3) îãîíü èìåë ãîëóáîâàòûé öâåò, ñâèäåòåëüñòâóþùèé î ïðàâèëüíîì ñîîòíî-

øåíèè ãàçà è âîçäóõà â ãîðþ÷åé ñìåñè, íåíàãðåâàþùèåñÿ ó÷àñòêè àãðåãàòà 
îñòàâàëèñü áû õîëîäíûìè. 

 
 

Н а  з а м е т к у  
 
Â 1938 ã. õèìèê Ðîé Ïëàíêåòò (Roy Plunkett) èçîáðåë ñàìûé øèðîêî èç-
âåñòíûé ïîëèìåð âñåõ âðåìåí — òåôëîí! Ïîëíîå íàçâàíèå òåôëîíà — 
ïîëèòåòðàôòîðýòèëåí, èëè ÏÒÔÝ. Âïåðâûå îí ïîÿâèëñÿ íà ðûíêå â 
1945 ã. ïîä òîðãîâîé ìàðêîé êîìïàíèè DuPont — DuPont Teflon®. Ìî-
ëåêóëà òåôëîíà èìååò îãðîìíûé âåñ, ýòî îäíà èç ñàìûõ áîëüøèõ èç èç-
âåñòíûõ ìîëåêóë ïîëèìåðîâ. Òåôëîí äåëàåò ïîâåðõíîñòü èäåàëüíî ãëàä-
êîé, íåñìà÷èâàåìîé è àíòèïðèãàðíîé. 
 
Èñòî÷íèê: http://inventors.about.com/library/inventors/blteflon.htm, November 7, 2005. 

 
 
Ïå÷è è øêàôû    Óõîä çà äóõîâûìè øêàôàìè è ïå÷àìè îñóùåñòâëÿåòñÿ ïðèìåðíî 
òàê æå, êàê óõîä çà îïðîêèäûâàþùèìèñÿ ñêîâîðîäàìè. Êàæäûé äåíü ñ ïðîòèâíåé 
è ñòåíîê äóõîâêè ñëåäóåò óäàëÿòü ïðèãîðåâøèå îñòàòêè ïèùè; âíóòðåííåå ïðî-
ñòðàíñòâî äóõîâîãî øêàôà òùàòåëüíî ïðîòèðàåòñÿ. Äëÿ î÷èñòêè îñîáî çàãðÿçíåí-
íûõ ó÷àñòêîâ èõ îïðûñêèâàþò ñîëÿíûì ðàñòâîðîì, ïîñëå ÷åãî ïå÷ü íà ïîë÷àñà 
ðàñêàëÿþò äî 260ºÑ. Ïîñëå òàêîé ïðîöåäóðû ñèëüíî ïðèãîðåâøàÿ ïèùà ëåãêî 
óäàëÿåòñÿ ñïåöèàëüíîé ëîïàòêîé. 

Äëÿ ðàâíîìåðíîãî âûïåêàíèÿ ñòåíêè ïå÷è è ïðîòèâíè äîëæíû áûòü âûðîâ-
íåíû. Äâåðöû äóõîâîãî øêàôà äîëæíû ïëîòíî çàêðûâàòüñÿ, ÷òîáû òåïëî íå âû-
õîäèëî, æàðîïðî÷íîå ñòåêëî â äâåðöå äîëæíî áûòü õîðîøî îòìûòî, ÷òîáû ìîæíî 
áûëî ñíàðóæè êîíòðîëèðîâàòü ïðîöåññ âûïåêàíèÿ. 

Ó êîíâåêöèîííûõ ïå÷åé âíóòðåííÿÿ ÷àñòü æàðî÷íîé êàìåðû ìîæåò áûòü âû-
ïîëíåíà èç íåðæàâåþùåé ñòàëè, ñïåöèàëüíîãî ôàðôîðà, àëþòèðîâàííîé ñòàëè 
èëè ñ òåôëîíîâûì ïîêðûòèåì. Ìûòü è ÷èñòèòü èõ ñëåäóåò ñ ó÷åòîì ðåêîìåíäà-
öèé ïðîèçâîäèòåëÿ. Åñëè äâåðöû ïå÷è õîðîøî âûìûòû, ïîòåðè òåïëà ìèíèìàëü-
íû; íàäî ñëåäèòü è çà òåì, ÷òîáû íà ëîïàñòÿõ âåíòèëÿòîðà íå ñêàïëèâàëñÿ íàãàð — 
èíà÷å îíè íå áóäóò îáåñïå÷èâàòü íóæíîé êîíâåêöèè. Èõ ìîæíî ÷èñòèòü ñïåöè-
àëüíûì ìîþùèì ñðåäñòâîì. 

http://inventors.about.com/library/inventors/blteflon.htm
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Тест «на один зубок» 9.4 
Один день из жизни: Пол Пиннелл  

 
Âîò óæå äåâÿòü ëåò, êàê Ïîë Ïèííåëë (Paul Pinnell) çàíèìàåò ïîñò 
óïðàâëÿþùåãî äàëàññêèì ðåñòîðàíîì Nana, ðàñïîëîæåííûì íà 27-ì 
ýòàæå îòåëÿ Wyndham Anatole. Nana — ðåñòîðàí âûñîêîé êóõíè íà 
170 ïîñàäî÷íûõ ìåñò; èìåþòñÿ òàêæå ïÿòü îòäåëüíûõ êàáèíåòîâ 
èñêëþ÷èòåëüíî äëÿ îáåäîâ â óçêîì êðóãó. Êëèåíòàì î÷åíü íðàâèòñÿ 
Nana, ãäå âñå íà ñàìîì âûñîêîì óðîâíå — è áëþäà, è íàïèòêè, è 
îáñòàíîâêà, è îáñëóæèâàíèå. À Ïîë Ïèííåëë è åãî îáó÷åííûé ïåð-
ñîíàë ãîòîâû ïðåâçîéòè îæèäàíèÿ ñàìûõ âçûñêàòåëüíûõ ãîñòåé. 

Ðàáî÷èé äåíü Ïîëà íà÷èíàåòñÿ ÷àñîâ â 10—11 óòðà. Ñíà÷àëà îí 
ïðîâåðÿåò ïî÷òó — 75 ýëåêòðîííûõ ñîîáùåíèé è 10—12 ãîëîñîâûõ — 
îáû÷íàÿ åæåäíåâíàÿ ïîðöèÿ. Îòâåòèâ íà âñå ïîñëàíèÿ, Ïîë ïðî-
ñìàòðèâàåò ïîñòóïèâøèå íà äåíü çàêàçû íà âå÷åðèíêè. ×àñîâ ñ äâóõ 
îí âìåñòå ñ øåôîì êóõíè îêîí÷àòåëüíî óòâåðæäàåò ìåíþ äëÿ ñå-
ãîä-íÿøíèõ âå÷åðíèõ çàêàçîâ, íàìå÷àåò ñîñòàâ ìåíþ äëÿ çàâòðàø-
íèõ è äåëàåò ïðèãîòîâëåíèÿ ê çàêàçàì ñëåäóþùèõ äíåé. Áëèæå ê 
äâóì ÷àñàì äíÿ Ïîë îòäàåò ïîñëåäíèå ðàñïîðÿæåíèÿ, êàñàþùèåñÿ 
ñïåöèàëüíûõ òðåáîâàíèé ñåãîäíÿøíèõ âå÷åðèíîê, âðîäå îñîáîé 
ñåðâèðîâêè, öâåòîâ ê ñòîëó è ïð. 

Â ÷åòûðå ÷àñà ïîïîëóäíè Ïîë ïðîâîäèò ñîâåùàíèå ñ ìåíåäæå-
ðàìè ñðåäíåãî çâåíà, íà êîòîðîì îáñóæäàþòñÿ ïåðñïåêòèâû ïðåä-
ñòîÿùåãî âå÷åðà. Ó÷àñòíèêè ñîâåùàíèÿ óòî÷íÿþò ïîñòóïèâøèå çà-
êàçû îò îòäåëüíûõ ãîñòåé, îò êîìïàíèé, äåëàþò ïðèêèäêè êàñà-
òåëüíî îáùåé ïîñåùàåìîñòè, ïðîâåðÿþò, âñå ëè ïðåäóñìîòðåíî äëÿ 
äîëæíîãî îáñëóæèâàíèÿ ãîñòåé. Ýòî ïîçâîëÿåò Ïîëó è åãî ìåíåä-
æåðàì ïîäãîòîâèòüñÿ ê ëåòó÷êå ñ ïåðñîíàëîì, êîòîðàÿ ïðîâîäèòñÿ â 
ïÿòü ÷àñîâ, ïåðåä íà÷àëîì âå÷åðíåé ñìåíû. Íà íåé Ïîë èíôîðìè-
ðóåò ñîòðóäíèêîâ î íîâûõ íàèìåíîâàíèÿõ ìåíþ è âèííîé êàðòû, 
ñîîáùàåò î íîâîñòÿõ çàâåäåíèÿ è îòäàåò îáùèå ðàñïîðÿæåíèÿ ïî 
ïîðÿäêó îáñëóæèâàíèÿ íà âå÷åð. 

Êîãäà ðåñòîðàí îòêðûâàåò äâåðè äëÿ ïîñåòèòåëåé, Ïîëà ìîæíî 
óâèäåòü â çàëå, ãäå îí ïîìîãàåò ïåðñîíàëó è ïðèñìàòðèâàåò çà òåì, 
÷òîáû îáñëóæèâàíèå áûëî íà âûñîêîì óðîâíå. Îí ëè÷íî ïîäõîäèò 
ê êàæäîìó ãîñòþ, îáû÷íî ÷åðåç íåêîòîðîå âðåìÿ ïîñëå ïîäà÷è çà-
êàçà, æåëàÿ óáåäèòüñÿ, ÷òî âñå äîâîëüíû. Åñëè âîçíèêàþò äàæå ìà-
ëåéøèå ïðîáëåìû, Ïîë Ïèííåëë ëè÷íî óëàæèâàåò èõ. 

Ïîñëå çàêðûòèÿ êóõíè ðåñòîðàíà ðàáî÷èé äåíü Ïîëà íå çàêàí÷è-
âàåòñÿ — ïðè ðåñòîðàíå åñòü áàð íà 300 ìåñò, ãäå ñåìü äíåé â íåäåëþ 
çâó÷èò æèâàÿ ìóçûêà. Ïîë íå ìîæåò îáäåëèòü åãî ñâîèì âíèìàíèåì. 
È ëèøü â ÷àñ íî÷è, à òî è â äâà, îí ìîæåò ïîçâîëèòü ñåáå âåðíóòüñÿ 
äîìîé. Íî è çäåñü îí ïðîäîëæàåò ðàáîòàòü — ïîñìàòðèâàåò ïðîôåñ-
ñèîíàëüíûå æóðíàëû è êíèãè ïî ðåñòîðàííîìó áèçíåñó, ÷òîáû çíàòü 
âñå äîñòèæåíèÿ îòðàñëè, êîòîðîé ïîñâÿòèë ñåáÿ. 
 

Èñòî÷íèê: Ruggless, Ron, «Paul Pinnell: Former Theater Major Takes Per-
formance Seriously, Treats Every Night Like Opening Night», Nation’s Restaurant 
News, vol. 37, no. 16, pp. 71—72, April 21, 2003. 
 

Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Ïî÷åìó óïðàâëÿþùåìó íóæíî ïðîãíîçèðî-
âàòü ïîñåùàåìîñòü ðåñòîðàíà åùå äî âå÷åðíåãî åãî îòêðûòèÿ? 
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Ìèêðîâîëíîâûå ïå÷è ïî ñðàâíåíèþ ñ äóõîâûìè øêàôàìè òðåáóþò çíà÷è-
òåëüíî ìåíüøå óõîäà. Íî è çäåñü íàäî ñëåäèòü çà ïëîòíûì ïðèëåãàíèåì äâåðöû 
ðàáî÷åé êàìåðû âî èçáåæàíèå ïîòåðü òåïëà. 

Ïîñëå ÷èñòêè ïëèò íà èõ ðàáî÷èå ÷àñòè íàíîñÿò òîíêèé ñëîé êóëèíàðíîãî 
æèðà äëÿ ïðåäîòâðàùåíèÿ êîððîçèè. 
 

Êóòòåðû, ñëàéñåðû, ìèêñåðû    Êóòòåðû è áëåíäåðû ìîþò ïîñëå êàæäîãî èñïîëü-
çîâàíèÿ, ïðåäâàðèòåëüíî îòêëþ÷èâ îò ñåòè. Îñîáîå âíèìàíèå íóæíî óäåëÿòü íî-
æó ñëàéñåðà, òùàòåëüíî îòìûòü, ïðîäåçèíôèöèðîâàòü è ïîñëå âûñóøèòü. 

Ìèêñåðû ñëåäóåò ìûòü ïîñëå êàæäîãî ïðèìåíåíèÿ. 
 

Ðàáî÷èå ñòîëû    Êóõîííûå ñòîëû ñíà÷àëà íóæíî îòòèðàòü ãîðÿ÷èì ðàñòâîðîì 
äåòåðãåíòà, çàòåì òùàòåëüíî ïðîìûâàòü ÷èñòîé âîäîé, äåçèíôèöèðîâàòü è îñòàâ-
ëÿòü äëÿ ïðîñóøêè. ßùèêè ñòîëà ñëåäóåò åæåíåäåëüíî âûòèðàòü, ïðåäâàðèòåëüíî 
îñâîáîäèâ îò ñîäåðæèìîãî. 
 

Õîëîäèëüíèêè    Êàìåðó õîëîäèëüíèêà ñëåäóåò ìûòü êàæäóþ íåäåëþ. Ïîëêè è 
ÿùèêè õîëîäèëüíèêà ìîþò îòäåëüíî â ðàêîâèíå èëè â ïîñóäîìîå÷íîé ìàøèíå. 

Êðîìå òîãî, íàäî ïåðèîäè÷åñêè îñìàòðèâàòü çìååâèê êîíäåíñàòîðà ñ çàäíåé 
ñòîðîíû õîëîäèëüíèêà è óäàëÿòü íàëåò ïûëè è ãðÿçè, ïîñêîëüêó ýòî çàòðóäíÿåò 
òåïëîîáìåí è ìîòîð õîëîäèëüíèêà ðàáîòàåò ñ ïîâûøåííîé íàãðóçêîé. 

Êðóïíûå õîëîäèëüíûå êàìåðû íóæíî ìûòü õîòÿ áû ðàç â ìåñÿö, ñîáëþäàÿ 
óæå îïèñàííóþ âûøå ïðîöåäóðó. Êîìïëåêñíàÿ ïðîãðàììà îáñëóæèâàíèÿ õîëî-
äèëüíîãî îáîðóäîâàíèÿ äîëæíà ïðåäóñìàòðèâàòü ñëåäóþùèå äåéñòâèÿ22: 

(1) èçíîøåííûå èëè ïîðâàâøèåñÿ ðåìíè êîìïðåññîðà ñðàçó æå çàìåíÿòü; 
(2) åñëè äàò÷èê óêàçûâàåò íà ïàäåíèå òåìïåðàòóðû â õîëîäèëüíîé êàìåðå èëè 

çàìå÷åíî, ÷òî öèêë îõëàæäåíèÿ ñòàë âäðóã ñëèøêîì êîðîòêèì, íóæíî 
ïðîâåðèòü óðîâåíü õëàäàãåíòà; 

(3) ñâîåâðåìåííî ÷èñòèòü âåíòèëÿòîð, çìååâèê è îáêëàäêè êîíäåíñàòîðà, 
âîçäóõîîõëàäèòåëü; 

(4) ïåðèîäè÷åñêè ïðîâåðÿòü óïëîòíèòåëè, ôèêñàòîðû è êðåïëåíèÿ äâåðöû 
õîëîäèëüíèêà íà ïðåäìåò ïëîòíîãî ïðèëåãàíèÿ è îáåñïå÷åíèÿ âîçäóõîíå-
ïðîíèöàåìîñòè êàìåðû; 

(5) åæåìåñÿ÷íî ðàçìîðàæèâàòü õîëîäèëüíèê (ìîðîçèëüíèê); 
(6) ñëåäèòü, ÷òîáû êàëèáðîâêà òåðìîñòàòà íå ñòèðàëàñü; 
(7) óïëîòíèòåëü è çàòâîð äâåðöû õîëîäèëüíèêà âðåìÿ îò âðåìåíè ñìàçûâàòü 

ïèùåâûì æèðîì; 
(8) ñëåäèòü, íåò ëè íà âíåøíèõ ñòåíêàõ õîëîäèëüíèêà ñèëüíî îõëàæäåííûõ 

ó÷àñòêîâ, ÷òî ñâèäåòåëüñòâóåò î íàðóøåíèè òåïëîèçîëÿöèè êàìåðû; 
(9) öèêë ðàçìîðàæèâàíèÿ óñòàíàâëèâàåòñÿ òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû ðàçìîðàæè-

âàíèå ïðîèñõîäèëî âî âíåïèêîâûå ÷àñû; 
(10) êîìïðåññîðû ïåðèîäè÷åñêè ïðîâåðÿþòñÿ íà ïðåäìåò ïðîòå÷êè è óìåíü-

øåíèÿ óðîâíÿ õëàäàãåíòà; 
(11) êîíäåíñàòîðíóþ ðåøåòêó ïåðèîäè÷åñêè ÷èñòÿò ùåòêîé; 
(12) çìååâèê êîíäåíñàòîðà ïåðèîäè÷åñêè ïðîâåðÿåòñÿ íà íàëè÷èå íàëåòà ïûëè 

è ãðÿçè è â ñëó÷àå îáíàðóæåíèÿ óäàëÿåòñÿ; 
(13) ðåãóëÿðíî ïðîèçâîäèòñÿ ïðîâåðêà ìîòîðà õîëîäèëüíèêà. 

 

Ïàðîâûå àãðåãàòû    Ïðåæäå ÷åì ìûòü êîòåë ñ ïàðîâîé ðóáàøêîé, åãî âûêëþ÷àþò, 
ñëèâàþò âîäó è äàþò îñòûòü. Çàòåì òùàòåëüíî ïðîìûâàþò, çàïîëíÿþò ðàñòâîðîì 
äåòåðãåíòà è îñòàâëÿþò íà 30 ìèí èëè ÷àñ. Ïîòîì ñíîâà êàê ñëåäóåò ïðîìûâàþò è 
äåçèíôèöèðóþò. 
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Тест «на один зубок» 9.5 
А так ли уж чисты сверкающие полы?  

 

 

 

Öåëü èçó÷åíèÿ. Îçíàêîìèòüñÿ ñ âàæíûìè êîíöåïöèÿìè óáîðêè ïî-
ìåùåíèé è îáñëóæèâàíèÿ êóõîííîãî îáîðóäîâàíèÿ. 
 

Íåêîòîðîå âðåìÿ òîìó íàçàä ñåòü McDonald’s ðåàëèçîâàëà â ñâîèõ çà-
âåäåíèÿõ ïðîãðàììó òåñòèðîâàíèÿ ýôôåêòèâíîñòè ìîþùèõ ñðåäñòâ, 
êîòîðûå ïðèìåíÿëèñü äëÿ óáîðêè ïîìåùåíèé. Ñóòü ïðîãðàììû ñî-
ñòîÿëà â èçìåðåíèè òàê íàçûâàåìîãî êîýôôèöèåíòà òðåíèÿ, êîòîðûé 
ñëóæèë ïîêàçàòåëåì îñòàòî÷íîãî ñëîÿ ãðÿçè è íàëåòà îò ìîþùåãî 
ñðåäñòâà íà âûìûòûõ ïîëàõ. Ñîãëàñíî íîðìàòèâó Óïðàâëåíèÿ îõðàíû 
òðóäà ÑØÀ (Occupational Safety and Health Administration, OSHA) 
áåçîïàñíîå äâèæåíèå ëþäåé áåç ðèñêà ïîñêîëüçíóòüñÿ è óïàñòü îáåñ-
ïå÷èâàåò êîýôôèöèåíò òðåíèÿ 0,5 èëè áîëüøå. 

Èòàê, â McDonald’s áûëè ïðîâåäåíû ñîîòâåòñòâóþùèå èçìåðå-
íèÿ ïîñëå îáðàáîòêè ïîëîâ ìîþùèì ñðåäñòâîì, êîòîðîå áûëî ðå-
êîìåíäîâàíî äëÿ âñåõ çàâåäåíèé ñåòè. Êîýôôèöèåíò òðåíèÿ îêà-
çàëñÿ ðàâíûì 0,47. Ïîëÿ, êîòîðûå íà âèä òàê è ñèÿëè ÷èñòîòîé, 
÷óòü ëè íå áëåñòåëè, íà ñàìîì äåëå íå ñîîòâåòñòâîâàëè íîðìàòèâó 
OSHA. À ìåæäó òåì ïðè íîðìàòèâíîì êîýôôèöèåíòå òðåíèÿ ñóùå-
ñòâåííî óìåíüøàåòñÿ ðèñê ïîñêîëüçíóòüñÿ íà ìîêðîì ïîëó è ïî-
âûøàåòñÿ áåçîïàñíîñòü ðàáî÷èõ ìåñò. 

Â íîÿáðå 2002 ã. â McDonald’s ðåøèëè èñïðîáîâàòü äðóãîå 
ìîþùåå ñðåäñòâî — ProTile 700, íà óïàêîâêå êîòîðîãî óêàçûâàëîñü, 
÷òî ýòî îíî «ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñìåñü ùåëî÷íûõ âåùåñòâ», ñïåöè-
àëüíî ïðåäíàçíà÷åííûõ äëÿ óäàëåíèÿ íàëåòà, îñòàþùåãîñÿ íà ïîëàõ 
ïîñëå ïðèìåíåíèÿ íèçêîêà÷åñòâåííûõ ìîþùèõ ñðåäñòâ. Êàê âûÿñ-
íèëîñü, ïîñëå ïðèìåíåíèÿ ProTile 700 êîýôôèöèåíò òðåíèÿ âûìû-
òûõ ïîëîâ ñîñòàâèë 0,75 — ñóùåñòâåííîå ïðåâûøåíèå óñòàíîâëåí-
íîãî íîðìàòèâà! 

Ñ òåõ ïîð ProTile 700 îôèöèàëüíî îáúÿâëåí îáÿçàòåëüíûì 
ìîþùèì ñðåäñòâîì äëÿ åæåìåñÿ÷íîé îáðàáîòêè ïîëîâ âî âñåõ çàâå-
äåíèÿõ ñåòè McDonald’s. Ñëåäóåò ñêàçàòü, ÷òî ñóùåñòâåííî óìåíü-
øèëîñü êîëè÷åñòâî ñëó÷àåâ ïàäåíèÿ íà ñêîëüçêîì ïîëó — íà 58%. 

Âîò êàê âàæåí ïðàâèëüíûé âûáîð ìîþùåãî ñðåäñòâà äëÿ îáðà-
áîòêè ïîëà. 
 

Èñòî÷íèê: «Testing for Safety: McDonald’s Measures the Effectiveness of Its 
Floor-Cleaning Products», Nation’s Restaurant News, vol. 2, no. 1, p. 16, May 
2003. 

 
Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Ïî÷åìó òàê âàæíî ñîáëþäàòü íîðìàòèâíûå 
òðåáîâàíèÿ ÷èñòîòû â çàâåäåíèÿõ îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ? 

 
 

Âûòÿæíûå óñòðîéñòâà    Ôèëüòðû âûòÿæíûõ óñòðîéñòâ ìîþò íå ðåæå îäíîãî ðàçà 
â íåäåëþ. Çàãðÿçíåííûé ôèëüòð ïðåïÿòñòâóåò ñâîáîäíîìó äâèæåíèþ âîçäóøíîãî 
ïîòîêà è çíà÷èòåëüíî ñíèæàåò ýôôåêòèâíîñòü âåíòèëÿöèè. Îñåäàþùèå íà ðåøåò-
êå âûòÿæêè ïàð è êàïëè ìîãóò ïîïàäàòü â êàñòðþëþ ñ ãîòîâÿùåéñÿ ïèùåé. Åùå 
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áîëüøóþ óãðîçó ïðåäñòàâëÿåò îñåäàþùèé íà ðåøåòêå âûòÿæêè íàëåò æèðà, êîòî-
ðûé îò âûñîêîé òåìïåðàòóðû ìîæåò âîçãîðåòüñÿ. Ýòà îïàñíîñòü íàñòîëüêî ðåàëü-
íà, ÷òî â íåêîòîðûõ øòàòàõ çàêîíîäàòåëüíî óñòàíîâëåíî ïðàâèëî, òðåáóþùåå, 
÷òîáû ñïåöèàëüíàÿ ñåðòèôèöèðîâàííàÿ ñëóæáà ðåãóëÿðíî îñóùåñòâëÿëà ÷èñòêó 
âûòÿæíûõ ñèñòåì çàâåäåíèé îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ. 

РЕГУЛИРОВАНИЕ ЭНЕРГОПОТРЕБЛЕНИЯ 

Ðàñ÷åòû ïîêàçûâàþò, ÷òî ïðîãðàììà êîìïëåêñíîãî ðåãóëèðîâàíèÿ ýíåðãîïîòðåá-
ëåíèÿ ïîçâîëÿåò ïðåäïðèÿòèÿì îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ â ñðåäíåì íà 20% óìåíü-
øèòü ñóììó ñ÷åòîâ çà ýíåðãîïîòðåáëåíèå. Ïî äàííûì Óïðàâëåíèÿ ïî îõðàíå îê-
ðóæàþùåé ñðåäû ÑØÀ (Environmental Protection Agency, EPA), êðóãëîãîäè÷íàÿ 
20%-íàÿ ýêîíîìèÿ çàòðàò íà îïëàòó ýíåðãîïîòðåáëåíèÿ ñïîñîáíà ïîâûñèòü ïðè-
áûëü ðåñòîðàíà ÷óòü ëè íå íà îäíó òðåòü23. Îäíàêî â ñôåðå îáùåñòâåííîãî ïèòà-
íèÿ ñëîæíîñòü óïðàâëåíèÿ çàòðàòàìè íà ýíåðãîïîòðåáëåíèå ñîñòîèò â òîì, ÷òî 
ñóùåñòâåííàÿ èõ ÷àñòü îòíîñèòñÿ ê êàòåãîðèè ïîñòîÿííûõ. Õîëîäèëüíîå è âû-
òÿæíîå îáîðóäîâàíèå âñå ðàâíî áóäåò ðàáîòàòü, êàêèì áû íè áûë îáúåì ïðîäàæ â 
òîò èëè èíîé ïåðèîä âðåìåíè; áîëüøèíñòâî êóõîííûõ àãðåãàòîâ ðàññ÷èòàíû íà 
áîëüøîé îáúåì ïðîèçâîäñòâà. Ñîêðàùåíèå êîëè÷åñòâà ïðèãîòîâëåííûõ ïîðöèé 
íå äàñò ïðîïîðöèîíàëüíîãî ñíèæåíèÿ ýíåãðîïîòðåáëåíèÿ. Õîòü êàê-òî «îáóçäàòü» 
çàòðàòû ýíåðãèè ìîæíî, åñëè ïîäàâàòü â ïåðèîäû çàòèøüÿ áëþäà, íå òðåáóþùèå 
äëÿ ïðèãîòîâëåíèÿ áîëüøîãî êîëè÷åñòâà ýëåêòðîýíåðãèè (ñàëàòû). 

Комплексная программа энергосбережения 

Êîìïëåêñíûé ïîäõîä ê óïðàâëåíèþ çàòðàòàìè íà ýíåðãîïîòðåáëåíèå ïðåäïîëàãà-
åò ñëåäóþùèå øàãè24. 
 

Îòâåòñòâåííîñòü òîï-ìåíåäæìåíòà    Èçâåñòíî, ÷òî ðàáîòíèêè ñåðüåçíåå âñåãî îò-
íîñÿòñÿ ê òåì àñïåêòàì ðàáîòû, êîòîðûì ðóêîâîäñòâî óäåëÿåò íàèáîëüøåå âíè-
ìàíèå. Ïîýòîìó çàðó÷èòüñÿ ïîääåðæêîé òîï-ìåíåäæåðîâ — ýòî ïåðâûé êðèòè÷å-
ñêè âàæíûé øàã íà ïóòè ðåàëèçàöèè êîìïëåêñíîé ïðîãðàììû. Îáÿçàííîñòü 
âûñøåãî ðóêîâîäñòâà — îïðåäåëèòü öåëè è ñòàíäàðòû ïðîãðàììû. Ïðèìåðàìè 
áàçîâûõ öåëåé ìîãóò áûòü ñëåäóþùèå25: 

 ñíèçèòü ýíåðãîïîòðåáëåíèå è âîäîïîòðåáëåíèå è çàòðàòû íà èõ îïëàòó â 
ãîä íà 20%; 

 ïîâûñèòü êà÷åñòâî ðàáîòû çàâåäåíèÿ, îáåñïå÷èâàþùåå áîëåå âûñîêóþ 
ñòåïåíü óäîâëåòâîðåííîñòè êëèåíòîâ. 

Ïîìèìî öåëåé òðåáóåòñÿ ðàçðàáîòàòü è ñòàíäàðòíûå ìåòîäû îòñëåæèâàíèÿ è 
îöåíêè ýíåðãîïîòðåáëåíèÿ, ÷òî ïîçâîëèò îñóùåñòâëÿòü ìîíèòîðèíã ðåàëèçàöèè 
êîìïëåêñíîé ïðîãðàììû. Ñíà÷àëà íóæíî óñòàíîâèòü áàçîâûé óðîâåíü ýíåðãîïî-
òðåáëåíèÿ, îòíîñèòåëüíî êîòîðîãî â äàëüíåéøåì ìîæíî îöåíèâàòü ïðîãðåññ. Òà-
êîé ïîêàçàòåëü, êàê ïðàâèëî, âûâîäÿò èç äàííûõ ýíåðãîïîòðåáëåíèÿ çà ïðåäûäó-
ùèå 12 ìåñÿöåâ, ò.å. çà ãîä äî íà÷àëà ðåàëèçàöèè ïðîãðàììû. 

Ïîìèìî îáùåãî áàçîâîãî ïîêàçàòåëÿ äîëæíû áûòü âûñ÷èòàíû áàçîâûå ïîêàçà-
òåëè íà êàæäûé ìåñÿö. Ñëåäóåò òàêæå îïðåäåëèòü îáúåì âîäîïîòðåáëåíèÿ — çà ãîä 
è åæåìåñÿ÷íûé, îáùèé, â ãàëëîíàõ (èëè ëèòðàõ) è â ðàñ÷åòå íà îäíîãî êëèåíòà. 
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Ïîòðåáëåíèå âñåõ âèäîâ ýíåðãèè, êîòîðîå, êàê èçâåñòíî, âûðàæàåòñÿ â ðàçíûõ 
åäèíèöàõ, ñëåäóåò ïåðåâåñòè â îäíó ñòàíäàðòíóþ, êîòîðàÿ ïîçâîëÿëà áû ñîïîñòàâ-
ëÿòü çàòðàòû ðàçíûõ âèäîâ ýíåðãèè. Òàêîé ñòàíäàðòíîé åäèíèöåé ýíåðãîïîòðåá-
ëåíèÿ ÿâëÿåòñÿ Áðèòàíñêàÿ òåïëîâàÿ åäèíèöà (ÁÒÅ)*. Ïðèâåäåì òàáëèöó ïåðåâîäà 
åäèíèö ýíåðãèè â ÁÒÅ26: 

 

Ýíåðãîíîñèòåëü Åäèíèöà èçìåðåíèÿ 
Êîýôôèöèåíò  

ïåðåâîäà â ÁÒÅ 

Ýëåêòðè÷åñòâî êÂò-÷àñ 3413 

Ïðèðîäíûé ãàç êóá. ôóò 1000 

Íåôòü ãàëëîí 140 000 

Ïàð ôóíò 1000 

 
Íà îñíîâàíèè ñ÷åòîâ çà ýíåðãîïîòðåáëåíèå è äàííûõ ýòîé òàáëèöû ìîæíî 

ðàññ÷èòàòü åæåãîäíîå ïîòðåáëåíèå ýíåðãîíîñèòåëåé è âîäû, ñäåëàòü ðàçáèâêó ïî 
ìåñÿöàì, à çàòåì ðàññ÷èòàòü ýíåðãîïîòðåáëåíèå â ïåðåñ÷åòå íà îäíî ïîäàííîå 
áëþäî. Ýòî è áóäåò íàáîð áàçîâûõ ïîêàçàòåëåé äëÿ îöåíêè â äàëüíåéøåì ýôôåê-
òèâíîñòè ïðîãðàììû ýíåðãîñáåðåæåíèÿ. 
 
Êîìèññèÿ ïî êîîðäèíàöèè ýíåðãîïîòðåáëåíèÿ    Äàæå ïîëíîñòüþ ïîääåðæèâàÿ èäåþ 
ýíåðãîñáåðåæåíèÿ, ðóêîâîäñòâî íå ñìîæåò óäåëÿòü åé ïîâñåäíåâíîå âíèìàíèå, 
âíèêàÿ â êàæäóþ äåòàëü. Ïî ýòîé ïðè÷èíå ðåêîìåíäóåòñÿ ñîçäàòü êîìèññèþ, êî-
òîðàÿ è áóäåò îòâåòñòâåííà çà ìîíèòîðèíã ýíåðãî- è âîäîïîòðåáëåíèÿ è âíåäðå-
íèå óñîâåðøåíñòâîâàíèé â ýòèõ îáëàñòÿõ. Â êîìèññèþ äîëæíû âîéòè ïðåäñòàâè-
òåëè îò êàæäîãî ôóíêöèîíàëüíîãî ïîäðàçäåëåíèÿ. 
 
Ýíåðãåòè÷åñêèé àóäèò è óñîâåðøåíñòâîâàííûå òåõíîëîãè÷åñêèå ïðîöåäóðû    Ðàñïîëàãàÿ 
áàçîâûìè äàííûìè îá ýíåðãîïîòðåáëåíèè, êîìèññèÿ äîëæíà îïðåäåëèòü, íà êà-
êèõ ó÷àñòêàõ ðàáîòû çàâåäåíèÿ ïðîèñõîäÿò ýíåðãîïîòåðè. Ïî ðåçóëüòàòàì àóäèòà 
êîìèññèÿ âûðàáàòûâàåò óñîâåðøåíñòâîâàííûå ïðîöåäóðû âûïîëíåíèÿ ðàáîò íà 
ðàçíûõ ó÷àñòêàõ äëÿ ïðåäñòàâëåíèÿ ðóêîâîäñòâó. Íàïðèìåð, ýòî ìîæåò áûòü ðå-
êîìåíäàöèÿ ðàáîòíèêàì êóõíè ðàçîãðåâàòü äóõîâûå øêàôû íå â íà÷àëå ñìåíû, 
êàê ÷àñòî äåëàåòñÿ, à òîëüêî çà ïîë÷àñà äî íà÷àëà âûïå÷êè. 

Ïîñëå óòâåðæäåíèÿ íàáîðà óñîâåðøåíñòâîâàííûõ òåõíîëîãè÷åñêèõ ïðîöåäóð 
ñîîòâåòñòâóþùèì îáðàçîì êîððåêòèðóåòñÿ ïîëèòèêà çàâåäåíèÿ, è âñå èçìåíåíèÿ 
äîâîäÿò äî ñâåäåíèÿ ïåðñîíàëà. Âîçìîæíî, ïîòðåáóåòñÿ äîïîëíèòåëüíîå îáó÷åíèå 
ðàáîòíèêîâ íîâûì ïðîöåäóðàì. Ñëåäóåò òàêæå ðàçðàáîòàòü ñèñòåìó ïîîùðåíèÿ çà 
îñâîåíèå íîâûõ ïðîöåäóð, ÷òî ìîòèâèðóåò ðàáîòíèêîâ ñëåäîâàòü èì â ïîâñåäíåâ-
íîé ïðàêòèêå. 
 

Àíàëèç àëüòåðíàòèâ    Íåêîòîðûå ïðåäëîæåíèÿ ïî ýíåðãîñáåðåæåíèþ ìîãóò ïî-
òðåáîâàòü ìîäèôèêàöèè èìåþùåãîñÿ òåõíîëîãè÷åñêîãî îáîðóäîâàíèÿ èëè ïðèîá-
ðåòåíèÿ äðóãèõ ìîäåëåé. Ïîíÿòíî, ÷òî òàêîå ïðåäëîæåíèå äîëæíî ñîïðîâîæäàòü-
ñÿ äåòàëüíûì àíàëèçîì è ñîïîñòàâëåíèåì çàòðàò è ïðåèìóùåñòâ. 

                                                 
* British Thermal UNIT, BTU. Ýòà åäèíèöà ïðèíÿòà â ÑØÀ, îíà îçíà÷àåò êîëè÷åñòâî ýíåðãèè, 
íåîáõîäèìîå äëÿ ïîâûøåíèÿ òåìïåðàòóðû îäíîãî ôóíòà âîäû íà 1 ãðàäóñ ïî øêàëå Ôàðåíãåéòà, 
èëè 1, 055 êÄæ. — Ïðèì. ïåðåâ. 
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Ñóùåñòâåííîé ýêîíîìèè ýíåðãîïîòðåáëåíèÿ ìîæíî äîáèòüñÿ, åñëè óäåëèòü 
îñîáîå âíèìàíèå27: 

 îñâåùåíèþ; 
 ïåðåõîäó íà èñïîëüçîâàíèå ïðèðîäíîãî ãàçà; 
 ðåãóëèðîâàíèþ ìèêðîêëèìàòà; 
 âåíòèëÿöèè; 
 ïðîôèëàêòè÷åñêîìó òåõíè÷åñêîìó îáñëóæèâàíèþ; 
 îáîðóäîâàíèþ. 
 

Îñâåùåíèå    Îäèí èç ñïîñîáîâ ñýêîíîìèòü äåíüãè íà îñâåùåíèè — ïîìåíÿòü 
ëàìïî÷êè èëè ýëåìåíòû îñâåùåíèÿ íà áîëåå ýêîíîìè÷íûå. Ìîäåðíèçàöèÿ îñâå-
ùåíèÿ, îñîáåííî â ýëèòíûõ ðåñòîðàíàõ, ãäå çàë, êàê ïðàâèëî, ÿðêî îñâåùåí, ìî-
æåò ñëóæèòü ãëàâíûì èñòî÷íèêîì ýêîíîìèè çàòðàò íà ýíåðãîïîòðåáëåíèå. Ôëóî-
ðåñöåíòíàÿ ëàìïî÷êà, õîòÿ è ñòîèò 15 äîëë. çà øòóêó, èìååò ñðîê ñëóæáû äâà-òðè 
ãîäà, òîãäà êàê îáû÷íàÿ ëàìïî÷êà íàêàëèâàíèÿ ðàññ÷èòàíà âñåãî íà òðè ìåñÿöà. 
Îäíà ôëóîðåñöåíòíàÿ ëàìïî÷êà, êîòîðàÿ ãîðèò ïî 12 ÷àñîâ â äåíü, ñïîñîáíà 
îáåñïå÷èòü ýêîíîìèþ 200 êèëîâàòò, èëè 20 äîëë. â ãîä. 

Îñâåòèòåëüíûå êîíñòðóêöèè, â êîòîðûõ íåò âûâèí÷èâàþùèõñÿ ëàìïî÷åê, 
ìîæíî çàìåíèòü íà áîëåå ñîâðåìåííûå è ýíåðãîñáåðåãàþùèå òðåêîâûå ñâåòèëü-
íèêè ñ èçìåíÿåìûìè íàïðàâëåíèåì îñâåùåíèÿ. Ìåæäó ïðî÷èì, ìíîãèì êëèåí-
òàì î÷åíü íðàâèòñÿ ýòî íîâøåñòâî, îíè óòâåðæäàþò, ÷òî òàêîå îñâåùåíèå áîëåå 
åñòåñòâåííîå. 

 
 

 

Н а   з а м е т к у  
 

Êàæäûé ãîä Íàöèîíàëüíàÿ ðåñòîðàííàÿ àññîöèàöèÿ (NRA) ïðèñóæäàåò 
Kitchen Innovation Reward — ïðåñòèæíóþ ïðåìèþ çà èííîâàöèîííûå 
ðåøåíèÿ íà ðåñòîðàííîé êóõíå. Åå ïîëó÷àþò êîìïàíèè, ïðåäñòàâèâøèå 
ñàìûå ðåâîëþöèîííûå íîâøåñòâà â îáëàñòè òåõíè÷åñêîãî îáîðóäîâà-
íèÿ, òåõíîëîãèé è ìàòåðèàëîâ, èñïîëüçóåìûõ â ïðîèçâîäñòâåííîé çîíå 
ðåñòîðàíà. Â 2005 ã. îäíèì èç ëàóðåàòîâ ýòîé ïðåìèè ñòàëà êîìïàíèÿ 
Hobart, ðàçðàáîòàâøàÿ The Opti-Rinse System™, óñîâåðøåíñòâîâàííóþ 
ñèñòåìó îïîëàñêèâàíèÿ â ïîñóäîìîå÷íîé ìàøèíå, îñíàùåííóþ 
ñïðèíêëåðàìè. Áëàãîäàðÿ ýòîìó íîâøåñòâó Hobart òåïåðü òðàòèò íà 50% 
ìåíüøå ýíåðãèè è âîäû íà ìûòüå ïîñóäû è êóõîííîé óòâàðè, ÷åì çàâå-
äåíèÿ, âñå åùå ïîëüçóþùèåñÿ ìîå÷íûì îáîðóäîâàíèåì ñ òðàäèöèîííûì 
âååðíûì ðàçáðûçãèâàíèåì. 
 
Èñòî÷íèê: National Restaurant Association, «2005 NRA Show Kitchen Innovations 
Awards», http://www.restaurant.org/show/exhibitorlist/ki/ki_recipients.cfm, November 7, 2005. 

 
 
Ïåðåõîä íà èñïîëüçîâàíèå ãàçà    Ïåðåõîä íà ãàç â êà÷åñòâå ýíåðãîíîñèòåëÿ äëÿ 
íåêîòîðûõ êóõîííûõ àãðåãàòîâ — òàêæå îäèí èç âîçìîæíûõ ïóòåé ñóùåñòâåííîé 
ýêîíîìèè. Ïîíÿòíî, ÷òî äëÿ îñâåùåíèÿ, êîíäèöèîíèðîâàíèÿ âîçäóõà, îáåñïå÷å-
íèÿ äåéñòâèÿ êîìïüþòåðîâ è êàññîâûõ àïïàðàòîâ ýëåêòðè÷åñòâî — íåçàìåíèìûé 
èñòî÷íèê ýíåðãèè. Íî âîò ãîòîâèòü, ãðåòü âîäó è îòàïëèâàòü ïîìåùåíèÿ ýêîíî-
ìè÷íåå íà ãàçó. Øåô-ïîâàðà â áîëüøèíñòâå ïðåäïî÷èòàþò ãîòîâèòü èìåííî íà 

http://www.restaurant.org/show/exhibitorlist/ki/ki_recipients.cfm
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ãàçîâûõ ïëèòàõ. Ìíîãèå ïî îïûòó çíàþò, ÷òî íà ãàçîâîé ïëèòå ïðîùå ðåãóëèðî-
âàòü òåìïåðàòóðó êîíôîðîê, ÷åì íà ýëåêòðè÷åñêîé, ê òîìó æå ïðèðîäíûé ãàç äå-
øåâëå ýëåêòðè÷åñòâà. Âîçìîæíî, ãàçîâîå êóõîííîå îáîðóäîâàíèå áóäåò ñòîèòü 
äîðîæå ýëåêòðîîáîðóäîâàíèÿ, îäíàêî îíî òðåáóåò çíà÷èòåëüíî ìåíüøèõ ýêñïëóà-
òàöèîííûõ ðàñõîäîâ. 

Äàæå ñ ó÷åòîì òîãî, ÷òî êîýôôèöèåíò ïîëåçíîãî äåéñòâèÿ ãàçîâîé ïëèòû 
ìåíüøå, ÷åì ýëåêòðè÷åñêîé (ïîñêîëüêó ÷àñòü æàðà íå ïîïàäàåò íåïîñðåäñòâåííî 
íà êàñòðþëþ è ïðîñòî ðàñïðîñòðàíÿåòñÿ â âîçäóõå), çàòðàòû íà ïðèðîäíûé ãàç 
áóäóò ïî÷òè íà ïîëîâèíó ìåíüøå, ÷åì íà ýêâèâàëåíòíîå êîëè÷åñòâî ýëåêòðîýíåð-
ãèè. Íå ïîðòèò êàðòèíó ïðåèìóùåñòâ ïðèðîäíîãî ãàçà äàæå òîò ôàêò, ÷òî êóõíÿ, 
ãäå óñòàíîâëåíû òîëüêî ãàçîâûå ïëèòû, òðåáóåò áîëåå èíòåíñèâíîé âåíòèëÿöèè, 
ïîñêîëüêó âûäåëåíèå òåïëà â îêðóæàþùåå ïðîñòðàíñòâî áîëüøå, ÷åì ó ýëåêòðî-
ïëèò. 

Ãàç ìîæíî èñïîëüçîâàòü è â ìîå÷íûõ àãðåãàòàõ. Ãàçîâóþ ãîðåëêó ìîæíî, íà-
ïðèìåð, èñïîëüçîâàòü äëÿ ïîäîãðåâà ðåçåðâóàðà ñ ãîðÿ÷åé âîäîé. Òàê êàê âîäà äëÿ 
îïîëàñêèâàíèÿ íàãðåâàåòñÿ äî +82ºÑ, ïîñóäó ïîñëå ìûòüÿ íå îáÿçàòåëüíî îáðàáà-
òûâàòü ñïåöèàëüíûìè äåçèíôèöèðóþùèìè ñðåäñòâàìè. 

Íàäî ó÷èòûâàòü è òîò ôàêò, ÷òî ðåñòîðàí ïëàòèò çà ïîòðåáëÿåìóþ ìîùíîñòü, 
êîòîðàÿ îïðåäåëÿåòñÿ ïî ïèêîâûì íàãðóçêàì. Ïðè ïåðåõîäå íà ïðèðîäíûé ãàç 
ïèêîâîå ïîòðåáëåíèå ýíåðãèè áóäåò ìåíüøå, à ñëåäîâàòåëüíî, ðåñòîðàí ïîëó÷èò 
ýêîíîìèþ íà ýíåðãîïîòðåáíîñòÿõ è ýíåðãîçàòðàòàõ. 
 
Êîíòðîëü ìèêðîêëèìàòà    Âî âñåõ ïîìåùåíèÿõ ðåñòîðàíà äîëæåí ïîääåðæèâàòüñÿ 
êîìôîðòíûé ìèêðîêëèìàò. Îäíàêî è çäåñü åñòü âîçìîæíîñòè äëÿ ýêîíîìèè. Íà-
ïðèìåð, â ðåñòîðàíàõ ôàñòôóäà òðàäèöèîííûå øèðî÷åííûå îêíà âûïîëíÿþò ðîëü 
âèòðèí è ïðèçâàíû ïðèâëåêàòü ïîòåíöèàëüíûõ êëèåíòîâ ñ óëèöû. Ëåòîì ïîìå-
ùåíèå ÷åðåç íèõ ÷ðåçìåðíî ïðîãðåâàåòñÿ, à çèìîé ÷åðåç òàêèå îêíà ÷àñòü òåïëà 
óõîäèò íàðóæó. Ïðîáëåìó ìîæíî ðåøèòü ñ ïîìîùüþ âûñîêîòåõíîëîãè÷íîé ïëåí-
êè äëÿ îêîí, êîòîðàÿ îáåñïå÷èâàåò òåïëîñáåðåæåíèå, íå ïðîïóñêàÿ ëó÷è òåïëîâî-
ãî ñïåêòðà. Ýòî ïîìîãàåò ñíèçèòü ïîòåðè òåïëà çèìîé è èçáûòî÷íîå ïðîãðåâàíèå 
ëåòîì â ïîìåùåíèÿõ ñ ïàíîðàìíûìè îêíàìè èëè ñòåííûìè áëîêàìè èç ñòåêëà. 

Ìîæíî áîëåå ïîëíî èñïîëüçîâàòü ïðèðîäíûå êëèìàòè÷åñêèå îñîáåííîñòè è 
âîçìîæíîñòè åñòåñòâåííîãî îñâåùåíèÿ. Òàê, â óñëîâèÿõ õîëîäíîãî êëèìàòà èñ-
ïîëüçîâàíèå ïðèðîäíîãî òåïëà ìîæíî ìàêñèìèçèðîâàòü, åñëè îêíà ðåñòîðàíà âû-
âåñòè íà þæíóþ ñòîðîíó, à åñëè îáîðóäîâàòü áåòîííîå ïîêðûòèå ïîëà, òî âûèã-
ðûø ïîëó÷èòñÿ äâîéíûì, òàê êàê áåòîí áóäåò íàêàïëèâàòü äíåâíîå òåïëî è â áî-
ëåå õîëîäíîå âå÷åðíåå âðåìÿ «îòäàâàòü» åãî ïîìåùåíèþ, ÷òî ïîçâîëèò íåñêîëüêî 
ñýêîíîìèòü íà îòîïëåíèè. Â óñëîâèÿõ æàðêîãî êëèìàòà çàâåäåíèÿ äîëæíû èñ-
ïîëüçîâàòü âîçìîæíîñòè åñòåñòâåííîãî çàòåíåíèÿ: óñòàíîâèòü íà îêíà âûñîêîòåõ-
íîëîãè÷íûå ñòåêëà ñ âûñîêîé ñâåòîîòðàæàþùåé ñïîñîáíîñòüþ. Êðîìå òîãî, åñòü 
îáùèå òðåáîâàíèÿ ê óëó÷øåíèþ èçîëÿöèè ñòåí, ïîòîëêîâ è ôóíäàìåíòà, ïî-
ñêîëüêó íà îõëàæäåíèå ïîìåùåíèÿ íà îäèí ãðàäóñ òðåáóåòñÿ 4—5% äîïîëíèòåëü-
íîãî ðàñõîäà ýíåðãèè. 
 
Âåíòèëÿöèÿ    Âûòÿæêè ïðèíóäèòåëüíîé âåíòèëÿöèè, êîòîðûìè îñíàùàþò ïëèòû, 
âûòàëêèâàþò íàãðåòûé îò ïðèãîòîâëåíèÿ ïèùè âîçäóõ íàðóæó. Êðîìå òîãî, ÷åðåç 
ñèñòåìû âåíòèëÿöèè íàðóæíûé âîçäóõ, òåïëûé èëè õîëîäíûé, ìîæåò ïîïàäàòü 
âíóòðü ïîìåùåíèÿ. Â èòîãå äîðîãîñòîÿùàÿ ýíåðãèÿ ðàñõîäóåòñÿ íà îáîãðåâ óëè-
öû. Ýòî íåýêîíîìè÷íî. Åñëè óñòàíîâèòü â âåíòèëÿöèîííûõ êàíàëàõ òåïëîîáìåí-
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íèêè, ìîæíî èñïîëüçîâàòü ãåíåðèðóåìîå êóõíåé òåïëî äëÿ îáîãðåâà ïîìåùåíèé 
ðåñòîðàíà. Ïðåäïîëîæèì, òåïëûé âîçäóõ áóäåò íàãðåâàòü æèäêîñòü, êîòîðàÿ áóäåò 
ïåðåäàâàòüñÿ â îòîïèòåëüíóþ ñèñòåìó è ïî òðóáàì ðàñïðîñòðàíÿòüñÿ â äðóãèå ïî-
ìåùåíèÿ. 

Ïðîáëåìó óòå÷êè òåïëîãî èëè õîëîäíîãî âîçäóõà èëè íåäîáðîòíóþ òåïëîèçîëÿ-
öèþ ñòåí ìîæíî ðåøèòü ïðè ïîìîùè ñïåöèàëüíîãî ïåíîìàòåðèàëà èëè ãåðìåòèêà. 
 
Ïðîôèëàêòè÷åñêîå òåõíè÷åñêîå îáñëóæèâàíèå    Òåõíîëîãè÷åñêèå îáîðóäîâàíèå, 
ðàáîòàþùåå â íåîòðåãóëèðîâàííîì ðåæèìå, ñïîñîáíî óâåëè÷èòü ãîäîâîé ðàñõîä 
ýíåðãèè ïî÷òè íà 15%. Ïîýòîìó ïåðèîäè÷åñêîå (äîñòàòî÷íî äâóõ ðàç â ãîä) ïðîô-
ëèàêòè÷åñêîå òåõíè÷åñêîå îáñëóæèâàíèå îáîðóäîâàíèÿ ñïîñîáíî îáåñïå÷èòü ñó-
ùåñòâåííîå ýíåðãîñáåðåæåíèå. Êðîìå òîãî, ýòî ïîçâîëèò ïðîäëèòü ñðîê ñëóæáû 
îáîðóäîâàíèÿ. Äëÿ êàæäîãî àãðåãàòà èìååòñÿ ñâîÿ ñõåìà ïðîôèëàêòèêè, ðåêîìåí-
äóåìàÿ ïðîèçâîäèòåëåì. Êàæäûé ìåíåäæåð ïîäðàçäåëåíèÿ äîëæåí çíàòü åå è 
îáåñïå÷èâàòü íåóêîñíèòåëüíîå ñîáëþäåíèå. Ìíîãèå ðåñòîðàòîðû óæå óáåäèëèñü, 
íàñêîëüêî óäîáíåå çàêëþ÷èòü êîíòàêò ñ êàêîé-íèáóäü ñåðòèôèöèðîâàííîé êîì-
ïàíèåé ïî ïðîôèëàêòè÷åñêîìó îáñëóæèâàíèþ îáîðóäîâàíèÿ, ÷åì ðåøàòü ýòè 
ïðîáëåìû ñâîèìè ñèëàìè. 
 
Îáîðóäîâàíèå    Ïîâûøåííîå âíèìàíèå ê ñáåðåæåíèþ îêðóæàþùåé ñðåäû è áóð-
íîå òåõíîëîãè÷åñêîå ðàçâèòèå ìîãóò óñêîðèòü ïðîÿâëåíèå ñëåäóþùèõ òåíäåíöèé 
â ýíåðãîïîòðåáëåíèè28: 

 áîëåå ýêîëîãè÷íîé ñòàíåò ýëåêòðîýíåðãåòèêà; 
 ìåíåå ïîïóëÿðíûì áóäåò èñïîëüçîâàíèå óãëÿ â êà÷åñòâå ýíåðãîíîñèòåëÿ 

äëÿ áûòîâûõ íóæä; 
 âîçðàñòåò ïîïóëÿðíîñòü ïðèðîäíîãî ãàçà; 
 øèðå áóäóò èñïîëüçîâàòüñÿ àëüòåðíàòèâíûå âîçîáíîâëÿåìûå èñòî÷íèêè 

ýíåðãèè, âðîäå ñîëíå÷íîé ýíåðãèè è ýíåðãèè âåòðà; 
 âîçðàñòåò ÷èñëî áèçíåñ-îðãàíèçàöèé, àâòîíîìíî ïðîèçâîäÿùèõ ýíåðãèþ 

äëÿ ñâîèõ íóæä ïðè ïîìîùè ñîáñòâåííûõ ãåíåðàòîðîâ. Òàê, íà íåêîòîðûõ 
ïðîèçâîäñòâàõ ãîðÿ÷àÿ âîäà ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ïîáî÷íûé ïðîäóêò òåõíî-
ëîãè÷åñêèõ îïåðàöèé, ñêàæåì, îõëàæäåíèÿ äâèãàòåëÿ. Åå ìîæíî ïðîäóê-
òèâíî èñïîëüçîâàòü õîòÿ áû äëÿ îòîïëåíèÿ ïîìåùåíèÿ. 

Ïðèâåäåì ïåðå÷åíü êîíêðåòíûõ ðåêîìåíäàöèé äëÿ îáåñïå÷åíèÿ ñíèæåíèÿ 
ýíåðãîïîòðåáëåíèÿ29. 

Освещение 

1. Ðåãóëÿðíî ìîéòå ñòåíû è ïîòîëêè, ýòî ñïîñîáñòâóåò ìàêñèìèçàöèè ñâåòî-
îòðàæåíèÿ. Â ïîìåùåíèÿõ ñòàíåò ñâåòëåå. 

2. Óäàëèòå äåêîðàòèâíîå îñâåùåíèå èç ðåñòîðàííîãî çàëà. 
3. Ðåãóëÿðíî ÷èñòèòå îò ïûëè è ãðÿçè ëàìïî÷êè è îñâåòèòåëüíûå ñèñòåìû. 
4. Çàìåíèòå íåñêîëüêî ëàìïî÷åê ìàëîé ìîùíîñòè íà îäíó áîëüøîé ìîùíîñòè. 
5. Óäàëèòå âñå íå î÷åíü íóæíûå ëàìïî÷êè. Ìîæíî âåäü îáîéòèñü è áåç íèõ. 
6. Çàìåíèòå: ëàìïî÷êè ñòàíäàðòíîãî ñðîêà ñëóæáû íà ëàìïî÷êè ñ ïðîäëåí-

íûì ñðîêîì ñëóæáû; âñòðîåííóþ ïîäâåñêó ïîëà íà ïàðàáîëè÷åñêèå ïðî-
æåêòîðû; ñòàðûå ìîäåëè ôëóîðåñöåíòíûõ ëàìï íà áîëåå ñîâðåìåííûå âû-
ñîêîýôôåêòèâíûå ìîäåëè. 
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7. Çàìåíèòå âñå ëàìïî÷êè è ëàìïû, óñòàíîâëåííûå áîëåå äâóõ ëåò íàçàä, — 
îíè ÿâíî óòðàòèëè ïåðâîíà÷àëüíóþ ýôôåêòèâíîñòü îñâåùåíèÿ. 

8. Óñòàíîâèòå ïîòîëî÷íûå îêíà èëè îáîðóäóéòå êðûøó çàñòåêëåííûìè ó÷àñò-
êàìè, ýòî ïîçâîëèò ñîêðàòèòü ïîòðåáíîñòü â èñêóññòâåííîì îñâåùåíèè â 
äíåâíîå âðåìÿ. 

9. Â ïîìåùåíèÿõ, êóäà ðàáîòíèêè íàâåäûâàþòñÿ íå÷àñòî, íàïðèìåð êëàäîâûå 
èëè õîëîäèëüíûå êàìåðû, ìîæíî îáîðóäîâàòü ñèñòåìó îñâåùåíèÿ òàéìåðîì 
èëè äåòåêòîðîì äâèæåíèÿ, ÷òîáû ñâåò àâòîìàòè÷åñêè âûêëþ÷àëñÿ, êîãäà 
÷åëîâåê ïîêèäàåò ïîìåùåíèå. 

 

 

Тест «на один зубок» 9.6 
Эффективное энергосбережение  

 
Öåëü èçó÷åíèÿ. Íàó÷èòüñÿ ðàçðàáàòûâàòü êîìïëåêñíóþ ïðîãðàììó 
ñáåðåæåíèÿ ýíåðãèè. 
 

Ýêîíîìèòü ýíåðãèþ — çíà÷èò ýêîíîìèòü äåíüãè. Â ëþáîì çàâåäå-
íèè îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ êóõíÿ — êðóïíûé ïîòðåáèòåëü ýíåðãèè 
è âîäû. Åñëè âîâðåìÿ ïîçàáîòèòüñÿ î òîì, ÷òîáû âñå êóõîííîå îáî-
ðóäîâàíèå ðàáîòàëî ñ ïîëíîé ýôôåêòèâíîñòüþ, è íàëàäèòü åãî ïðî-
ôèëàêòè÷åñêîå îáñëóæèâàíèå, ìîæíî çíà÷èòåëüíî ñîêðàòèòü ðàñõîä 
êóõíåé ýíåðãèè è âîäû. 

Ðàìèí Ôàðàìàðöè (Ramin Faramarzi), ìåíåäæåð Öåíòðà òåñòè-
ðîâàíèÿ õîëîäèëüíîãî è òåðìè÷åñêîãî îáîðóäîâàíèÿ ïðè Southern 
California Edison Co, êàëèôîðíèéñêîé êîìïàíèè êîììóíàëüíûõ 
óñëóã, ðåñòîðàíàì, æåëàþùèì ïîâûñèòü ýôôåêòèâíîñòü èñïîëüçî-
âàíèÿ õîëîäèëüíûõ è ìîðîçèëüíûõ ñèñòåì, ñîâåòóåò: 

1. Ñëåäèòå çà ïðàâèëüíîñòüþ ðàçìåùåíèÿ ïðîäóêòîâ â êàìåðå õî-
ëîäèëüíèêà, ÷òîáû êîðîáêè ñ ïðîäóêòàìè íå íàõîäèëèñü ðÿäîì 
ñ âåíòèëÿòîðîì è íå çàêðûâàëè ðåøåòêó ðåöèðêóëÿöèè âîçäóõà. 

2. Îáåñïå÷üòå îïòèìàëüíûå óñëîâèÿ â êàìåðå õîëîäèëüíèêà, äëÿ 
ýòîãî ñëåäèòå çà ïðàâèëüíîñòüþ ðàñïðåäåëåíèÿ âîçäóõà, ïî-
êàçàòåëÿìè òåìïåðàòóðû è âëàæíîñòè âîçäóõà â êàìåðå. 

3. Óìåíüøèòå ñòåïåíü äîïîëíèòåëüíîãî îõëàæäåíèÿ, íåîáõîäè-
ìîãî ïîñëå îòêðûâàíèÿ õîëîäèëüíèêà. Äëÿ ýòîãî â äîïîëíå-
íèå ê èìåþùåìóñÿ ìåõàíèçìó àâòîìàòè÷åñêîãî çàêðûâàíèÿ 
äâåðöû ìîæíî îñíàñòèòü àãðåãàò ïëàñòèêîâûìè âðàùàþùè-
ìèñÿ äâåðöàìè è ïëàñòèêîâûìè øòðèïñ-øòîðêàìè. 

4. Îñíàñòèòå êóõíþ ýíåðãîñáåðåãàþùèì îáîðóäîâàíèåì. Ïîêó-
ïàéòå òîëüêî òî, ÷òî èìååò çíàê ñîîòâåòñòâèÿ ñòàíäàðòó ýíåð-
ãîïîòðåáëåíèÿ Energy Star. 

5. Ââåäèòå ïðîãðàììû ðóòèííîãî ïðîôèëàêòè÷åñêîãî îáñëóæè-
âàíèÿ è ìîíèòîðèíãà ðàáîòû õîëîäèëüíîãî îáîðóäîâàíèÿ. 

6. Âíåäðèòå â ïðàêòèêó ðàáîòû ïðèíöèïû óïðàâëåíèÿ ïîòðåá-
ëåíèåì ýíåðãèè. 

 

Èñòî÷íèê: «Electric End Use Cools Off: Proper Refrigeration Improves Energy 
Efficiency in Quick-Service Restaurants», Nation’s Restaurant News, vol. 2, no. 1, 
p. 18, May 2003. 
 

Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Êàêèå øàãè ñëåäóåò ïðåäïðèíÿòü äëÿ ðåàëè-
çàöèè íà ïðàêòèêå ïðîãðàììû ýôôåêòèâíîãî ýíåðãîïîòðåáëåíèÿ? 
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Тест «на один зубок» 9.7 
Путь наверх: Келли Маршалл  

 

 

 
Êåëëè Ìàðøàëë (Kelly Marshall) íà÷àëà ñâîþ êàðüåðó â ðåñòîðàí-
íîì áèçíåñå åùå â 1980-õ ãîäàõ â Applebee’s â Àòëàíòå. Ïîòîì 
Ìàðøàëë ðàáîòàëà T.G.I. Friday’s áàðìåíîì è îôèöèàíòîì. Âñåãî 
÷åðåç òðè ìåñÿöà ðàáîòû íà íîâîì ìåñòå åé ïðåäëîæèëè ñòàòü èí-
ñòðóêòîðîì ïåðñîíàëà. È âïëîòü äî 1989 ã. Êåëëè òàê è êî÷åâàëà èç 
ðåñòîðàíà â ðåñòîðàí, ïðîâîäÿ îáó÷åíèå ìåíåäæåðîâ. 

Êàê-òî ðàç áûâøèé ðóêîâîäèòåëü Êåëëè, óçíàâ, ÷òî îíà ñîáèðà-
åòñÿ ïîêèíóòü T.G.I. Friday’s, ïðèãëàñèë ñòàòü ìåíåäæåðîì êóõíè â 
Hard Rock Café â Ìàéàìè. Êåëëè Ìàðøàëë ñîãëàñèëàñü, íî ÷åðåç 
íåêîòîðîå âðåìÿ ïîêèíóëà è ýòî çàâåäåíèå. Çà ñëåäóþùèå íåñêîëü-
êî ëåò îíà ñìåíèëà íåñêîëüêî ðåñòîðàíîâ, çàòåì âíîâü âåðíóëàñü â 
ñåòü Hard Rock Café, ÷òîáû ñòàòü óïðàâëÿþùèì â Ñàí-Ôðàíöèñêî. 

Â Hard Rock Café Êåëëè Ìàðøàëë öåíÿò èñêëþ÷èòåëüíî âûñî-
êî, õîòÿ áû çà òî, êàê îíà îðãàíèçîâàëà ïåðåáàçèðîâàíèå ðåñòîðàíà 
â Ñàí-Ôðàíöèñêî. Äðóãîé íà åå ìåñòå çàêðûë áû çàâåäåíèå, çàñòà-
âèâ êëèåíòîâ äîæèäàòüñÿ îòêðûòèÿ íîâîãî, íî òîëüêî íå Êåëëè. 
Îíà óäâîèëà øòàò, è ïîêà íîâîå ïîìåùåíèå ãîòîâèëîñü ê îòêðû-
òèþ, îáó÷àëà íîâè÷êîâ ôèðìåííûì ïðèåìàì ïðèãîòîâëåíèÿ áëþä â 
ïðîöåññå ðàáîòû. Áëàãîäàðÿ ýòîìó íîâûé ðåñòîðàí íà óëèöå Ïüåð, 
39 ñ ñàìûõ ïåðâûõ äíåé ñëåäîâàë âñåì òðàäèöèÿì ñåòè Hard Rock 
Café. 

Êåëëè Ìàðøàëë — ìåíåäæåð, ïîëüçóþùèéñÿ çàñëóæåííûì 
óâàæåíèåì êîëëåã è ïåðñîíàëà. Îíà èñêðåííå æåëàåò ñäåëàòü âñå 
âîçìîæíîå, ÷òîáû ðàáîòà íà âñåõ ó÷àñòêàõ øëà ãëàäêî è áåç ïåðåáî-
åâ, äàæå â öåõå ìîéêè ïðîòèâíåé è êîòëîâ. Ìíîãèå îòçûâàþòñÿ î 
íåé êàê î ÷åñòíîì è îòêðûòîì è èñêðåííåì ÷åëîâåêå. 
 
Èñòî÷íèê: Daniels, Wade, «Kelly Marshall: Not Just Another Starstruck Fan, 
GM Keeps Her Casual Cool at This Celebrity-Focused Restaurant» Nation’s Res-
taurant News, vol. 38, no. 4, pp. 86—88, January 26, 2004. 

 
Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Íàçîâèòå íåñêîëüêî àñïåêòîâ óïðàâëåíèÿ, 
êîòîðûå ïîìîãàþò â ìîòèâàöèè ïåðñîíàëà. 

 

Водосбережение 

1. Íåìåäëåííî çàìåíèòå ïîäòåêàþùèå êðàíû. 
2. Êàæäûå òðè ìåñÿöà èëè õîòÿ áû ðàç â ïîëãîäà ñëèâàéòå âîäó èç ðåçåðâóàðîâ 

ñ ãîðÿ÷åé âîäîé è õîðîøåíüêî ïðîìûâàéòå. 
3. Ðåãóëÿðíî ïðîâåðÿéòå ïàðîñåïîðàòîð (êîíäåíñàöèîííûé ãîðøîê) â ïàðî-

âûõ âîäîíàãðåâàòåëÿõ. 
4. Ïðîâåðÿéòå íà îùóïü èñïðàâíîñòü òåïëîèçîëÿöèè âîäîíàãðåâàòåëåé íà 

ïðåäìåò îáíàðóæåíèÿ ðàçîãðåòûõ ó÷àñòêîâ. 
5. Îòðåãóëèðóéòå îãîíü ãîðåëîê â ïàðîâîì íàãðåâàòåëå, åñëè â ïîìåùåíèè 

ïàõíåò äûìîì èëè CO2 èëè åñëè àãðåãàò ñëèøêîì ãîðÿ÷èé íà îùóïü. 
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6. Òùàòåëüíî çàèçîëèðóéòå âñå òðóáû ãîðÿ÷åé âîäû. 
7. Èñïîëüçóéòå ãîðÿ÷óþ âîäó áîëåå íèçêîé òåìïåðàòóðû íà âñåõ ó÷àñòêàõ, ãäå 

íå òðåáóåòñÿ îñîáîé ñàíèòàðíîé îáðàáîòêè. 
8. Ñíèçüòå íàïîð âîäû âî âïóñêíîì êëàïàíå. 
9. Çàìåíèòå òðåõãàëîííûå ýëåêòðî÷àéíèêè øåñòèãàëîííûìè ñ äîçàòîðîì ãî-

ðÿ÷åé âîäû. 
10. Ñîêðàòèòå ýêñïëóàòàöèîííûå ðàñõîäû ëåäîãåíåðàòîðà — ïðèîáðåòèòå íå-

áîëüøîé òåïëîîáìåííèê, êîòîðûé áóäåò íàïðàâëÿòü õîëîäíóþ âîäó èç äðå-
íàæíîé ñèñòåìû äëÿ äîïîëíèòåëüíîãî îõëàæäåíèÿ ïîñòóïàþùåé â ëåäîãå-
íåðàòîð âîäû. 

Системы отопления, вентиляции  
и кондиционирования воздуха 

1. Â ïîìåùåíèÿõ ñ ìàëîé ïðîõîäèìîñòüþ èëè ðåäêî ïîñåùàåìûõ îòêëþ÷èòå 
ñèñòåìó îòîïëåíèÿ è êîíäèöèîíèðîâàíèÿ âîçäóõà. 

2. Ñëåäèòå, ÷òîáû íå íàðóøàëàñü ïðîõîäèìîñòü òðóá îòîïëåíèÿ è âåíòèëÿöèè. 
3. Çàìåíèòå óïëîòíèòåëè íà äâåðÿõ, îêíàõ è íà âåíòèëÿöèîííîì îáîðóäîâà-

íèè. 
4. Ïî÷èñòèòå èëè çàìåíèòå âñå ôèëüòðû â âûòÿæêàõ è â ñèñòåìå îòîïëåíèÿ, 

âåíòèëÿöèè è êîíäèöèîíèðîâàíèÿ âîçäóõà. 
5. Ïðîâåðüòå êàíàëû îòîïëåíèÿ è îõëàæäåíèÿ, à òàêæå âûòÿæêè íà ïðåäìåò 

÷èñòîòû, èçîëÿöèè è ïðîòå÷åê. 
6. Âìåñòî ýëåêòðè÷åñòâà èñïîëüçóéòå â êà÷åñòâå èñòî÷íèêà ýíåðãèè äëÿ ïî-

äîãðåâàòåëÿ âîäû â ïîñóäîìîå÷íûõ è êîòëîìîå÷íûõ ìàøèíàõ ïðèðîäíûé 
ãàç. 

Ïðèâåäåì ïÿòü ñàìûõ ÷àñòî ïðèìåíÿåìûõ ðåñòîðàíàìè ìåòîäîâ ýíåðãîñáåðå-
æåíèÿ30. 

 Óñòàíîâêà ýêîíîìè÷íûõ ñ òî÷êè çðåíèÿ âîäîïîòðåáëåíèÿ îáîãðåâàòåëåé 
è/èëè ñàíòåõíè÷åñêîãî îáîðóäîâàíèÿ (â ýêîíîìè÷íîì òóàëåòå íà ñìûâ 
ðàñõîäóåòñÿ ìåíåå ïîëóëèòðà (1 ïèíòà âîäû)). 

 Ìîäèôèêàöèÿ îñâåòèòåëüíûõ ïðèáîðîâ. 
 Ïîäà÷à êëèåíòàì âîäû òîëüêî ïî òðåáîâàíèþ. 
 Ñïîíñèðîâàíèå ìåðîïðèÿòèé ïî ñáåðåæåíèþ ýíåðãîðåñóðñîâ è âîäû, ïðî-

âîäèìûõ ìåñòíîé îáùèíîé. 
 Îñíàùåíèå õîëîäèëüíèêîâ è êîíäèöèîíåðîâ ñèñòåìàìè ðåêóïåðàöèè 

(âòîðè÷íîãî èñïîëüçîâàíèÿ) òåïëà. 
Íà îôèöèàëüíîì ñàéòå EPA ìîæíî íàéòè è äðóãèå ïðåäëîæåíèÿ ïî ýíåðãî-

ñáåðåæåíèþ. Àäðåñ ñàéòà — www.epa.gov/smallbiz/restaurants.html. 
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Â ïðîòèâîïîëîæíîñòü ðàñïðîñòðàíåííîìó ìíåíèþ âîäèòåëè ãðóçîâèêîâ íå 
çíàþò íè÷åãî î õîðîøèõ ðåñòîðàíàõ. Åñëè õîòèòå ïîëó÷èòü ñâåäåíèÿ èç íà-
äåæíîãî èñòî÷íèêà, ïðèáûâ â êàêîé-ëèáî ãîðîä, îòïðàâëÿéòåñü â áëèæàé-
øèé ìàãàçèí áûòîâîé òåõíèêè è íàéäèòå ìàñòåðà ïî ðåìîíòó ïîñóäîìîå÷-
íûõ ìàøèí. Âîò êòî ïðîâîäèò ìàññó âðåìåíè â ðåñòîðàííûõ êóõíÿõ, è óæ 

åãî-òî ìíåíèå òî÷íî áóäåò ñàìûì âåðíûì. 
 

Áðàéàí Ìèëëåð, ðåñòîðàííûé êðèòèê 

Ц е л и  и з у ч е н и я  

Èçó÷èâ ýòó ãëàâó, âû ñìîæåòå: 
1 Îáúÿñíèòü ðîëü ìåíåäæåðà ðåñòîðàíà â îáåñïå÷åíèè â óëó÷øåíèè ñàíè-

òàðíûõ óñëîâèé ðåñòîðàíà 
2 Óêàçàòü ãëàâíûå ïðîáëåìû ñàíèòàðèè â çàâåäåíèÿõ îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ 
3 Îáúÿñíèòü, êàê ðàçðàáîòàòü è âíåäðèòü ïðîàêòèâíûå ïðîãðàììû îáåñïå-

÷åíèÿ ñàíèòàðíîãî ñîñòîÿíèÿ è áåçîïàñíîñòè ïèòàíèÿ â ðåñòîðàíå 
4 Ðàçðàáîòàòü ìåðû ïî ïðåäîòâðàùåíèþ ïèùåâûõ îòðàâëåíèé è çàáîëåâà-

íèé 
5 Âûðàáîòàòü ó ïåðñîíàëà çàâåäåíèÿ íàâûêè íåóêîñíèòåëüíîãî ñîáëþäåíèÿ 

ïðàâèë ëè÷íîé ãèãèåíû 
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РОЛЬ МЕНЕДЖЕРА РЕСТОРАНА 
Ìåíåäæìåíò ðåñòîðàíà îòâåòñòâåí çà ïèòàòåëüíóþ, âêóñíóþ è çäîðîâóþ è áåçî-
ïàñíóþ ïèùó1. À âîò êàê ôîðìóëèðóåò ñôåðû îòâåòñòâåííîñòè ðåñòîðàííîãî ìå-
íåäæåðà Íàöèîíàëüíûé èíñòèòóò ÑØÀ ïî îöåíêå ïðîôåññèîíàëüíûõ êà÷åñòâ 
ñïåöèàëèñòîâ (National Assessment Institute, Inc.)2. 

 Âûÿâëåíèå â ïîâñåäíåâíîé ðàáîòå ðåñòîðàíà ó÷àñòêîâ, ïîòåíöèàëüíî 
îïàñíûõ ñ òî÷êè çðåíèÿ çäîðîâüÿ ïîñåòèòåëåé è ïåðñîíàëà. 

 Ðàçðàáîòêà è ââåäåíèå â ïðàêòèêó ïîëèòèêè, ïðîöåäóð è íîðìàòèâîâ ðà-
áîòû, îáåñïå÷èâàþùèõ ïðåäîòâðàùåíèå ïèùåâûõ çàáîëåâàíèé. 

 Êîîðäèíàöèÿ îáó÷åíèÿ è ïîäãîòîâêè, íàäçîðà è óïðàâëåíèÿ õðàíåíèåì 
ïèùåâûõ ïðîäóêòîâ è ïðèãîòîâëåíèÿ ïèùè âêóïå ñ îáÿçàííîñòüþ ïðåä-
ïðèíèìàòü êîððåêòèðóþùèå äåéñòâèÿ äëÿ çàùèòû çäîðîâüÿ ïîñåòèòåëåé è 
ïåðñîíàëà. 

 Ïåðèîäè÷åñêîå èíñïåêòèðîâàíèå ðàáîòû âñåõ ñëóæá â öåëÿõ îáåñïå÷åíèÿ 
äîëæíîãî ñîáëþäåíèÿ óñòàíîâëåííûõ ïðàâèë è ïðîöåäóð. 

Äëÿ äîëæíîãî èñïîëíåíèÿ ìåíåäæåðîì ñâîèõ îáÿçàííîñòåé, îáåñïå÷èâàþùèõ 
áåçîïàñíîñòü ïèòàíèÿ, ìåíåäæåð äîëæåí èìåòü îáùåå ïðåäñòàâëåíèå â ñëåäóþ-
ùèõ îáëàñòÿõ3. 

1. Ñîõðàííîñòü ïèùåâûõ ïðîäóêòîâ: òåìïåðàòóðíûé ðåæèì è óðîâåíü êèñëîò-
íîñòè (ùåëî÷íîñòè), ñïîñîáñòâóþùèé ðîñòó áàêòåðèé â ïèùåâûõ ïðîäóê-
òàõ èëè ïîäàâëÿþùèé åãî, à òàêæå ïåðå÷åíü ïîòåíöèàëüíî îïàñíûõ äëÿ 
çäîðîâüÿ ïèùåâûõ ïðîäóêòîâ. 

2. Ïðîöåññ ïðèãîòîâëåíèÿ ïèùè: ñóòü ïðîöåññîâ îáðàáîòêè, êîòîðûì ïîäâåð-
ãàþòñÿ ïèùåâûå ïðîäóêòû â ïðîöåññå ïðèãîòîâëåíèÿ. 

3. Îáúåì ïðèãîòîâëÿåìîé ïèùè: ÷åì áîëüøåå êîëè÷åñòâî ïèùè ãîòîâèòñÿ äëÿ 
ïîñëåäóþùåãî õðàíåíèÿ, òåì áîëüøå ïîòåíöèàëüíàÿ îïàñíîñòü åå ïîð÷è. 

4. Îñîáåííîñòè êëèåíòóðû: ïîíèìàíèå òîãî ôàêòà, ÷òî íåêîòîðûå ãðóïïû êëè-
åíòîâ (ëþäè ïðåêëîííîãî âîçðàñòà, ìàëîëåòíèå äåòè, èíâàëèäû, ñòðàäàþ-
ùèå òÿæåëûìè õðîíè÷åñêèìè çàáîëåâàíèÿìè) ïî ñðàâíåíèþ ñ îñòàëüíûìè 
ëþäüìè áîëåå ïîäâåðæåíû ïèùåâûì çàáîëåâàíèÿì. 

 

 

Тест «на один зубок» 10.1 
Горячие концепции: Биотехнологии  
и модифицированные продукты 

 
 
 

Â 2000 ã. ñåòü ìåêñèêàíñêèõ ðåñòîðàíîâ Taco Bell ïîä äàâëåíèåì 
îáùåñòâåííîñòè áûëà âûíóæäåíà îòêàçàòüñÿ îò èñïîëüçîâàíèÿ òåñòà 
äëÿ ïèðîæêîâ òàêî, êîòîðîå ÷àñòè÷íî ñîäåðæàëî ìóêó èç ãåíåòè÷å-
ñêè ìîäèôèöèðîâàííîé êîðìîâîé êóêóðóçû. Â òîì æå ãîäó âîçíèê 
ñêàíäàë ñ èñïîëüçîâàíèåì íå ïî íàçíà÷åíèþ ãåíåòè÷åñêè ìîäèôè-
öèðîâàííîé êîðìîâîé êóêóðóçû, ÷òîáû îòïóãèâàòü ïîòåíöèàëüíûõ 
âðåäèòåëåé. Ïîÿâèëèñü äàííûå, ÷òî ýòà êóêóðóçà íàõîäèò ïðèìåíå-
íèå â ïèùåâîé ïðîìûøëåííîñòè, è ìíîãèå ìàãàçèíû è ðåñòîðàíû 
ñòàëè äîáðîâîëüíî ïðåäóïðåæäàòü êëèåíòîâ î âîçìîæíîñòè ñîäåð-
æàíèÿ  ãåíåòè÷åñêè ìîäèôèöèðîâàííîé êóêóðóçû â ïèùå. Åùå 
îäèí ïðåöåäåíò: â  2003 ã. Ìèíèñòåðñòâî ñåëüñêîãî õîçÿéñòâà ÑØÀ  
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íàëîæèëî êàðàíòèí, à ïîçæå óíè÷òîæèëî 500 òûñ. áóøåëåé ñîåâûõ 
áîáîâ, êîòîðûå, êàê âûÿñíèëîñü, õðàíèëèñü â êîíòàêòå ñ 500 áóøå-
ëÿìè êóêóðóçû, ãåíåòè÷åñêè ìîäèôèöèðîâàííîé äëÿ ïðîèçâîäñòâà 
ëåêàðñòâåííûõ ïðåïàðàòîâ (òàê íàçûâàåìàÿ biopharm corn). 

È â òî æå âðåìÿ ê êîíöó òîãî æå 2003 ã. â ÑØÀ áûëî ñîçäàíî 
èëè ìîäèôèöèðîâàíî áîëåå 50 âèäîâ ïðîäóêòîâ ïèòàíèÿ íà îñíîâå 
áèîòåõíîëîãèé, è âñå îíè ïîëó÷èëè îäîáðåíèå Óïðàâëåíèÿ ïî êîí-
òðîëþ çà ïðîäóêòàìè è ìåäèêàìåíòàìè (Food and Drug 
Administration, FDA). Ñðåäè íèõ ìàñëî êàíîëà (ñîðò ðàïñà), êóêóðó-
çà, õëîïêîâîå ìàñëî, ïàïàéÿ, êàðòîôåëü, ñîåâûå áîáû, ïàòèññîíû, 
ñàõàðíàÿ ñâåêëà, ñàõàðíàÿ êóêóðóçà è ïîìèäîðû. 

Íà÷èíàÿ ñ 2003 ã. ïîñåòèòåëè çàâåäåíèé îáùåñòâåííîãî ïèòà-
íèÿ ñòàëè âñå áîëåå òîëåðàíòíî îòíîñèòüñÿ ê òîìó ôàêòó, ÷òî â 
ãàìáóðãåðàõ, êîòîðûå îíè ïîòðåáëÿþò, ñîäåðæèòñÿ îáëó÷åííàÿ ãî-
âÿäèíà. Ðåñòîðàííàÿ ñåòü Diary Queen International âîîáùå âíåäðÿåò 
â ðåãèîíàëüíûõ ïðîäàæàõ òîëüêî îáëó÷åííóþ ãîâÿäèíó. Ñ÷èòàåòñÿ, 
÷òî îáëó÷åíèå ñûðîãî ìÿñà è ìÿñîïðîäóêòîâ ïîçâîëÿåò çíà÷èòåëüíî 
ñíèçèòü óðîâåíü ñîäåðæàíèÿ îïàñíûõ ïàòîãåíîâ âðîäå ýíòåðîáàêòå-
ðèè E. coli O157:H7 è ñàëüìîíåëëû. 

Õîòÿ ìíîãèå ðåñòîðàíû âñå áîëåå îõîòíî èñïîëüçóþò â ïðèãî-
òîâëåíèè áëþä îáëó÷åííûå ïðîäóêòû, ìàëî êòî èç íèõ ãîðèò æåëà-
íèåì äîïóñòèòü íà ñâîþ êóõíþ ïðîäóêòû, ïîëó÷åííûå ìåòîäàìè 
ãåííîé èíæåíåðèè (ÃÈ). Ýòî ïðîäóêòû, ïðîèçâåäåííûå èç êóëüòóð, 
ãåíåòè÷åñêèé êîä êîòîðûõ áûë íàìåðåííî èçìåíåí â õîäå ïðîöåññà, 
íàçûâàåìîãî ãåííûì ñïëàéñèíãîì (ñðàùèâàíèåì ãåíîâ)*. Ýòî ïðè-
äàåò ðàñòåíèþ æåëàåìûå ñâîéñòâà, êîòîðûìè îíî íå îáëàäàåò îò 
ïðèðîäû, íàïðèìåð, òàêîå, êàê ñïîñîáíîñòü îòïóãèâàòü âðåäèòåëåé. 

Âîêðóã ïðîäóêòîâ ïèòàíèÿ, ïîëó÷åííûõ ìåòîäàìè ãåííîé èí-
æåíåðèè, íå óòèõàþò æàðêèå ñïîðû. Ñòîðîííèêîâ èõ íå ìåíüøå, 
÷åì ïðîòèâíèêîâ. Âîò, íàïðèìåð, ×àðëè Òðîòòåð, øåô îäíîãî èç 
÷èêàãñêèõ ðåñòîðàíîâ, ïóáëè÷íî âûðàçèë ñâîé ïðîòåñò ïî ïîâîäó 
èñïîëüçîâàíèÿ ÃÈ-ïðîäóêòîâ. Ìíîãèå åãî êîëëåãè-øåôû îáúÿâèëè 
áîéêîò òðàíñãåííîìó ëîñîñþ, êîòîðûé âûðàñòàåò âäâîå áûñòðåå 
ñâîåãî ãåíåòè÷åñêè íåèçìåíåííîãî ñîáðàòà. Çà ÷åñòü ÃÈ-ïðîäóêòîâ 
âûñòóïàþò ïðåäñòàâèòåëè áèîòåõíîëîãè÷åñêîé ïðîìûøëåííîñòè è 
çàâåðáîâàííûå èìè â èíäóñòðèè îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ ëîááèñòû. 
Îíè îñíîâûâàþò ñâîè àðãóìåíòû íà îäíîçíà÷íûõ âûâîäàõ òàêèõ 
àâòîðèòåòíûõ ñëóæá, êàê FDA, EPA è USDA, êîòîðûå óòâåðæäàþò, 
÷òî èñïîëüçîâàíèå â ïèùó ÃÈ-ïðîäóêòîâ âîîáùå, è òðàíñãåííîãî 
ëîñîñÿ â ÷àñòíîñòè, íå ïðè÷èíÿåò âðåäà çäîðîâüþ. 

Ìíåíèÿ ïðîñòûõ àìåðèêàíñêèõ ïîòðåáèòåëåé ïî ïîâîäó ïîëåç-
íîñòè èëè âðåäà ÃÌÏ ÿâíî ðàçäåëèëèñü. Ïî äàííûì îïðîñà ÀÂÑ 
News, òîëüêî ïîëîâèíà àìåðèêàíöåâ ñ÷èòàåò, ÷òî óïîòðåáëåíèå 
ïðîäóêòîâ, ïðîèçâåäåííûõ ÃÈ-ìåòîäîì, âðåäèò çäîðîâüþ. Â òî æå 
âðåìÿ Åâðîïåéñêèé Ñîþç êàòåãîðè÷åñêè çàïðåòèë èñïîëüçîâàíèå è 
èìïîðò ëþáûõ ÃÈ-ïðîäóêòîâ. 
 

                                                 
* Ãåííûé ñïëàéñèíã: èçîëÿöèè ãåíà èç îäíîãî îðãàíèçìà ñ ïîñëåäóþùèì âíåäðåíèåì ýòîãî ãåíà 
â äðóãîé îðãàíèçì ïðè ïîìîùè ìåòîäîâ áèîòåõíîëîãèè. — Ïðèì. ïåðåâ. 
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Ïî êðàéíåé ìåðå 92% ãðàæäàí ñ÷èòàþò ïðàâèëüíûì ïîìåùàòü 

íà óïàêîâêó ëþáûõ ïðîäóêòîâ, ñîäåðæàùèõ ãåíåòè÷åñêè ìîäèôè-
öèðîâàííûå êîìïîíåíòû, îñîáóþ ìàðêèðîâêó. Ïðàâäà, ýòî ìîæåò 
áûòü íåïðèåìëåìî ñ òî÷êè çðåíèÿ çàòðàò, îñîáåííî åñëè òîëüêî 
îäèí èç ìíîãèõ ñîñòàâëÿþùèõ ïèùåâîãî ïðîäóêòà îòíîñèòñÿ ê óêà-
çàííîé êàòåãîðèè. Ïðîòèâíèêè ìàðêèðîâêè óòâåðæäàþò, ÷òî, åñëè 
ÃÈ-ïðîäóêòû âðåäíû äëÿ çäîðîâüÿ, FDA âîîáùå íå äîëæíà äîïóñ-
êàòü èõ íà ðûíîê. Íó à åñëè íå âðåäíû, òî âîïðîñ î ñïåöèàëüíîé 
ìàðêèðîâêå âîîáùå ëèøåí îñíîâàíèé. 
 
Èñòî÷íèêè: Bren, Linda, «Genetic Engineering: The Future of Foods?», FDA 
Consumer, vol. 37, no. 6, November/December 2003, pp. 28—35. Liddle, Alan J., 
«Engineering the Future: Interest in Biotech Grows», Nation’s Restaurant News, 
vol. 37, no. 38, September 22, 2003, pp. 128—131. 

 
Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Ìíîãèå ãîñóäàðñòâåííûå ñëóæáû ÑØÀ 
ñ÷èòàþò ãåíåòè÷åñêè ìîäèôèöèðîâàííûå ïðîäóêòû áåçâðåäíûìè 
äëÿ çäîðîâüÿ. Òàê ïî÷åìó ïî÷òè ïîëîâèíà àìåðèêàíöåâ óâåðåíû â 
îáðàòíîì? 

 
 

Аллергии4 

Ó íåêîòîðûõ ëþäåé, ñòðàäàþùèõ ïèùåâîé àëëåðãèåé, äàæå îäèí íåáîëüøîé êó-
ñî÷åê ïèùè, ñîäåðæàùèé ïðîòèâîïîêàçàííûå åìó ïðîäóêòû, ñïîñîáåí âûçâàòü 
òÿæåëûé ïðèñòóï è äàæå ïðèâåñòè ê ëåòàëüíîìó èñõîäó. Îáû÷íî àëëåðãèêè ñàìè 
çíàþò, ÷òî èì íåëüçÿ åñòü. Ñàìûå ðàñïðîñòðàíåííûå àëëåðãåíû: ÿéöî êóðèíîå, 
ðûáà, ìîëîêî è ìîëî÷íûå ïðîäóêòû, àðàõèñ, ìîðåïðîäóêòû, îðåõè (â òîì ÷èñëå, 
ìèíäàëü, áðàçèëüñêèé îðåõ, êåøüþ, êàøòàíû, ôóíäóê, îðåõè ãèêîðè, îðåõè ìàêà-
äàìèÿ (êèíäàëü), ïåêàíû (èç òîãî æå ñåìåéñòâà, ÷òî ãðåöêèå, òîëüêî ñëàùå), êåä-
ðîâûå, ôèñòàøêè, ãðåöêèå), à òàêæå íåêîòîðûå çåðíîïðîäóêòû. 

Åñëè êëèåíò ïðåäóïðåæäàåò, ÷òî ó íåãî àëëåðãèÿ íà êàêèå-òî ïðîäóêòû, îôè-
öèàíò äîëæåí îòíåñòèñü ê ýòîé èíôîðìàöèè ñî âñåì âíèìàíèåì. Êàê-òî ðàç â 
îäíîì èç ðåñòîðàíîâ Ìàéàìè êëèåíòà ñ àëëåðãèåé íà àðàõèñ óâåðèëè, ÷òî ïîäàí-
íûå åìó ýãã ðîëëñ (egg rolls) — êèòàéñêèå áëèí÷èêè, ôàðøèðîâàííûå îâîùàìè è 
ìÿñîì, — æàðèëè íå íà àðàõèñîâîì ìàñëå. Îäíàêî îôèöèàíò çàáûë óïîìÿíóòü, 
÷òî òåñòî äëÿ áëèí÷èêîâ ïðèãîòîâëåíî íà àðàõèñîâîé ïàñòå. Ïðîèçîøëà òðàãåäèÿ: 
êëèåíò ñêîí÷àëñÿ íà ìåñòå îò àëëåðãè÷åñêîãî øîêà. Îôèöèàíò îáÿçàí çíàòü âñå 
êîìïîíåíòû áëþä, îáîçíà÷åííûõ â ìåíþ, è óìåòü äîõîä÷èâî è òî÷íî îáúÿñíèòü, 
êàê ïðèãîòîâëåíî êàæäîå èç íèõ. 

Ðàáîòíèêè êóõíè îáÿçàíû ïðîÿâëÿòü îñîáåííóþ îñòîðîæíîñòü, èñêëþ÷àÿ ìà-
ëåéøóþ âîçìîæíîñòü çàðàæåíèÿ ïðîäóêòàìè-àëëåðãåíàìè îñòàëüíûõ ïðîäóêòîâ — 
÷åðåç êóõîííûå èíñòðóìåíòû, ðàçäåëî÷íûå äîñêè è ò.ï. Àëëåðãåíàì íå ìåñòî íà 
ðàáî÷åì ñòîëå äëÿ ïðåäâàðèòåëüíîé îáðàáîòêè ïðîäóêòîâ; âñå êóõîííûå ïðèñïî-
ñîáëåíèÿ, êîòîðûìè îáðàáàòûâàëèñü ïîòåíöèàëüíûå àëëåðãåíû, ñëåäóåò òùàòåëüíî 
ïðîìûâàòü. Øåô-ïîâàð êóõíè äîëæåí ïðîéòè ñïåöèàëüíîå îáó÷åíèå, ÷òîáû óìåòü 
ïðèãîòîâèòü íåàëëåðãåííûé âàðèàíò êàêîãî-ëèáî áëþäà. Òåì áîëåå ÷òî ïðè áóðíî 



Санитария и безопасность питания 
 

323 

ðàçâèâàþùåéñÿ êóëèíàðíîé êðåàòèâíîñòè, êîãäà ïîâàð, æåëàÿ ïîðàçèòü ïóáëèêó, 
ââîäèò â áëþäà íåòðàäèöèîííûå èíãðåäèåíòû, íàïðèìåð îðåõè â ÷èçêåéê, âîçðàñ-
òàåò øàíñ, ÷òî êëèåíò-àëëåðãèê, ñàì òîãî íå âåäàÿ, çàêàæåò áëþäî ñ îïàñíûìè äëÿ 
íåãî ïðîäóêòàìè. Ýòîé ïðîáëåìû ìîæíî èçáåæàòü, åñëè îá èíãðåäèåíòàõ áëþäà 
ìîæíî áóäåò ñóäèòü ïî åãî íàçâàíèþ èëè îïèñàíèþ, âêëþ÷åííîìó â ìåíþ. Ïîâà-
ðàì ñëåäóåò òàêæå âíèìàòåëüíî çíàêîìèòüñÿ ñ ìàðêèðîâêîé è îïèñàíèåì ïèùåâûõ 
ïðîäóêòîâ, ïîñêîëüêó ïðîèçâîäèòåëè èíîãäà ìåíÿþò ñîñòàâ ïðîäóêòà. 

Åñëè àëëåðãèê óïîòðåáèë â ïèùó ïðîäóêò, ê êîòîðîìó îí ÷óâñòâèòåëåí, âîç-
íèêàåò àíîìàëüíàÿ ðåàêöèÿ — ãèïåðòðîôèðîâàííàÿ çàùèòíàÿ ðåàêöèÿ îðãàíèçìà, 
âûçâàííàÿ òåì, ÷òî èììóííàÿ ñèñòåìà âñëåäñòâèå ñáîÿ âîñïðèíèìàåò ïðîäóêò êàê 
óãðîæàþùèé. Íàáëþäàåòñÿ ñèëüíîå ïîêðàñíåíèå îòäåëüíûõ ó÷àñòêîâ êîæè, çóä è 
îïóõàíèå; êðîâåíîñíûå ñîñóäû ðàñøèðÿþòñÿ, âîçìîæíû ñóäîðîãè. Îôèöèàíò 
äîëæåí óìåòü ðàñïîçíàâàòü ñèìïòîìû àëëåðãè÷åñêîé ðåàêöèè. Ïðè÷åì îíè ìîãóò 
âîçíèêàòü íåìåäëåííî ïîñëå óïîòðåáëåíèÿ ïðîäóêòà-àëëåðãåíà èëè â òå÷åíèå íå-
ñêîëüêèõ ÷àñîâ. Ñèìïòîìû àëëåðãèè ìîãóò ïðîÿâëÿòüñÿ ñëåäóþùèì îáðàçîì5: 

 ïîêðàñíåíèå ñëèçèñòîé îáîëî÷êè ðòà è êîæè âîêðóã ðòà; 
 çàòðóäíåííîå äûõàíèå (áëîêèðîâàíèå äûõàòåëüíûõ ïóòåé); 
 õðèïëîå ñ ïðèñâèñòîì äûõàíèå; 
 ó÷àùåííîå äûõàíèå; 
 ïðîÿâëåíèå êðàïèâíèöû; 
 ïîêðàñíåíèå è çóä âåê, ãóá, ðóê èëè íîã; 
 òîøíîòà; 
 ðâîòíûå ïîçûâû èëè ðâîòà; 
 ÷óâñòâî ñòðàõà; 
 ñíèæåíèå êðîâÿíîãî äàâëåíèÿ; 
 ïîòåðÿ ñîçíàíèÿ. 

ОСНОВНЫЕ ПРОБЛЕМЫ САНИТАРИИ 

Заболевания пищевого происхождения 

Ïî äàííûì Öåíòðà ïî êîíòðîëþ è ïðîôèëàêòèêå çàáîëåâàíèé (Center for Disease 
Control, CDC — ïîäðàçäåëåíèå Ìèíèñòåðñòâà çäðàâîîõðàíåíèÿ è ñîöèàëüíûõ 
óñëóã ÑØÀ), âîçíèêíîâåíèå ïèùåâûõ çàáîëåâàíèé îáóñëîâëåíî ñëåäóþùèìè 
ôàêòîðàìè6 (îáðàòèòå âíèìàíèå, ÷òî ïîêàçàòåëè ïðîöåíòîâ íàìíîãî ïðåâûøàþò 
100%, ïîñêîëüêó, êàê ïðàâèëî, â âîçíèêíîâåíèè ïðîáëåìû âèíîâàò íå îäèí, à 
íåñêîëüêî ôàêòîðîâ). 

1. Íåñîáëþäåíèå óñëîâèé îõëàæäåíèÿ è õîëîäíîãî õðàíåíèÿ ïèùè (63%). Åñëè 
ïèùà õðàíèòñÿ â áîëüøèõ åìêîñòÿõ (âûñîòîé áîëåå 10 ñì), â ñåðåäèíå îíà 
îõëàæäàåòñÿ ìåäëåííåå, ÷åì ïî êðàÿì, ÷òî ñîçäàåò óñëîâèÿ äëÿ ðàçðàñòàíèÿ 
áîëåçíåòâîðíûõ áàêòåðèé. Åñëè åìêîñòü ñ ãîðÿ÷åé ïèùåé, êîòîðóþ íåîá-
õîäèìî çàëîæèòü íà õðàíåíèå â õîëîäèëüíèê, çàêðûòà ïëîòíî ïðèòåðòîé 
êðûøêîé, îõëàæäåíèå áóäåò ïðîèñõîäèòü ìåäëåííåå. Àíàëîãè÷íî ýòîìó óñ-
ëîâèÿ äëÿ ðîñòà áàêòåðèé ñîçäàþòñÿ è ïðè ïîìåùåíèè åìêîñòåé ñ ãîðÿ÷åé 
ïèùåé ñòîïêîé, îäíà íà äðóãóþ, ÷òî ïðåïÿòñòâóåò ñâîáîäíîìó îáäóâó êàæ-
äîé ñî âñåõ ñòîðîí è ñîîòâåòñòâåííî çàìåäëÿåò ïðîöåññ îõëàæäåíèÿ. 
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Тест «на один зубок» 10.2 
Управление рестораном и безопасность питания 

 

 

Öåëü èçó÷åíèÿ. Îïðåäåëèòü ðîëü ìåíåäæåðà â óëó÷øåíèè ñàíèòàðíûõ 
óñëîâèé ðåñòîðàíà è áåçîïàñíîñòè ïèòàíèÿ. 
 

Äåëîâîé óñïåõ è ðåïóòàöèÿ ëþáîãî ðåñòîðàíà â îãðîìíîé ñòåïåíè çàâè-
ñÿò îò òîãî, íàñêîëüêî óñïåøíî îíè âûäåðæèâàþò ðåãóëÿðíûå èíñïåê-
öèîííûå ïðîâåðêè ìåñòíûõ îðãàíîâ çäðàâîîõðàíåíèÿ. Ïðîáëåì ñ íåñî-
áëþäåíèåì ñàíèòàðíûõ íîðì ìîæíî ãàðàíòèðîâàííî èçáåæàòü, åñëè 
ðóêîâîäñòâî è ðàáîòíèêè çàâåäåíèÿ ðàññìàòðèâàþò îáåñïå÷åíèå áåçî-
ïàñíîñòè ïèòàíèÿ êàê ãëàâíûé ïðèîðèòåò â ñâîåé äåÿòåëüíîñòè. Óêî-
ðåíèòü îòâåòñòâåííîå îòíîøåíèå ê ýòîìó âîïðîñó ïîìîãàåò íàïðàâëå-
íèå ðàáîòíèêîâ íà îáó÷åíèå ïî ñïåöèàëüíîé ïðîãðàììå ServSafe, ïî 
îêîí÷àíèè êîòîðîãî âûäàåòñÿ ñåðòèôèêàò ãîñóäàðñòâåííîãî îáðàçöà. 

Â êîíå÷íîì èòîãå âíåäðåíèå ïðàêòèêè íåóêîñíèòåëüíîãî ñîáëþ-
äåíèÿ ñàíèòàðíî-ãèãèåíè÷åñêèõ íîðì çàâèñèò îò âûñøåãî ðóêîâî-
äñòâà çàâåäåíèÿ, õîòÿ áû ïîòîìó, ÷òî èìåííî îíî óïîëíîìî÷åíî ðàñ-
ïîðÿæàòüñÿ ñðåäñòâàìè íà îáó÷åíèå è ïîäãîòîâêó ïåðñîíàëà, à òàêæå 
íà çàêóïêó óñîâåðøåíñòâîâàííûõ ìîäåëåé ðåñòîðàííîãî îáîðóäîâà-
íèÿ. Îäíàêî íà óðîâíå  âûñøåãî  ðóêîâîäñòâà  ïðîãðàììû áåçîïàñíî-
ñòè ïèòàíèÿ — âñåãî ëèøü îäíî èç ìíîãèõ íàïðàâëåíèé äåÿòåëüíî-
ñòè, íóæäàþùèõñÿ â ïåðâîî÷åðåäíîì ôèíàíñèðîâàíèè. Ìîæíî, îäíà-
êî, ïðåäïðèíÿòü ðÿä äåéñòâèé, êîòîðûå óáåäÿò ðóêîâîäñòâî â íåîáõî-
äèìîñòè óäåëÿòü ôèíàíñîâîå âíèìàíèå èìåííî ýòîé ïðîáëåìå, îáåñ-
ïå÷åíèþ áåçîïàñíîãî ïèòàíèÿ, íàïðèìåð: 
 ïî÷àùå ðàññêàçûâàòü ðóêîâîäèòåëÿì ðåãèîíàëüíîãî è íàöèîíàëü-

íîãî óðîâíåé «ñòðàøíûå» èñòîðèè î òîì, êàê íåñîáëþäåíèå ñàíè-
òàðíûõ íîðì îáåðíóëîñü îäíîìó ðåñòîðàíó-íàðóøè-òåëþ êðóïíûìè 
óáûòêàìè; 

 óáåæäàòü ñåìåéíî-îðèåíòèðîâàííûõ ðóêîâîäèòåëåé, ÷òî âíåäðåíèå 
áåçîïàñíûõ òåõíîëîãèé ïîçâîëèò íàäåæíåå çàùèòèòü îò íåïðèÿòíî-
ñòåé êëèåíòîâ, êîòîðûå ïðèõîäÿò ñ äåòüìè è ðîäñòâåííèêàìè; 

 ïðèãëàøàòü ðóêîâîäèòåëåé ðåñòîðàíîâ íà ñîáðàíèÿ ðàáîòíèêîâ, ãäå 
ïðîâîäÿòñÿ çàíÿòèÿ ïî ïðîãðàììå ServSafe — ïóñòü ïîñëóøàþò, ïî-
ñìîòðÿò ñëàéäû, ãðàôè÷åñêèå ìàòåðèàëû. Íàõîäÿñü ïîä âïå÷àòëåíèåì, 
îíè áóäóò áîëåå âîñïðèèì÷èâû ê èíôîðìàöèè î òîì, ÷òî íåáëàãîïî-
ëó÷íûå ó÷àñòêè ââåðåííîãî åìó çàâåäåíèÿ íóæäàþòñÿ â äîïîëíèòåëü-
íîì ôèíàíñèðîâàíèè íà îáó÷åíèå è ñîâåðøåíñòâîâàíèå îïåðàöèé; 

 â âåñòèáþëå ðåñòîðàíà íà ñòåíàõ ìîæíî ðàçâåñèòü ñåðòèôèêàòû 
ServSafe, ïîëó÷åííûå ðóêîâîäñòâîì; 

 ðàñïðîñòðàíÿòü ïðåññ-ðåëèçû, àêöåíòèðóþùèå, ÷òî óñïåõ èíñïåê-
öèîííûõ ïðîâåðîê âî ìíîãîì çàâèñèò îò òîãî, íàñêîëüêî ïîëíî ðó-
êîâîäñòâî ïîääåðæèâàåò èäåþ ñåðòèôèêàöèè âñåõ ðàáîòíèêîâ ïî 
ïðîãðàììå ServSafe. 

 

Èñòî÷íèê: Jacobs, Don, «Strive for a Perfect Health Inspection Score», Restaurant 
Hospitality, vol. 88, no. 3, March 2004, pp. 90—92. 
 

Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Êîãäà â ðåñòîðàíå ïðîèñõîäèò ×Ï èç-çà íàðóøå-
íèÿ íîðì áåçîïàñíîñòè ïèòàíèÿ, ðóêîâîäñòâî ïðèíèìàåò íà ñåáÿ ãëàâ-
íûé óäàð. Òàê ïî÷åìó ðÿäîâûå ðàáîòíèêè çàâåäåíèÿ äîëæíû çàáîòèòüñÿ 
î ñîáëþäåíèè ñàíèòàðíî-ãèãèåíè÷åñêèõ íîðì è ïîñòàðàòüñÿ çàðó÷èòüñÿ 
ïîëíîé ïîääåðæêîé ðóêîâîäñòâà â ýòîì âîïðîñå? 
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2. Ïðèãîòîâëåíèå ïèùè âïðîê (29%). Ïèùó, ïðåäíàçíà÷åííóþ äëÿ ïîäà÷è ÷å-
ðåç íåêîòîðîå âðåìÿ, íå ñëåäóåò ãîòîâèòü áîëåå ÷åì íà ñóòêè âïåðåä. 

3. Íåñîáëþäåíèå óñëîâèé õðàíåíèÿ â ãîðÿ÷åì âèäå (27%). Åñëè ãîðÿ÷óþ ïèùó 
õðàíèòü ïðè òåìïåðàòóðå îò 21 äî 49ºÑ áîëåå ÷åòûðåõ ÷àñîâ, îíà èìååò 
áîëüøîé øàíñ èñïîðòèòüñÿ; õðàíåíèå íà ìàðìèòå èëè äðóãîì òåïëîâîì 
îáîðóäîâàíèè, äëÿ ýòîãî íå ïðåäíàçíà÷åííîì, òàêæå ïàãóáíî ñêàçûâàåòñÿ 
íà äîáðîêà÷åñòâåííîñòè ïèùè. Èñòî÷íèêîì ïðîáëåìû ìîæåò ñòàòü è 
îøèáêà â óñòàíîâëåíèè ðåæèìà àïïàðàòóðû äëÿ âðåìåííîãî ïîääåðæàíèÿ 
ïèùè â ïîäîãðåòîì ñîñòîÿíèè, íàïðèìåð, åñëè çàäàí íåâåðíûé òåìïåðà-
òóðíûé ðåæèì èëè íå âêëþ÷åí îáäóâ. Åùå îäíà ïðè÷èíà ïîð÷è — õðàíå-
íèå â îäíîé åìêîñòè ïîðöèé åäû, ïðèãîòîâëåííûõ â ðàçíîå âðåìÿ. 

4. Íåñîáëþäåíèå ðàáîòíèêàìè ïðàâèë ëè÷íîé ãèãèåíû/èíôèöèðîâàííîñòü ðàáîò-
íèêà (26%). Ãëàâíûå èñòî÷íèêè ïðîáëåì — ïëîõî âûìûòûå ïîñëå òóàëåòà 
ðóêè ðàáîòíèêà êóõíè èëè åãî çàðàæåííîñòü êàêèì-íèáóäü èíôåêöèîííûõ 
çàáîëåâàíèåì. 

5. Íàðóøåíèå óñëîâèé ïîâòîðíîãî ïîäîãðåâà ïèùè (25%). Ïðè âòîðè÷íîì ïî-
äîãðåâå ðàíåå ïðèãîòîâëåííîå áëþäî ñëåäóåò íàãðåòü äî òåìïåðàòóðû 74ºÑ 
è âûäåðæàòü íåêîòîðîå âðåìÿ, ÷òîáû óáèòü áàêòåðèè, êîòîðûå ìîãëè â íåì 
îáðàçîâàòüñÿ çà âðåìÿ õðàíåíèÿ. 

6. Ïëîõî âûìûòûå îáîðóäîâàíèå è êóõîííàÿ óòâàðü (9%). Âî èçáåæàíèå ïîäîá-
íîãî ñëåäóåò òùàòåëüíî äåçèíôèöèðîâàòü ðàêîâèíû ìîéêè è ðàçäåëî÷íûå 
äîñêè, èñïîëüçîâàòü äëÿ ýòîãî ãîðÿ÷óþ âîäó è ìîþùèå ñðåäñòâà, ãàðàíòè-
ðîâàííî ïîçâîëÿþùèå óíè÷òîæèòü áàêòåðèè. 

7. Ïåðåêðåñòíîå çàðàæåíèå (6%). Ìèêðîáû ìîãóò ïîïàñòü â ãîòîâóþ ïèùó ïðè 
íåñîáëþäåíèè ïðàâèë õðàíåíèÿ è îáðàáîòêè ðàçíûõ ïðîäóêòîâ, íàïðèìåð, 
åñëè òðîãàòü ðóêàìè íåìûòûå îâîùè èëè ïëîõî ìûòü ðóêè ïîñëå ðàáîòû ñ 
ñûðûìè ïðîäóêòàìè è ïåðåä ïðèãîòîâëåíèåì ïèùè èëè åñëè ïëîõî âûìûòà 
êóõîííàÿ óòâàðü, èñïîëüçóåìàÿ äëÿ îáðàáîòêè ñûðûõ ïðîäóêòîâ è ïðèãî-
òîâëåíèÿ ïèùè. 

8. Íàðóøåíèå óñëîâèé ïðèãîòîâëåíèÿ èëè òåïëîâîé îáðàáîòêè (5%). Îñîáåííî 
îïàñíî íåäîâàðèâàòü òàêèå ïðîäóêòû, êàê êóðèíîå ìÿñî, ñâèíèíà, ÿéöà. 
×òîáû ãàðàíòèðîâàííî ñîáëþäàòü óñëîâèÿ âàðêè, ñëåäóåò ïåðèîäè÷åñêè 
ïðîâåðÿòü òåìïåðàòóðó âíóòðè ïðîäóêòà. 

9. Çàðàæåííûå èñõîäíûå ïèùåâûå ïðîäóêòû (2%). Ïîäà÷à ãîòîâîãî áëþäà, ñî-
äåðæàùåãî êîìïîíåíòû â ñûðîì âèäå, ïîäðàçóìåâàåò îòñóòñòâèå âîçìîæ-
íîñòè ñíèçèòü óðîâåíü áîëåçíåòâîðíûõ ìèêðîáîâ â áëþäå. 

10. Íåäîáðîñîâåñòíûå ïîñòàâùèêè (1%). Î÷åíü âàæíî, ÷òîáû ðåñòîðàí îáåñïå-
÷èë ñåáÿ íàäåæíûìè ïîñòàâùèêàìè ñ ïðîâåðåííîé ðåïóòàöèåé; ÷òîáû ñâå-
æàÿ ðûáà èìåëà ñåðòèôèêàò, ïîäòâåðæäàþùèé, ÷òî îíà âûëîâëåíà â áåç-
îïàñíûõ âîäîåìàõ. 

 

 

Н а  з а м е т к у  
 

76 ìëí àìåðèêàíöåâ åæåãîäíî ñòàíîâÿòñÿ æåðòâàìè ïèùåâûõ çàáîëåâà-
íèé. Òàêèå äàííûå ïðèâîäèò Öåíòð ïî êîíòðîëþ è ïðîôèëàêòèêå çàáî-
ëåâàíèé. Çà ïîäðîáíîé èíôîðìàöèåé ïî ñïîñîáàì ïðåäîòâðàùåíèÿ çà-
ðàæåíèÿ ïèùåâûìè çàáîëåâàíèÿìè îáðàòèòåñü íà ñàéò Öåíòðà: 
http://www.cdc.gov/. 

 

Èñòî÷íèê: Helm, Janet, «Know the ABCs of Food Safety» www.theledger.com, September 
1, 2005, October 30, 2005, http://www.nraef.org/nfsem/training.asp, October 30, 2005. 
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Тест «на один зубок» 10.3 
Главные проблемы санитарии  
и безопасности питания 

 
 
Öåëü èçó÷åíèÿ. Âûÿâèòü îñíîâíûå ïðîáëåìû ñàíèòàðèè è áåçîïàñ-
íîñòè ïèòàíèÿ, êîòîðûå ìîãóò âîçíèêíóòü â ðåñòîðàíå. 
 
Ïîñëå òåððîðèñòè÷åñêîé àòàêè íà ÑØÀ 11 ñåíòÿáðÿ 2001 ã. ìíîãèå 
ÑÌÈ âñåðüåç ïðåäðåêàëè îïàñíîñòü íàìåðåííîãî îòðàâëåíèÿ òåð-
ðîðèñòàìè ïðîäóêòîâ ïèòàíèÿ, ïîñòóïàþùèõ íà òåððèòîðèþ ÑØÀ. 
Â ïåðèîä 2002—2004 ãã. ÑÌÈ ÷ðåçâû÷àéíî øèðîêî îñâåùàëè öå-
ëûé ðÿä ñëó÷àåâ âñïûøêè ïèùåâûõ çàáîëåâàíèé ñðåäè íàñåëåíèÿ 
ñòðàíû. Îäèí òàêîé ñëó÷àé ïðîèçîøåë â ñåðåäèíå 2003 ã. èç-çà èç-
ðÿäíî ïîäïîð÷åííîãî çåëåíîãî ëóêà, ïîñòóïèâøåãî â ñòðàíó îò êà-
êîãî-òî èíîñòðàííîãî ýêñïîðòåðà. Â äåêàáðå òîãî æå ãîäà ñòàëî èç-
âåñòíî î âñïûøêå ñðåäè ñêîòà â çàïàäíûõ øòàòàõ ñòðàíû Bovine 
Spongiform Encephalopathy (BSE), ýíöåôàëîïàòèè ãóá÷àòîé, à ïðîùå 
ãîâîðÿ, êîðîâüåãî áåøåíñòâà. Òåì íå ìåíåå äàííûå îáùåñòâåííîãî 
îïðîñà, ïðîâåäåííîãî â 2004 ã. ÷àñòíûì àãåíòñòâîì ìàðêåòèíãîâûõ 
èññëåäîâàíèé Reed Research Group, ñâèäåòåëüñòâîâàëè î âûñîêîé 
óâåðåííîñòè àìåðèêàíñêîãî ïîòðåáèòåëÿ â áåçîïàñíîñòè ïðîäóêòîâ 
ïèòàíèÿ. 

Îïðîñ çàôèêñèðîâàë âîçðîñøèå îñìîòðèòåëüíîñòü è âíèìàíèå 
ïóáëèêè ê âîïðîñàì áåçîïàñíîñòè ïðîäóêòîâ ïèòàíèÿ ïîä âëèÿíè-
åì ìàññèðîâàííûõ ñîîáùåíèé î âñïûøêàõ ïèùåâûõ çàáîëåâàíèé.  
Â òî æå âðåìÿ ñîîáùåíèÿ ÑÌÈ íå ïîêîëåáàëè íåâåðèÿ àìåðèêàí-
öåâ â ïðåèìóùåñòâà îáëó÷åííûõ ïðîäóêòîâ. 29% ïîòðåáèòåëåé ñ÷è-
òàþò îáëó÷åíèå êàê ðàç èñòî÷íèêîì çàáîëåâàíèé ïèùåâîãî ïðîèñ-
õîæäåíèÿ, à íèêàê íå ïðîôèëàêòè÷åñêîé ìåðîé ïðîòèâ íèõ. Â òî 
æå âðåìÿ, íåñìîòðÿ íà øèðîêîå îñâåùåíèå ñëó÷àÿ âñïûøêè êî-
ðîâüåãî áåøåíñòâà, áîëåå ïîëîâèíû ïîòðåáèòåëåé, îïðîøåííûõ â 
íà÷àëå 2004 ã., çàÿâèëè, ÷òî øàíñ çàðàçèòüñÿ ìÿñîì îò êîðîâ, èí-
ôèöèðîâàííûõ ÂSÅ, ñëèøêîì íè÷òîæåí, ÷òîáû âñåðüåç áåñïîêî-
èòüñÿ, òîãäà êàê äâå òðåòè ñîîáùèëè, ÷òî íå ñîáèðàþòñÿ ìåíÿòü 
ñâîèõ ïðèâû÷åê óïîòðåáëÿòü â ïèùó ãîâÿäèíó. 

Êîíãðåññ ÑØÀ è ðåñòîðàííîå ñîîáùåñòâî áûëè äàëåêè îò ïî-
äîáíîãî ëåãêîìûñëèÿ. Â Çàêîíå 2002 ã. «Î áåçîïàñíîñòè çäîðîâüÿ 
íàñåëåíèÿ è ãîòîâíîñòè ðåàãèðîâàíèþ íà áèîòåððîðèçì» (Public 
Health Security and Bioterrorism Preparedness and Response Act) ñî-
äåðæèòñÿ òðåáîâàíèå êî âñåì ïðîèçâîäèòåëÿì è äèñòðèáüþòîðàì 
ïèùåâûõ ïðîäóêòîâ âåñòè çàïèñè îá èñòî÷íèêàõ ïîñòóïëåíèÿ ïè-
ùåâûõ ïðîäóêòîâ, íàïèòêîâ è ïð., ÷òî ïîçâîëèò â ñëó÷àå íîâûõ 
âñïûøåê çàáîëåâàíèé áûñòðî îáíàðóæèòü èñòî÷íèê çàðàæåíèÿ. 
Èäåÿ ïðèíàäëåæèò FDA, êîòîðîå ðàññ÷èòûâàåò ïðè ïîìîùè ýòèõ 
ìåð ïîñòîÿííî êîíòðîëèðîâàòü óãðîçó áåçîïàñíîñòè ïîñòàâîê ïè-
ùåâûõ ïðîäóêòîâ íà òåððèòîðèþ ÑØÀ. Ïî ìíåíèþ FDA, ýòè ìåðû 
ïðèíöèïèàëüíî âàæíû â îñóùåñòâëåíèè åãî ìèññèè àäåêâàòíî ðåà-
ãèðîâàòü íà óãðîçó áåçîïàñíîñòè ïèòàíèÿ íà âñåõ óðîâíÿõ. 
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Ïî äàííûì îïðîñà Reed Research Group, 75% âñåõ ðåñòîðàííûõ 

îïåðàòîðîâ ðàññìàòðèâàþò ðèñê ïèùåâûõ çàáîëåâàíèé êàê ñåðüåç-
íóþ óãðîçó áëàãîïîëó÷èþ èõ áèçíåñà. 53% ðåñòîðàòîðîâ íàçûâàþò 
ýòîò ðèñê ñàìûì ñåðüåçíûì ïî ñðàâíåíèþ ñ ïðî÷èìè áèçíåñ-
ðèñêàìè. Îñîçíàíèå ýòîé îïàñíîñòè îáåðíóëîñü áîëåå òùàòåëüíûì 
îáó÷åíèåì ïåðñîíàëà è îáó÷åíèåì áåçîïàñíûì ìåòîäàì ïðèãîòîâ-
ëåíèÿ ïèùè. Îêîëî 48% ðåñòîðàííûõ îïåðàòîðîâ ââåëè ó ñåáÿ åæå-
ìåñÿ÷íóþ òðåíèðîâêó ïåðñîíàëà ïî âîïðîñàì áåçîïàñíîñòè ïèòà-
íèÿ, à 49% ïðîâîäÿò òàêèå ìåðîïðèÿòèÿ ðàç â êâàðòàë èëè â ãîä. 
 
Èñòî÷íèêè: Perlik, Allison, «Plating it Safe», Restaurants & Institutions, vol. 114, 
no. 5, March 1, 2004, pp. 44—47. Perlik, Allison, «How Now, Mad Cow», òàì 
æå, pp. 50—53. Perkins, Caroline, «FDA to Distributors: Get Ready for Weapons 
of Mass Consumption», Nation’s Restaurant News, vol. 38, no. 11, March 15, 
2004, p. 18. 

 
Âîïðîñû äëÿ îáñóæäåíèÿ. Êàê âû ñ÷èòàåòå, îïðàâäàííû ëè áóäóò äëÿ 
FDA áîëüøèå òðàòû ñðåäñòâ íà ðàçúÿñíåíèå íàñåëåíèþ ÑØÀ ïðå-
èìóùåñòâ îáëó÷åííûõ ïðîäóêòîâ ïèòàíèÿ? Ñïîñîáíû ëè ýòè ïðå-
èìóùåñòâà ïåðåâåñèòü ðèñê äëÿ çäîðîâüÿ ïîòðåáèòåëåé, ñâÿçàííûé 
ñ ýòèì ìåòîäîì îáðàáîòêè ïèùåâûõ ïðîäóêòîâ? 
 

 
Áîëåçíè, âûçâàííûå ïèùåâûìè ïðîäóêòàìè, ìîãóò áûòü òðîÿêîãî ïðîèñõîæ-

äåíèÿ7: áèîëîãè÷åñêîãî, õèìè÷åñêîãî èëè ôèçè÷åñêîãî. 

Пищевые заболевания биологического происхождения 

Âîçáóäèòåëÿìè ïèùåâûõ çàáîëåâàíèé ìîãóò áûòü áîëåçíåòâîðíûå áàêòåðèè, âè-
ðóñû è ïàðàçèòû. Ïîäàâëÿþùóþ ÷àñòü çàáîëåâàíèé âûçûâàþò ìèêðîîðãàíèçìû, â 
îñîáåííîñòè òàêàÿ èõ ãðóïïà, êàê áàêòåðèè. 
 
Áàêòåðèè    Áàêòåðèè ðàñïðîñòðàíÿþòñÿ ÷åðåç âîçäóõ, âëàæíóþ ñðåäó, ãðÿçü è 
ïûëü, à òàêæå ïðè ïðÿìîì êîíòàêòå ñ æèâûìè ñóùåñòâàìè, ÿâëÿþùèìèñÿ èõ íî-
ñèòåëÿìè. Áàêòåðèè ðàçìíîæàþòñÿ î÷åíü áûñòðî — äâà-òðè ðàçà â ÷àñ, â çàâèñè-
ìîñòè îò áëàãîïðèÿòíîé âëàæíîñòè, êèñëîòíîñòè, òåìïåðàòóðû, íàëè÷èÿ êèñëî-
ðîäà è ïèòàòåëüíîé ñðåäû. Ïðîäóêòû, áîãàòûå áåëêàìè, îñîáåííî áëàãîïðèÿòíû 
äëÿ ðàçìíîæåíèÿ áàêòåðèé. Ïî ýòîé ïðè÷èíå ïèùåâûå ïðîäóêòû ñ âûñîêèì ñî-
äåðæàíèåì ïðîòåèíà (ìÿñî ïòèöû, ìÿñî ñêîòà, ÿéöî êóðèíîå, ñîóñû è ïîäëèâêè, 
ñàëàòû, ðûáà) ÿâëÿþòñÿ ïîòåíöèàëüíî îïàñíûìè. Áàêòåðèè òàêæå íóæäàþòñÿ â 
îïðåäåëåííîì óðîâíå âëàæíîñòè. Â ñóõèõ ïðîäóêòàõ, íàïðèìåð â ìóêå, êðóïå, 
ðèñå è ñàõàðå, óñëîâèÿ íå áëàãîïðèÿòñòâóþò èõ ðàçìíîæåíèþ. 

Ìèíèñòåðñòâî çäðàâîîõðàíåíèÿ, îáðàçîâàíèÿ è ñîöèàëüíîãî îáåñïå÷åíèÿ 
ÑØÀ îïðåäåëÿåò òåìïåðàòóðíûé äèàïàçîí 4—60ºÑ êàê ïîòåíöèàëüíî îïàñíûé ñ 
òî÷êè çðåíèÿ ðàçìíîæåíèÿ áàêòåðèé. Â íåêîòîðûõ øòàòàõ âëàñòè ïî ñâîåìó îï-
ðåäåëÿþò ýòîò äèàïàçîí, íàïðèìåð, â Àðèçîíå òàêîâûì çàêîíîäàòåëüíî ñ÷èòàåòñÿ 
òåìïåðàòóðà â ïðåäåëàõ 5—54,5ºÑ. Ýòî îçíà÷àåò, ÷òî âðåìÿ, â òå÷åíèå êîòîðîãî 
ïðîäóêòû ïèòàíèÿ íàõîäÿòñÿ ïðè òàêîé òåìïåðàòóðå, äîëæíî áûòü ñâåäåíî ê ìè-
íèìóìó. Äëÿ æèçíåäåÿòåëüíîñòè íåêîòîðûõ ãðóïï áàêòåðèé êîìôîðòíà òåìïåðà-
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òóðà îêîëî –7ºÑ; áàêòåðèè ñïîñîáíû ðàçìíîæàòüñÿ äàæå â óñëîâèÿõ ìîðîçèëüíîé 
êàìåðû. Çàìîðàæèâàíèå èëè âûñóøèâàíèå ïðîäóêòîâ ñïîñîáíû òîëüêî çàìåäëèòü 
ðîñò ýòèõ áàêòåðèé, íî íå óíè÷òîæèòü èõ. 

Íåêîòîðûì áàêòåðèÿì äëÿ ðàçìíîæåíèÿ òðåáóåòñÿ êèñëîðîä. Èãðàåò ðîëü è 
êèñëîòíîñòü ñðåäû, â êîòîðîé íàõîäÿòñÿ áàêòåðèè. Íåéòðàëüíàÿ êèñëîòíîñòü — 
pH=7,0. Ïî ìåðå òîãî êàê pH ñòàíîâèòñÿ ìåíüøå, óñòðåìëÿÿñü ê íóëþ, ñðåäà ñòà-
íîâèòñÿ âñå áîëåå êèñëîòíîé, ÷òî òîðìîçèò ðàçâèòèå áàêòåðèé. Ñàìàÿ áëàãîïðè-
ÿòíàÿ äëÿ ðàçìíîæåíèÿ áàêòåðèé ñðåäà, â êîòîðîé pH = 6,5—7,5. 

Ëó÷øåå ñðåäñòâî ïðåäîòâðàùåíèÿ ðàçâèòèÿ áàêòåðèé â ïèùå — òùàòåëüíî 
ñëåäèòü çà òåìïåðàòóðîé è âðåìåíåì, ò.å. íå äîïóñêàòü äëèòåëüíîãî íàõîæäåíèÿ 
ïðîäóêòîâ ïðè ïîòåíöèàëüíî îïàñíîì òåìïåðàòóðíîì ðåæèìå. Èñòðåáèòü âñå 
áàêòåðèè íåâîçìîæíî, ìîæíî òîëüêî îãðàíè÷èòü ðàçâèòèå áîëåçíåòâîðíûõ áàêòå-
ðèé òàê, ÷òîáû èõ óðîâåíü â ïèùå íå âûçûâàë çàáîëåâàíèé. 
 
Âèðóñû    Â ïèùó âèðóñû ïîïàäàþò òîëüêî ÷åðåç ðàáîòíèêîâ êóõíè, èíôèöèðî-
âàííûõ âèðóñíûìè çàáîëåâàíèÿìè. Ýòî ïðîèñõîäèò, åñëè ðàáîòíèê ïëîõî ìîåò 
ðóêè ïîñëå òóàëåòà, ÷èõàåò èëè êàøëÿåò âáëèçè ïðîäóêòîâ èëè óòèðàåò ðóêîé ñîï-
ëèâûé íîñ. Îäíîé èç áîëåçíåé, ðàñïðîñòðàíÿåìîé âèðóñàìè, ÿâëÿåòñÿ ãåïàòèò À. 
Íàèáîëüøóþ îïàñíîñòü ñ òî÷êè çðåíèÿ âèðóñíîãî çàðàæåíèÿ ïðåäñòàâëÿþò ïðî-
äóêòû, êîòîðûå ïîñëå ïðèãîòîâëåíèÿ íå ïîäâåðãàëèñü òåðìè÷åñêîé îáðàáîòêå. 
Ýòî â ïåðâóþ î÷åðåäü ñàëàòû, áóòåðáðîäû, óñòðèöû è ò.ï. 
 
Ïàðàçèòû    Îðãàíèçìû, æèâóùèå â äðóãèõ æèâûõ îðãàíèçìàõ, — ïàðàçèòû. Ïà-
ðàçèòàìè è èõ ÿéöàìè ìîãóò áûòü çàðàæåíû è ðûáà è ñâèíèíà. Óíè÷òîæèòü ïàðà-
çèòîâ ìîæåò òåðìè÷åñêàÿ îáðàáîòêà ïðè òåìïåðàòóðå íå íèæå 60ºÑ. Íåñîáëþäå-
íèå òðåáîâàíèé áåçîïàñíîé îáðàáîòêè ñâèíèíû ìîæåò ïðèâåñòè ê çàðàæåíèþ 
òðèõèíåëëåçîì, à ïîòðåáëåíèå íåêèïÿ÷åíîé âîäû — ê äèçåíòåðèè. 
 
Ãðèáîê    Ïëåñíåâûé è äðîææåâîé ãðèáîê, ðàâíî êàê è ãðèáû, ìîãóò âûçâàòü îò-
ðàâëåíèå. Îïðåäåëåííàÿ ãðóïïà ïëåñíåâûõ ãðèáêîâ ïðîäóöèðóåò òîêñèíû, êîòî-
ðûå ñâÿçûâàþò ñ çàðàæåíèåì ïèùåâûìè çàáîëåâàíèÿìè. Ïðîìîðàæèâàíèå ñïî-
ñîáíî îñòàíîâèòü ðîñò ïëåñíåâîãî ãðèáêà, íî íå â ñîñòîÿíèè óíè÷òîæèòü óæå íà-
ðîäèâøèéñÿ. Äëÿ ýòîãî òðåáóåòñÿ òåðìè÷åñêàÿ îáðàáîòêà â òå÷åíèå 10 ìèí ïðè 
òåìïåðàòóðå 60ºÑ, îäíàêî è ýòî íå óíè÷òîæèò óæå âûäåëåííûå èì òîêñèíû. Ëó÷-
øèé ìåòîä ïðåäîòâðàùåíèÿ ðîñòà ãðèáêà — ñîáëþäåíèå ïðàâèëüíîãî òåìïåðà-
òóðíîãî ðåæèìà ïðèãîòîâëåíèÿ ïèùè. 

Ïî ïîâîäó áîëåçíåòâîðíîé ñïîñîáíîñòè äðîææåâîãî ãðèáêà íèêàêèõ äàííûõ 
íå èìååòñÿ, îäíàêî îí ñïîñîáñòâóåò ïîð÷å íåêîòîðûõ ïðîäóêòîâ ïèòàíèÿ âñëåäñò-
âèå áðîæåíèÿ. Óñòðàíèòü äðîææåâîé ãðèáîê ìîæíî ïðîãðåâàíèåì ïðîäóêòà ïðè 
57ºÑ â òå÷åíèå ÷åòâåðòè ÷àñà. Ïðåäîòâðàòèòü åãî ðàçâèòèå ìîæíî ïðîñòûì ñîáëþ-
äåíèåì è ñîáëþäåíèåì ïðàâèë ìûòüÿ ïîñóäû è óòâàðè è ïîääåðæàíèåì äîëæíîãî 
ñàíèòàðíîãî ñîñòîÿíèÿ çîíû ïðèãîòîâëåíèÿ ïèùè. 

Çàáîëåâàíèÿ, âûçâàííûå óïîòðåáëåíèåì çàðàæåííûõ áàêòåðèÿìè ïðîäóêòîâ 
ïèòàíèÿ, âûðàæàþòñÿ ñëåäóþùèìè ñèìïòîìàìè: òîøíîòà, ðâîòà, äèàðåÿ, ñïàçìû 
êèøå÷íèêà. 
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Пищевые заболевания вследствие химического заражения 

Õèìè÷åñêîå çàðàæåíèå ïèùè ïðîèñõîäèò ïðè ïîïàäàíèè â íåå òàêèõ ñóáñòàíöèé, 
êàê õèìè÷åñêèå ìîþùèå ñðåäñòâà èëè ïåñòèöèäû. Äëÿ îáåñïå÷åíèÿ ñîõðàííîñòè 
è óëó÷øåíèÿ ñâîéñòâ ïèùåâûõ ïðîäóêòîâ ïðèìåíÿþò âñåâîçìîæíûå äîáàâêè è 
êîíñåðâàíòû, íåêîòîðûå èç íèõ ìîãóò áûòü îïàñíû äëÿ çäîðîâüÿ, íàïðèìåð íèò-
ðàòû, ñóëüôèòû, ãëþòàìàò íàòðèÿ. È õîòÿ â ðåñòîðàíàõ ñóùåñòâóåò çàïðåò íà èñ-
ïîëüçîâàíèå ñóëüôèòîâ, èõ âñå æå ìîæíî äîïóñòèòü íà êóõíþ ïðè ñòðîãîì ñî-
áëþäåíèè ïðàâèë ïðèìåíåíèÿ. 

Ïåñòèöèäû, êîòîðûìè îáðàáàòûâàþò ñåëüñêîõîçÿéñòâåííûå ðàñòåíèÿ íà ïî-
ëÿõ â áîðüáå ñ íàñåêîìûìè-âðåäèòåëÿìè, ìîãóò âûçâàòü îòðàâëåíèå, åñëè èõ ñëå-
äû íå ïîëíîñòüþ óäàëåíû. Õèìè÷åñêîå çàðàæåíèå ìîãóò âûçâàòü òàêèå ìåòàëëû, 
êàê ìåäü, ëàòóíü (ñïëàâ), êàäìèé, ñâèíåö, öèíê. Òàê, åñëè õðàíèòü ïèùåâûå ïðî-
äóêòû ñ áîëüøîé êèñëîòíîñòüþ â îöèíêîâàííûõ åìêîñòÿõ, íàïðèìåð ôðóêòîâûå 
ñîêè èëè ìàðèíàäû, îíè ìîãóò ñòàòü îïàñíûìè äëÿ çäîðîâüÿ âñëåäñòâèå õèìè÷å-
ñêîé ðåàêöèè ñî ñòåíêàìè åìêîñòè. Äëÿ ïðåäîòâðàùåíèÿ âîçìîæíîñòè õèìè÷å-
ñêîãî çàðàæåíèÿ ïèùè ñëåäóåò õðàíèòü âñå ìîþùèå ñðåäñòâà, èñïîëüçóåìûå íà 
êóõíå, âäàëè îò ïðîäóêòîâ ïèòàíèÿ è ãîòîâîé ïèùè. 

Физическое заражение пищевых продуктов 

Ôèçè÷åñêîå çàðàæåíèå ïèùè ïðîèñõîäèò ïðè ïîïàäàíèè â íåå ãðÿçè, âîëîñ, âîð-
ñà è ò.ï. Ïðè íåäîëæíîé âåíòèëÿöèè è óáîðêå ïîìåùåíèÿ êóõíè íà ïèùó ìîãóò 
ïîïàäàòü ÷àñòèöû ïîñòîðîííèõ âåùåñòâ èëè âëàãè. 

Ïðè ôèçè÷åñêîì êîíòàêòå ñ çàðàæåííûìè îáåççàðàæåííûå ïðîäóêòû ïèòàíèÿ 
ìîãóò òîæå ñòàòü çàðàæåííûìè — ýòî òàê íàçûâàåìîå ïåðåêðåñòíîå çàðàæåíèå. 
Íàïðèìåð, òàêîå ìîæåò ñëó÷èòüñÿ, åñëè ïðèãîòîâëåííîå áëþäî ïîïàäåò â êîíòàêò 
ñ ñûðûìè ïèùåâûìè ïðîäóêòàìè. Îòñþäà íåïðåìåííîå òðåáîâàíèå ìûòü è äå-
çèíôèöèðîâàòü êóõîííîå îáîðóäîâàíèå è óòâàðü ìåæäó ïðîöåññîì ïðèãîòîâëåíèÿ 
áëþä è îáðàáîòêîé ñûðûõ ïðîäóêòîâ. Ñêàæåì, íà ðàçäåëî÷íîé äîñêå ìîæíî îá-
ðàáîòàòü êóðèíóþ òóøêó ïåðåä âàðêîé, íî óæå ïðèãîòîâëåííóþ íåëüçÿ ïîìåùàòü 
íà òó æå ðàçäåëî÷íóþ äîñêó, ïîêà îíà íå áóäåò òùàòåëüíî âûìûòà è ïðîäåçèíôè-
öèðîâàíà. 

ПРОАКТИВНЫЙ ПОДХОД К БЕЗОПАСНОСТИ ПИТАНИЯ 

Â çàäà÷è ïðîãðàììû ïèùåâîé ñàíèòàðèè âõîäèò çàùèòà ïðîäóêòîâ ïèòàíèÿ îò 
çàðàæàþùèõ âåùåñòâ è ìèíèìèçàöèÿ ýôôåêòîâ îò çàðàæåíèÿ, åñëè îíî âñå æå 
èìåëî ìåñòî8. Åùå â 1960-õ ãîäàõ â ÑØÀ áûëà ðàçðàáîòàíà Ñèñòåìà àíàëèçà ðèñ-
êîâ è îïðåäåëåíèÿ êðèòè÷åñêèõ êîíòðîëüíûõ òî÷åê (The Hazard Analysis Critical 
Control Points, HACCP). Èçíà÷àëüíî îíà áûëà ïðèçâàíà îáåñïå÷èòü áåçîïàñíîñòü 
ïðèãîòîâëÿåìîé äëÿ àñòðîíàâòîâ ïèùè, à ïîçæå ñòàëà îñíîâîé äëÿ ìàêñèìèçàöèè 
áåçîïàñíîñòè ïèùåâûõ ïðîäóêòîâ. Â ñèñòåìå ñî÷åòàþòñÿ òðè ýëåìåíòà — ïðèí-
öèïû ïèùåâîé ìèêðîáèîëîãèè, êîíòðîëü êà÷åñòâà è îöåíêà ðèñêîâ; îíà íàïðàâ-
ëåíà íà îòõîä îò èíñïåêöèè çàâåäåíèé îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ, ê ïîäõîäó, êîòî-
ðûé öåíòðèðóåò âíèìàíèå íà ïðîöåññå ïðèãîòîâëåíèÿ è ïîäà÷è áåçîïàñíîé 
ïèùè9. 
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Ñèñòåìà HÀÑÑP ïðåäïîëàãàåò ñåìü ýòàïîâ10. 
1. Âûÿâëåíèå óãðîç è îöåíêà èõ òÿæåñòè è ðèñêà âîçíèêíîâåíèÿ. Ñêðóïóëåçíûé 

àíàëèç íàèìåíîâàíèé ìåíþ è ðåöåïòîâ ïðèãîòîâëåíèÿ â öåëÿõ èäåíòèôè-
êàöèè ïîòåíöèàëüíî îïàñíûõ áëþä. Îáùåå ïðàâèëî òàêîâî: ÷åì ìåíüøå 
îïåðàöèé âêëþ÷àåò ïðîöåññ ïðèãîòîâëåíèÿ áëþäà, òåì íèæå ðèñê ïåðåêðåñò-
íîãî çàðàæåíèÿ11. 

2. Îïðåäåëåíèå êðèòè÷åñêèõ êîíòðîëüíûõ òî÷åê. ×åòûðå âàæíåéøèå êðèòè÷å-
ñêèå êîíòðîëüíûå òî÷êè: ëè÷íàÿ ãèãèåíà ïåðñîíàëà, óñòðàíåíèå âîçìîæíî-
ñòè ïåðåêðåñòíîãî çàðàæåíèÿ ïðîäóêòîâ, ïðèãîòîâëåíèå ïèùè è îõëàæäå-
íèå ãîòîâûõ áëþä12. 

3. Âíåäðåíèå êîíòðîëüíûõ ïðîöåäóð è óñòàíîâëåíèå êðèòåðèåâ îáåñïå÷åíèÿ êîí-
òðîëÿ. Ïðîöåäóðû äîëæíû áûòü âûïîëíèìûìè è îöåíèâàåìûìè. Íàïðè-
ìåð, èíñòðóêöèÿ ïî ïðèãîòîâëåíèþ êóðèíûõ ãðóäîê ñîäåðæèò ñëåäóþùèå 
ïðîöåäóðû: (1) âûìûòü ðóêè; (2) âûìûòü, îïîëîñíóòü è äåçèíôèöèðîâàòü 
ðàçäåëî÷íóþ äîñêó è íîæ, èñïîëüçîâàâøèåñÿ äëÿ íàðåçêè êóðèíûõ ãðóäîê; 
(3) ïîäâåðãíóòü òåïëîâîé îáðàáîòêå ïðîäóêò ïðè òåìïåðàòóðå 73,9ºÑ13. 

4. Ìîíèòîðèíã ðåøàþùèõ êîíòðîëüíûõ òî÷åê è ôèêñàöèÿ äàííûõ. Ïðåäïîëîæèì, 
ðåñòîðàí ïîëó÷èë èíäåéêó îõëàæäåííóþ. Ïðè ïîñòóïëåíèè ñëåäóåò óáåäèòü-
ñÿ, ÷òî åå òåìïåðàòóðà íèæå 7,2ºÑ. Ïåðåä òåì êàê âçÿòü èíäåéêó èç õîëîäèëü-
íèêà äëÿ ïðèãîòîâëåíèÿ, ñëåäóåò óáåäèòüñÿ, ÷òî òåìïåðàòóðà â õîëîäèëüíèêå 
íå ïðåâûøàåò 4,4ºÑ è ÷òî èíäåéêà íå õðàíèëàñü ïîâåðõ ãîòîâîé ïèùè. 

5. Âûïîëíåíèå ïðàâèëüíûõ äåéñòâèé, åñëè êîíòðîëüíûå êðèòåðèè íå ñîáëþäåíû. 
Ìîæåò, íàïðèìåð, îêàçàòüñÿ, ÷òî ïîâàð ðåøèë çà îäèí ðàç ïðèãîòîâèòü 
âåñü çàïàñ ãðóäîê èíäåéêè. Â èòîãå èíäåéêà îêàçûâàåòñÿ â ïîòåíöèàëüíî 
îïàñíîì òåìïåðàòóðíîì ðåæèìå äîëüøå äîïóùåííîãî âðåìåíè. Ïîýòîìó 
íåîáõîäèìû êîððåêòèðóþùèå äåéñòâèÿ, êîòîðûå óìåíüøèëè áû ñðîê ïðå-
áûâàíèÿ ïðîäóêòà ïðè îïàñíîé òåìïåðàòóðå. Ìîæíî ââåñòè íîâûå ïðîöå-
äóðû, ïðåäïîëîæèì, ãîòîâèòü ãðóäêè èíäåéêè íåáîëüøèìè ïàðòèÿìè, à 
ñðàçó ïîñëå ýòîãî — ïîìåùàòü ãîòîâîå áëþäî â õîëîä. 

6. Àóäèò ñèñòåìû ïðîâåðî÷íûõ çàïèñåé. Íåîáõîäèìî ïðîâîäèòü àóäèò ñèñòåìû 
HÀÑÑP ïîñðåäñòâîì åæåäíåâíîé ïðîâåðêè êàæäîãî øàãà, ÷òîáû óáåäèòüñÿ, 
÷òî îíè âûïîëíÿþòñÿ êàê ïîëîæåíî. 

7. ×åòûðå êîíòðîëüíûõ ìîìåíòà. Äëÿ êàæäîãî øàãà ïðîöåññà ïðèãîòîâëåíèÿ ïè-
ùè, îò ïîëó÷åíèÿ èñõîäíûõ ïðîäóêòîâ íà ñêëàä äî âòîðè÷íîãî ïîäîãðåâà ïå-
ðåä ïîäà÷åé ãîòîâîãî áëþäà, óñòàíàâëèâàþòñÿ ÷åòûðå êîíòðîëüíûõ ìîìåíòà: 
(1) êðèòè÷åñêàÿ êîíòðîëüíàÿ òî÷êà; 
(2) ïîòåíöèàëüíàÿ îïàñíîñòü äëÿ äîáðîêà÷åñòâåííîñòè áëþäà; 
(3) èñïîëüçîâàííûå ñòàíäàðòû; 
(4) âîçìîæíîñòü êîððåêòèðóþùèõ äåéñòâèé íà ñëó÷àé íåâûïîëíåíèÿ ñòàí-

äàðòîâ. 
Íàïðèìåð, ïåðâàÿ êîíòðîëüíàÿ òî÷êà îòíîñèòñÿ ê ïðîöåäóðå ïðèåìêè èñõîä-

íûõ ïðîäóêòîâ (ãîâÿäèíû è îâîùåé). Çàðàæåíèå è ïîð÷à — ïîòåíöèàëüíûå îïàñ-
íîñòè, ãðîçÿùèå ýòèì ïðîäóêòàì. Ñòàíäàðò ïðè ïîëó÷åíèè èñõîäíûõ ïðîäóêòîâ 
äîëæåí áûòü òàêîâ, ÷òî òåìïåðàòóðà îõëàæäåíèÿ ãîâÿäèíû äîëæíà áûòü íå âûøå 
7,2ºÑ; óïàêîâêà äîëæíà áûòü íåïîâðåæäåííîé; ó ïðîäóêòà íå äîëæíî áûòü çàïàõà, 
îí íå äîëæåí áûòü ëèïêèì; ïðè òðàíñïîðòèðîâêå ïðîäóêò íå äîëæåí áûë íàõî-
äèòüñÿ â êîíòàêòå ñ äðóãèìè âèäàìè ïðîäóêòîâ â öåëÿõ ïðåäîòâðàùåíèÿ ïåðåêðå-
ñòíîãî çàðàæåíèÿ; íà óïàêîâêå è íà ñàìîì ïðîäóêòå íå äîëæíî áûòü ïðèçíàêîâ 
ïðèñóòñòâèÿ íàñåêîìûõ èëè ãðûçóíîâ. Åñëè íàëè÷åñòâóåò õîòÿ áû îäèí èç óêà-
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çàííûõ ïðèçíàêîâ, ñëåäóåò ïðåäïðèíÿòü êîððåêòèðóþùåå äåéñòâèå, à èìåííî îò-
êàçàòüñÿ ïðèíÿòü ïðîäóêòû ó ïîñòàâùèêà. Àíàëîãè÷íûì îáðàçîì ðàñïèñûâàåòñÿ 
êàæäàÿ ïðîöåäóðà äëÿ êàæäîãî øàãà. 

 

 

Тест «на один зубок» 10.4 
Программы обучения технике обеспечения  
санитарии и безопасности питания 

 

 

 

Öåëü èçó÷åíèÿ. Îçíàêîìèòüñÿ ñ òåì, êàê îðãàíèçîâàíû ïðîãðàììû 
îáó÷åíèÿ ñàíèòàðèè è áåçîïàñíîñòè ïèòàíèÿ. 
 

Ôîíä îáó÷åíèÿ ïåðñîíàëà NRA (The National Restaurant Association 
Educational Foundation, NRAEF) îñóùåñòâëÿåò àäìèíèñòðèðîâàíèå 
ServSafe, êîìïëåêñíîé ïðîãðàììû îáó÷åíèÿ, òåñòèðîâàíèÿ è ñåð-
òèôèêàöèè ïåðñîíàëà ïî âñåì àñïåêòàì òåõíèêè áåçîïàñíîñòè ïðè 
ïðèãîòîâëåíèè ïèùè è îáñëóæèâàíèè. 

ServSafe ñ÷èòàåòñÿ âåäóùåé îòðàñëåâîé ïðîãðàììîé îáó÷åíèÿ 
áåçîïàñíîìó ïðèãîòîâëåíèþ ïèùè è îáñëóæèâàíèþ. Êàê ïðàâèëî, 
ñåðòèôèêàòû ServSafe â êà÷åñòâå ìåðû îáåñïå÷åíèÿ áåçîïàñíîñòè 
ïèòàíèÿ ïðèíèìàþò ðåñòîðàíû è ïðî÷èå çàâåäåíèÿ îáùåñòâåííîãî 
ïèòàíèÿ âî âñåõ øòàòàõ ÑØÀ. 

Îáû÷íàÿ ïðîãðàììà ServSafe èñïîëüçóåò äëÿ îáó÷åíèÿ ïå÷àòíûå 
ìàòåðèàëû, âèäåîìàòåðèàëû è ìàòåðèàëû íà CD-ROM. Â íàñòîÿùåå 
âðåìÿ îáó÷åíèå âîçìîæíî è â ðåæèìå îíëàéí ïî àäðåñó 
www.nraef.org/e_learning/elearn_home.asp. Â ðàìêàõ îáû÷íîé ïðîãðàì-
ìû ó÷åáíûé ìàòåðèàë ïðåäëàãàåòñÿ íà àíãëèéñêîì è èñïàíñêîì ÿçû-
êàõ, òîãäà êàê îíëàéíîâàÿ âåðñèÿ — òîëüêî íà àíãëèéñêîì. 

Äëèòåëüíîñòü îíëàéíîâîãî êóðñà îáó÷åíèÿ íà ïîëó÷åíèå ñåðòè-
ôèêàòà ServSafe Manager Certification Training — 6—10 ÷àñîâ. Ìàòå-
ðèàë êàæäîãî óðîêà âêëþ÷àåò íåñêîëüêî íåáîëüøèõ ó÷åáíûõ âèäåî-
ðîëèêîâ è ïðàêòè÷åñêèå çàäàíèÿ. Çàäàíèÿ ïî êàæäîìó ðàçäåëó êóð-
ñà ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé «âèðòóàëüíûå» ñèòóàöèè, à îáó÷àåìûé äîë-
æåí, èñïîëüçóÿ ïîëó÷åííûå çíàíèÿ, âûÿâèòü ïðîáëåìíûå ñ òî÷êè 
çðåíèÿ áåçîïàñíîñòè ïèòàíèÿ çîíû. Ïðîéäåííûé ìàòåðèàë è âû-
ïîëíåííûå çàäàíèÿ äîñòóïíû äëÿ ïîâòîðíûõ ïðîñìîòðîâ â ëþáîå 
âðåìÿ. Îáó÷àÿñü ïî îíëàéíîâîé ïðîãðàììå, ïîëüçîâàòåëü îöåíèâàåò 
óðîâåíü ñîáñòâåííûõ çíàíèé è îïðåäåëÿåò òåìû, ïî êîòîðûì ñëåäó-
åò èõ ðàñøèðèòü. Çàêëþ÷èòåëüíûå ýêçàìåíàöèîííûå èñïûòàíèÿ, 
ðåçóëüòàòû êîòîðîãî äàþò ïðàâî íà ïîëó÷åíèå ñåðòèôèêàòà, ïðîâî-
äÿòñÿ îòäåëüíî ïîä ïðèñìîòðîì àêêðåäèòîâàííûõ ñïåöèàëèñòîâ â 
ïóíêòàõ ñäà÷è ýêçàìåíîâ ïðè îòäåëåíèÿõ NRAEF. 
 
Èñòî÷íèêè: Editors, «NRAEF Introduces Online ServSafe Training», Foodservice 
Equipment & Supplies, vol. 56, no. 10, October 2003, p. 18. NRAEF Web site, 
www.nraef.org/e_learning/elearn_home.asp. 

 
Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Óêàæèòå íåêîòîðûå âîçìîæíûå íåäîñòàòêè 
äèñòàíöèîííîãî îáó÷åíèÿ òåõíèêå áåçîïàñíîñòè ïèòàíèÿ â ñðàâíå-
íèè ñ îáó÷åíèåì, êîòîðîå îñóùåñòâëÿåòñÿ ïðè ìåæëè÷íîñòíîì 
âçàèìîäåéñòâèè îáó÷àåìîãî è èíñòðóêòîðà (ïðåïîäàâàòåëÿ). 
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ПРОФИЛАКТИЧЕСКИЕ МЕРЫ 

Закупки и приемка продуктов питания 

Ñàìûé âàæíûé ìîìåíò â ïðîôèëàêòèêå áåçîïàñíîñòè ïèòàíèÿ — ðàáîòà ñ íà-
äåæíûìè ïîñòàâùèêàìè, ðåïóòàöèÿ êîòîðûõ íå âûçûâàåò ñîìíåíèé. 

Äëÿ ïðèåìêè ïðîäóêòîâ ïèòàíèÿ îò ïîñòàâùèêîâ ëó÷øå âñåãî îòâîäèòü ÷àñû, 
êîãäà â ðåñòîðàíå çàòèøüå, ÷òîáû îáåñïå÷èòü ïåðñîíàëó âîçìîæíîñòü òùàòåëüíî 
ïðîèíñïåêòèðîâàòü âñå, ÷òî ïîñòóïàåò íà ñêëàä. Ñíà÷àëà ïðîâåðÿþò óñëîâèÿ 
òðàíñïîðòèðîâêè íà ïðåäìåò âîçìîæíûõ íàðóøåíèé. Íåïðåìåííî ñëåäóåò ïðîâå-
ðèòü òåìïåðàòóðó ïîëó÷àåìûõ îõëàæäåííûõ è çàìîðîæåííûõ ïðîäóêòîâ. Äëÿ ïåð-
âûõ ïîêàçàòåëü íå äîëæåí ïðåâûøàòü +7,2ºÑ, äëÿ âòîðûõ — –17,8ºÑ. Åñëè óïà-
êîâêà ïîâðåæäåíà, åå ñëåäóåò âåðíóòü ïîñòàâùèêó äëÿ çàìåíû. 

Ïðè ïðîâåðêå íå ñëåäóåò ïîëüçîâàòüñÿ ðòóòíûì òåðìîìåòðîì èëè òåðìîìåò-
ðîì ñî ñòåêëÿííûì êîðïóñîì — âñåãäà ñóùåñòâóåò îïàñíîñòü ðàçáèòü åãî. Áîëåå 
ïîäõîäÿò ïëàñòèêîâûå òåðìîìåòðû, ïðè÷åì äëèíîé íå ìåíåå 12,5 ñì. Äëÿ ïðîâå-
äåíèÿ çàìåðà òåìïåðàòóðû òåðìîìåòð ñëåäóåò ïîãðóæàòü â ïðîäóêò íå ìåíåå ÷åì 
íà 5 ñì. Ïîñëå êàæäîãî ïðèìåíåíèÿ òåðìîìåòð ñëåäóåò ìûòü è äåçèíôèöèðîâàòü. 

Ñàíèòàðíî-ýïèäåìèîëîãè÷åñêèé êîíòðîëü ìÿñà è ìÿñîïðîäóêòîâ îñóùåñòâ-
ëÿþò îðãàíû ôåäåðàëüíîé èíñïåêöèè èëè èíñïåêöèè øòàòà. Íà ìÿñå, êîòîðîå 
ïðîøëî òàêóþ ïðîâåðêó, â êà÷åñòâå ïîäòâåðæäåíèÿ ñòàâÿò êðóãëóþ ïå÷àòü îïðå-
äåëåííîãî îáðàçöà. Ðåñòîðàí âïðàâå ïîòðåáîâàòü îò ïîñòàâùèêà ïèñüìåííîå ïîä-
òâåðæäåíèå èíñïåêöèè îòäåëüíûõ ïàðòèé ìÿñà èëè ìÿñîïðîäóêòîâ. Äàëåå ïðîâî-
äÿò âèçóàëüíóþ ïðîâåðêó êóñêîâ ìÿñà íà öâåò è çàïàõ. Ó áîëåå ñòàðîãî ìÿñà öâåò 
òåìíåå, ÷åì ó ìîëîäîãî. Ñêîëüçêèå, ëèïêèå èëè ñëèøêîì ñóõèå êóñêè ïðèíèìàòü 
íå ñëåäóåò, ðàâíî êàê è ìÿñî ñ äóøêîì. 

Ìÿñî ñåëüñêîõîçÿéñòâåííîé ïòèöû òàêæå äîëæíî áûòü ïðîâåðåíî îôèöèàëü-
íûìè îðãàíàìè ñàíèòàðíî-ýïèäåìèîëîãè÷åñêîé èíñïåêöèè. Ðåñòîðàííûå îïåðàòî-
ðû ìîãóò èñïîëüçîâàòü òîëüêî ìÿñî ïòèöû êàòåãîðèè Grade A. Ïðèçíàêàìè íåäîá-
ðîêà÷åñòâåííîñòè ñëóæàò áàãðîâûå èëè çåëåíîâàòûå ïÿòíà, äóðíîé çàïàõ, ïîòåì-
íåâøèå êîí÷èêè êðûëûøåê è ñëèøêîì ñòóäåíèñòàÿ, âëàæíàÿ, ñêîëüçêàÿ ìÿêîòü. 

Èç-çà îòñóòñòâèÿ ïðîöåäóðû îôèöèàëüíîé èíñïåêöèè ìîðåïðîäóêòîâ èñêëþ-
÷èòåëüíî âàæíî ïîêóïàòü èõ òîëüêî ó ïðîâåðåííûõ ïîñòàâùèêîâ, êîòîðûì ìîæíî 
äîâåðÿòü. Ñâåæàÿ ðûáà äîëæíà ïîñòóïàòü òîëüêî â ëåäÿíîé êðîøêå ïðè òåìïåðà-
òóðå îò 0 äî 7,2ºÑ. Ïîêàçàòåëÿìè ñâåæåñòè ðûáû ñëóæàò ÿðêèé öâåò ÷åøóè, âëàæ-
íûå êðàñíûå æàáðû; ÿñíûå è âûïóêëûå ãëàçà ðûáû, ïëîòíàÿ ÷åøóÿ, âñå ÷åøóéêè 
äîëæíû ïëîòíî ïðèëåãàòü äðóã ê äðóãó. Òóøêà äîëæíà áûòü òâåðäîé è óïðóãîé, 
ìÿêîòü íå äîëæíà ëåãêî îòäåëÿòüñÿ îò êîñòåé. 

Íàëè÷èå â óïàêîâêå æèäêîãî èëè çàìåðçøåãî ñîêà îò ïðîäóêòà èëè êóñî÷êîâ 
ëüäà, à òàêæå èõ ïðèñóòñòâèå â ñàìîì ïðîäóêòå ñâèäåòåëüñòâóþò î òîì, ÷òî îí 
áûë ïîâòîðíî çàìîðîæåí ïîñëå ðàçìîðàæèâàíèÿ. Òàêèå ïðîäóêòû ïðèíèìàòü 
íåëüçÿ. 

Ïðèíèìàÿ ìîëî÷íûå ïðîäóêòû, îáÿçàòåëüíî îáðàòèòå âíèìàíèå íà ñðîê ãîä-
íîñòè íà óïàêîâêàõ. Âñå ìîëî÷íûå ïðîäóêòû äîëæíû áûòü êàòåãîðèè Grade A, 
ïàñòåðèçîâàííûå. Åñëè óïàêîâêó ìîëîêà äîñòàëè èç êîíòåéíåðà, åå íå ñëåäóåò 
âîçâðàùàòü íàçàä â êîíòåéíåð. 
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Тест «на один зубок» 10.5 
Один день из жизни: Джон Феркьюхарсон  

 

 

Öåëü äåÿòåëüíîñòè Ìåæäóíàðîäíîãî ñîâåòà áåçîïàñíîñòè ïèòàíèÿ 
(International Food Safety Council, IFSC), ó÷ðåæäåííîãî NRAEF, — 
äîáèòüñÿ, ÷òîáû îïåðàòîðû èíäóñòðèè îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ âî 
âñåé ïîëíîòå îñîçíàâàëè îïàñíîñòü ïèùåâûõ çàáîëåâàíèé, è ñïî-
ñîáñòâîâàòü ïðåäîòâðàùåíèþ ðàñïðîñòðàíåíèÿ òàêèõ çàáîëåâàíèé. 
Êàê òàêîâîé IFSC — îäèí èç ñàìûõ ãîðÿ÷èõ ñòîðîííèêîâ ñèñòåìû 
îáó÷åíèÿ ServSafe. 

Òîëüêî â ÑØÀ çàáîëåâàíèÿ ïèùåâîãî ïðîèñõîæäåíèÿ åæåãîäíî 
óíîñÿò æèçíè 5 òûñ. ÷åë., 325 òûñ. ïîïàäàþò íà áîëüíè÷íûå êîéêè è ó 
78 ìëí ÷åë. âûçûâàþò íåäîìîãàíèÿ ìåíüøåé òÿæåñòè. Ñëó÷àè îòðàâ-
ëåíèÿ ðåñòîðàííîé ïèùåé îáîðà÷èâàþòñÿ äëÿ îïåðàòîðîâ îãðîìíûìè 
ñóäåáíûìè èçäåðæêàìè è óãðîæàþò ïîäðûâîì äîâåðèÿ ê îòðàñëè â 
öåëîì. Íà ýòîì îñíîâàíèè IFSC ðàññìàòðèâàåò îáåñïå÷åíèå áåçîïàñ-
íîñòè ïèòàíèÿ îäíîé èç ôóíäàìåíòàëüíûõ îáÿçàííîñòåé îòðàñëè ïå-
ðåä ïîòðåáèòåëåì. IFSC íå æàëååò óñèëèé, ÷òîáû óêîðåíèòü â ðåñòîðà-
íàõ ïðèåìû áåçîïàñíîãî îáðàùåíèÿ ñ ïðîäóêòàìè ïèòàíèÿ â ïðîöåññå 
õðàíåíèÿ è ïðèãîòîâëåíèÿ ïèùè, õîòÿ ýòî äåëî â îáùåì-òî íå ñëèø-
êîì áëàãîäàðíîå è ïðèçíàíèÿ îñîáîãî íå ïðèíîñèò, îäíè õëîïîòû. 

Ãëàâíûé âûðàçèòåëü èäåé IFSC — åãî ïðåçèäåíò Äæîí Ôåðêüþ-
õàðñîí (John Farguharson), áûâøèé â ñâîå âðåìÿ ïðåçèäåíòîì 
Aramark (âåäóùåãî íàöèîíàëüíîãî êåéòåðåðà) è äàæå ïðåçèäåíòîì è 
ïðåäñåäàòåëåì ïðàâëåíèÿ NRA. Âñå ñâîå âðåìÿ Ôåðêüþõàðñîí ïî-
ñâÿùàåò äåëîâûì ïîåçäêàì — îí ïîñåùàåò òîðãîâûå âûñòàâêè è ÿð-
ìàðêè, êîðïîðàòèâíûå ñîáðàíèÿ êîìïàíèé — îïåðàòîðîâ îáùåñò-
âåííîãî ïèòàíèÿ, øêîëû ãîñòåïðèèìñòâà, çàñåäàíèÿ êîíñóëüòàòèâíî-
ãî ñîâåòà Ìèíèñòåðñòâà ñåëüñêîãî õîçÿéñòâà ÑØÀ. È âåçäå ïðåñëå-
äóåò îäíó è òó æå íåèçìåííóþ öåëü — ëîááèðóåò ïîâûøåííûå ñòàí-
äàðòû îáåñïå÷åíèÿ áåçîïàñíîñòè ïèòàíèÿ. Íå ìåíåå íàñòîé÷èâî îí 
ðàòóåò çà îôèöèàëüíîå óòâåðæäåíèå òðåáîâàíèÿ îáÿçàòåëüíîãî îáó÷å-
íèÿ ïî êóðñó áåçîïàñíîñòè ïèòàíèÿ äëÿ îòðàñëåâûõ ðàáîòíèêîâ îò-
ðàñëè íà âñåõ óðîâíÿõ, íà÷èíàÿ ñ òîëüêî ÷òî íàíÿòîãî íà ïî÷àñîâóþ 
ðàáîòó ïîñûëüíîãî äî ïðåçèäåíòà êîìïàíèè. Â ïðîìåæóòêàõ ìåæäó 
êîìàíäèðîâêàìè Äæîí Ôåðêüþõàðñîí àêòèâíî ó÷àñòâóåò â êàìïàíèè 
ïî ðàññûëêå îïåðàòîðàì îòðàñëè ðàçúÿñíåíèé ïî âñåì àñïåêòàì 
áåçîïàñíîñòè ïèòàíèÿ. Îí ëè÷íî îáðàùàåòñÿ ê îòðàñëåâûì îïåðàòî-
ðàì ñ ïðèçûâîì â ïîëíîé ìåðå îñîçíàòü íåîáõîäèìîñòü ïîñòîÿííîãî 
ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ïðàêòèêè áåçîïàñíîãî ïðèãîòîâëåíèÿ ïèùè è 
ïðîôèëàêòèêè ïèùåâûõ çàáîëåâàíèé. Åãî íåóñòàííûå òðóäû ïðèíåñ-
ëè îùóòèìûé ðåçóëüòàò. Ïî ñðàâíåíèþ ñ 1998 ã. ÷èñëî ñåðòèôèöèðî-
âàííûõ ñïåöèàëèñòîâ â îáëàñòè îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ, ïðîøåäøèõ 
êóðñ ñîîòâåòñòâóþùåãî îáó÷åíèÿ, âîçðîñëî â äåñÿòü ðàç! 
 

Èñòî÷íèê: Frumkin, Paul, «John R. Farquharson», Nation’s Restaurant News, vol. 
34, no. 39, September 25, 2000, pp. 189—192. 
 

Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Êàê âû äóìàåòå, ïî÷åìó äëÿ óñïåõà ðàáîòû 
ïðåçèäåíòà ISFC òàê âàæåí òîò ôàêò, ÷òî îí ðàíüøå âîçãëàâëÿë 
êîðïîðàöèþ Aramark? 
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Ïðè ïðèåìêå êóðèíîãî ÿéöà îñóùåñòâëÿþò âûáîðî÷íóþ ïðîâåðêó, ðàçáèâàÿ 
îäíî-äâà ÿéöà, ÷òîáû îïðåäåëèòü òåìïåðàòóðó: âíóòðè ÿéöà îíà äîëæíà áûòü íè-
æå 7,2ºÑ; ÿéöî íå äîëæíî èìåòü çàïàõà ëåæàëîñòè, æåëòîê äîëæåí áûòü ïëîòíûì, 
áåëîê íèãäå íå äîëæåí îòõîäèòü îò æåëòêà. 

Ñåé÷àñ íåêîòîðûå ïðîäóêòû ìîæíî çàêóïàòü â âàêóóìíîé óïàêîâêå. Ïðîäóêòû 
â âàêóóìíîé óïàêîâêå ñëåäóåò õðàíèòü ïðè òåìïåðàòóðå íèæå 7,2ºÑ, ðûáó â òàêîé 
óïàêîâêå — ïðè òåìïåðàòóðå íèæå 3,3ºÑ. Ìàðêèðîâêà Sous vide íà óïàêîâêå ïðî-
äóêòà îçíà÷àåò, ÷òî îí ïðèãîòîâëåí â óñëîâèÿõ âàêóóìà ïðè íèçêîé òåìïåðàòóðå, 
ïîëíîñòüþ èëè ÷àñòè÷íî. Ýòî îäíà èç ñîâðåìåííûõ îòðàñëåâûõ òåõíîëîãèé. Òà-
êèå ïðîäóêòû ñëåäóåò õðàíèòü ïðè òåìïåðàòóðå îò 0 äî 3,3ºÑ. Ïðåäïðèÿòèÿ, ïðî-
äàþùèå ïðîäóêòû ñ ìàðêèðîâêîé Sous vide, äîëæíû èìåòü ñïåöèàëüíîå ðàçðåøå-
íèå îò Óïðàâëåíèÿ ïî êîíòðîëþ çà ïðîäóêòàìè è ìåäèêàìåíòàìè (FDA). 

Хранение продуктов питания 

Ñóùåñòâóåò øåñòü ãëàâíûõ ïðè÷èí ïîð÷è ïðîäóêòîâ ïèòàíèÿ çà âðåìÿ õðàíå-
íèÿ14. 

1. Íåñîáëþäåíèå ïðàâèëüíîãî òåìïåðàòóðíîãî ðåæèìà õðàíåíèÿ. 
2. Ñëèøêîì äëèòåëüíûé ñðîê õðàíåíèÿ. 
3. Ïëîõàÿ âåíòèëÿöèÿ ñêëàäñêèõ ïîìåùåíèé. 
4. Íåñîáëþäåíèå ïðàâèë ðàçäåëüíîãî õðàíåíèÿ ðàçíûõ âèäîâ ïðîäóêòîâ. 
5. Íåñîáëþäåíèå ñàíèòàðíî-ãèãèåíè÷åñêèõ íîðì â ñêëàäñêèõ ïîìåùåíèÿõ. 
6. Íåäîïóñòèìûå çàäåðæêè ïðè ïåðåäà÷å ïðîäóêòîâ ïèòàíèÿ ñ ïðèåìêè íà 

õðàíåíèå. 
NRA ðàçðàáîòàëà ïåðå÷åíü ðåêîìåíäàöèé ïî õðàíåíèþ ïðîäóêòîâ ïèòàíèÿ 

(ñì. òàáë. 10.1). Âîò åùå íåñêîëüêî ïðàâèë: ïðîäóêòû ïèòàíèÿ äîëæíû ðàñõîäî-
âàòüñÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ ïîðÿäêîì ïîñòóïëåíèÿ, ïî ïðèíöèïó ïåðâûì ïîñòóïèë, 
ïåðâûì èçðàñõîäîâàí (FIFO). Íà âñåõ óïàêîâêàõ äîëæíû áûòü ïðîñòàâëåíû äàòû 
ïîñòóïëåíèÿ; âíîâü ïîñòóïèâøèå óïàêîâêè äîëæíû ïîìåùàòüñÿ ïîçàäè óæå 
èìåþùèõñÿ íà ñêëàäå, ÷òîáû íå ïåðåïóòàòü ïîñëåäîâàòåëüíîñòü ðàñõîäîâàíèÿ.  
Â èäåàëå ïðîäóêòû íà ñêëàäå äîëæíû íàõîäèòüñÿ â òåõ æå óïàêîâêàõ, â êîòîðûõ 
ïîñòóïèëè. Åñëè ýòî ïðàêòè÷åñêè íåâîçìîæíî, ïðîäóêòû äîëæíû áûòü ïîìåùåíû 
â ÷èñòûå ñóõèå êîíòåéíåðû èç íåãèãðîñêîïè÷íîãî ìàòåðèàëà. Ìåòàëëè÷åñêèå 
êîíòåéíåðû îïàñíî èñïîëüçîâàòü äëÿ õðàíåíèÿ ïðîäóêòîâ ñ âûñîêîé êèñëîòíî-
ñòüþ, ýòî ìîæåò ñïðîâîöèðîâàòü ïðîöåññ îêèñëåíèÿ. 

Ìÿñî ðàçíîãî òèïà ïîäëåæèò õðàíåíèþ â ðàçíûõ ìåñòàõ. Òàêæå ðàçäåëüíî 
äîëæíû õðàíèòüñÿ èñõîäíîå ñûðüå è ïðèãîòîâëåííàÿ ïèùà. Óïàêîâêè ñ ïðîäóê-
òàìè êàòåãîðè÷åñêè íå ðàçðåøàåòñÿ ðàññòàâëÿòü íà ïîëó, îíè äîëæíû íàõîäèòüñÿ 
íà ïîëêàõ, íà âûñîòå íå ìåíåå 15 ñì îò ïîâåðõíîñòè ïîëà, è òîëüêî â ìåñòàõ, ãäå 
íå ïðîõîäÿò òðóáû (ñ íèõ ìîæåò êàïàòü êîíäåíñàò). Ïðåæäå ÷åì îòêðûâàòü êîí-
ñåðâíóþ áàíêó, åå ñëåäóåò ïðîòåðåòü ñóõîé ÷èñòîé òðÿïèöåé äëÿ ïðåäîòâðàùåíèÿ 
ïîïàäàíèÿ âíóòðü áàêòåðèé è ìèêðîáîâ ñ íàðóæíîé ÷àñòè óïàêîâêè. Ïðîòèðî÷-
íûé ìàòåðèàë äîëæåí õðàíèòüñÿ â îòäåëüíîì ìåñòå. 

Êàê óæå îòìå÷àëîñü, ïîòåíöèàëüíàÿ îïàñíîñòü ïèùåâûõ çàáîëåâàíèé îáó-
ñëîâëåíà âîçìîæíîñòüþ ïåðåêðåñòíîãî çàðàæåíèÿ, ðàçâèòèåì áàêòåðèé â ïðîäóê-
òå è åãî ïîð÷åé. Â öåëÿõ ïðîôèëàêòèêè ìÿñî è ìÿñîïðîäóêòû ñëåäóåò õðàíèòü íà 
íèæíèõ ïîëêàõ, à îâîùè è ôðóêòû — âûøå, íî íå íàîáîðîò. Íà âñåõ ïðîäóêòàõ 
äîëæíû áûòü ýòèêåòêè ïðîèçâîäèòåëåé, ïîìåòêè ñ äàòîé ïîñòóïëåíèÿ. Íåóêîñíè-
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òåëüíî äîëæåí ñîáëþäàòüñÿ ïðèíöèï FIFO; òåìïåðàòóðà õðàíåíèÿ ìÿñà íå äîëæ-
íà ïðåâûøàòü +7,2ºÑ. Êîððåêòèðóþùèìè äåéñòâèÿìè ìîãóò áûòü ïåðåìåùåíèÿ 
ìÿñà íà ïîëêè íèæå òåõ, ãäå õðàíÿòñÿ îâîùè è ôðóêòû. Åñëè îêàæåòñÿ, ÷òî ýòè 
âèäû ïðîäóêòîâ õðàíÿòñÿ äîëüøå äîïóñòèìîãî ñðîêà, èõ ñëåäóåò âûáðîñèòü. 

 
Таблица 10.1 Рекомендации по условиям хранения продуктов питания 

 

Ìåñòî õðàíåíèÿ  
ðàçíûõ âèäîâ ïðîäóêòîâ 

Òåìïåðàòóðà  
õðàíåíèÿ, ºÑ  

(â ñêîáêàõ — ºF) 

Îòíîñèòåëüíàÿ 
âëàæíîñòü âîçäóõà, 

% 

Ñóõîå õðàíåíèå 10—21,1 
(50—70) 

50—60 

Õîëîäèëüíàÿ êàìåðà   
Ìîëî÷íûå ïðîäóêòû è ÿéöî 3,3—4,4 

(38—40) 
75—85 

Ãîâÿäèíà, áàðàíèíà è ìÿñî ïòèöû 0—4,4 
(32—40) 

75—85 

Ñâåæàÿ ðûáà –1,1—+1,1 
(30—34) 

75—85 

Ñâåæèå ìîðåïðîäóêòû 1,7—7,2 
(35—45) 

75—85 

Ñâåæèå îâîùè è ôðóêòû 4,4—7,2 
(40—45) 

85—95 

Ìîðîçèëüíàÿ êàìåðà < –17,8 (< 0)  

Èñòî÷íèê: Applied Foodservice Sanitàton, 4th ed. (New York John Wiley & Sons, 1992), p. 121. 

 
 
 

М о м е н т а л ь н ы й  т е с т  
 
Áàêòåðèè èç ðàçðÿäà êèøå÷íûõ îáû÷íî ïðèñóòñòâóþò â ñûðîì ìÿñå, êó-
ðÿòèíå, ìÿñå äðóãîé äîìàøíåé ïòèöû è ñûðûõ ÿéöàõ, à òàêæå ìîãóò îñ-
òàòüñÿ â ãîòîâîé ïèùå èç ìîëîêà èëè êóðèíûõ ÿèö, íå ïðîøåäøåé 
äîëæíîé òåðìè÷åñêîé îáðàáîòêè. Ýòè áàêòåðèè ìîæíî óíè÷òîæèòü ïðî-
ãðåâîì ïèùè â òå÷åíèå äâóõ ÷àñîâ äî 54,4ºÑ è âûøå èëè çà íåñêîëüêî 
ñåêóíä ïðè íàãðåâå äî 73,9ºÑ. 
 
Èñòî÷íèê: National Restaurant Association, «About Foodborne Illness: Common Patho-
gens», http://www.restaurant.org/foodsafety/how_to_pathogens.cfm, November 6, 2005. 

 

Приготовление пищи и подача готовых блюд 

Ñàìûé áîëüøîé ðèñê çàðàæåíèÿ ïèùè áîëåçíåòâîðíûìè ìèêðîîðãàíèçìàìè âîç-
íèêàåò â ïðîöåññå ïðèãîòîâëåíèÿ ïèùè è ïîäà÷è ãîòîâûõ áëþä. Çäåñü èìååòñÿ 
òðè ôàêòîðà ðèñêà15: ãèãèåíà ðàáîòíèêîâ êóõíè, âðåìÿ ïðèãîòîâëåíèÿ è õðàíåíèÿ 
ãîòîâûõ áëþä è òåìïåðàòóðíûé ðåæèì ïðèãîòîâëåíèÿ ïèùè, à òàêæå ìûòüå è 
ñàíèòàðíàÿ îáðàáîòêà êóõîííîé óòâàðè, èíñòðóìåíòîâ, îáîðóäîâàíèÿ è ðàáî÷èõ 
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ïîâåðõíîñòåé, íåïîñðåäñòâåííî ñîïðèêàñàþùèõñÿ ñ ïèùåé âî âðåìÿ ïðèãîòîâëå-
íèÿ. Î ëè÷íîé ãèãèåíå ðàáîòíèêîâ ïîãîâîðèì íèæå. ×òî êàñàåòñÿ âòîðîãî ôàêòî-
ðà — ðèñêà, çäåñü ãëàâíîå — ìèíèìèçèðîâàòü âðåìÿ, â òå÷åíèå êîòîðîãî ïðîäóêò 
ïðåáûâàåò â îïàñíîì òåìïåðàòóðíîì ðåæèìå: îò 7,2 äî 60ºÑ. Îäíàêî åñòü îäèí 
ñåðüåçíûé ìîìåíò — ðàçìîðàæèâàíèå çàìîðîæåííîãî ïðîäóêòà. Íèêîãäà íå ñëå-
äóåò ðàçìîðàæèâàòü ïðîäóêòû ïèòàíèÿ ïðè êîìíàòíîé òåìïåðàòóðå, ïîñêîëüêó 
ýòî óäëèíÿåò ñðîê èõ ïðåáûâàíèÿ â îïàñíîì òåìïåðàòóðíîì äèàïàçîíå. Ìîæíî 
ðàçìîðîçèòü ïðîäóêò èç ìîðîçèëüíîé êàìåðû â õîëîäèëüíèêå èëè ïðèñòóïèòü ê 
ïðèãîòîâëåíèþ, ïîêà îí åùå çàìîðîæåí, èëè ïîìåñòèòü äëÿ ðàçìîðîçêè â ìèêðî-
âîëíîâóþ ïå÷ü, èëè â òå÷åíèå ìàêñèìóì äâóõ ÷àñîâ ïîäåðæàòü â âîäå ïðè 21,1ºÑ. 

Ñåðüåçíàÿ îïàñíîñòü â ïðîöåññå ïðèãîòîâëåíèÿ ïèùè — ïåðåêðåñòíîå çàðà-
æåíèå. Ýòî ìîæåò ïðîèçîéòè ïðè êîíòàêòå ãîòîâîé ïèùè ñ èñõîäíûìè ïèùåâû-
ìè ïðîäóêòàìè. Ëþáàÿ âîçìîæíîñòü ïîäîáíîãî êîíòàêòà äîëæíà áûòü óñòðàíåíà. 
Êðîìå òîãî, ñëåäóåò óäåëÿòü âíèìàíèå òùàòåëüíîñòè ìûòüÿ è îáåççàðàæèâàíèÿ 
ðàáî÷èõ ïîâåðõíîñòåé, êîòîðûå èñïîëüçóþòñÿ êàê äëÿ ðàçäåëêè èñõîäíîãî ïðî-
äóêòà, òàê è äëÿ îáðàáîòêè ãîòîâîé ê óïîòðåáëåíèþ ïèùè. 

Ïðè ïðèãîòîâëåíèè ïèùè íåîáõîäèìî êîíòðîëèðîâàòü âíóòðåííþþ òåìïåðà-
òóðó ïðîäóêòà â íåñêîëüêèõ òî÷êàõ, ÷òîáû óáåäèòüñÿ, ÷òî îí ãîòîâèòñÿ ðàâíîìåð-
íî. Äëÿ èçìåðåíèÿ òåìïåðàòóðû ñëåäóåò èñïîëüçîâàòü òîëüêî òåðìîìåòðû ñ êîð-
ïóñîì èç ïèùåâîé íåðæàâåþùåé ñòàëè. Ïîñëå êàæäîãî óïîòðåáëåíèÿ òåðìîìåòð 
ñëåäóåò òùàòåëüíî ïðîìûâàòü è äåçèíôèöèðîâàòü, à çàòåì äàòü âåðíóòüñÿ ê êîì-
íàòíîé òåìïåðàòóðå. Ïðèâåäåì ìèíèìàëüíûå òåìïåðàòóðû, ðåêîìåíäîâàííûå òå-
ïëîâîé äëÿ îáðàáîòêè ðàçíûõ âèäîâ ïðîäóêòîâ ïèòàíèÿ16: 

 7,2ºÑ (45ºF) èëè íèæå — ôàðø äëÿ áèôøòåêñà 
 54,4ºÑ (130ºF) — ãîâÿäèíà 
 62,8ºÑ (145ºF) — ïîòåíöèàëüíî îïàñíûå ñ òî÷êè çðåíèÿ ðàçâèòèÿ áàêòåðèé 

ïðîäóêòû 
 65,6ºÑ (150ºF) — ñâèíèíà è ïðîäóêòû íà îñíîâå ñâèíèíû 
 68,3ºÑ (155ºF) — ãîâÿæèé ôàðø, ïðèãîòîâëåííûé ñ ïîìîùüþ ìÿñîðóáêè 

èëè áëåíäåðà 
 73,9ºÑ (165ºF) — êóðÿòèíà è ìÿñî ñ ïîòðîõàìè 
 73,9ºÑ (165ºF) — ëþáàÿ ïèùà, ïðèãîòîâëåííàÿ ðàíåå è îõëàæäåííàÿ äëÿ 

õðàíåíèÿ, ïðè âòîðè÷íîì ïîäîãðåâå 
 76,7ºÑ (170ºF) — ñâèíèíà è ïðîäóêòû èç ñâèíèíû ïðè ïðèãîòîâëåíèè â 

ìèêðîâîëíîâîé ïå÷è. 
Êàòåãîðè÷åñêè çàïðåùàåòñÿ ïîäîãðåâàòü ãîòîâóþ ïèùó â ðàññòîéíîì îáîðóäî-

âàíèè, íå ïðåäíàçíà÷åííîì äëÿ ýòîé öåëè. Ñàìî îáîðóäîâàíèå äëÿ ïðèãîòîâëå-
íèÿ ïèùè äîëæíî îáåñïå÷èâàòü ïîääåðæàíèå â ïðîäóêòå òåìïåðàòóðû êàê ìèíè-
ìóì 60ºÑ âñå âðåìÿ, ïîêà îí òàì íàõîäèòñÿ. Äëÿ êîíòðîëÿ òåìïåðàòóðíîãî ðåæè-
ìà ñëåäóåò èñïîëüçîâàòü òåðìîìåòðû. Âîçìîæíîñòü çàðàæåíèÿ ïèùè áàêòåðèÿìè 
ìåíüøå, åñëè ñâåñòè ê ìèíèìóìó âðåìÿ åå ïðåáûâàíèÿ â òåïëîì õðàíåíèè è â 
òå÷åíèå ýòîãî âðåìåíè åå ïåðèîäè÷åñêè ïîìåøèâàòü èëè äåðæàòü â åìêîñòè, çà-
êðûòîé êðûøêîé. 

Õðàíèòü ìîëî÷íûå ïðîäóêòû, êóðèíîå ÿéöî è ïðîäóêòû, â êîòîðûõ îíè ÿâëÿ-
þòñÿ êîìïîíåíòàìè, ñëåäóåò ïðè òåìïåðàòóðå íèæå 7,2ºÑ. Ïðèãîòîâëåííûå ÿéöà 
äîëæíû íàõîäèòüñÿ ïðè òåìïåðàòóðå êàê ìèíèìóì 60ºÑ. 
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Тест «на один зубок» 10.6 
Профилактика заболеваний 

 

 

Öåëü èçó÷åíèÿ. Ðàçðàáîòêà ïðîôèëàêòè÷åñêèõ ìåð äëÿ ïðåäóïðåæ-
äåíèÿ ïèùåâûõ çàáîëåâàíèé. 
 

Ìåæäóíàðîäíûé ñîâåò ïî áåçîïàñíîñòè ïèùåâûõ ïðîäóêòîâ ïðè 
NRAEF ðàçðàáîòàë ðÿä ðåêîìåíäàöèé ïî îáåñïå÷åíèþ áåçîïàñíîãî 
òåìïåðàòóðíîãî ðåæèìà äëÿ ïèùåâûõ ïðîäóêòîâ. Ýòè ðåêîìåíäàöèè 
îñîáåííî âàæíî âûïîëíÿòü â îòíîøåíèè òàêèõ ïðîäóêòîâ, êàê ìÿ-
ñî, äîìàøíÿÿ ïòèöà, ðûáà è ìîëî÷íûå ïðîäóêòû, ïîñêîëüêó îíè 
áîëåå âñåãî ïîäâåðæåíû ðàçâèòèþ áîëåçíåòâîðíûõ áàêòåðèé ïðè 
äëèòåëüíîì íàõîæäåíèè ïðè òåìïåðàòóðå îò 5 äî 60ºÑ. 

NRAEF ðåêîìåíäóåò: 
 Ïðîâåðÿòü òåìïåðàòóðó ïîñòóïàþùèõ îò ïîñòàâùèêîâ ìÿñà, 

ïòèöû, ðûáû è ìîëî÷íûõ ïðîäóêòîâ. Íå ñëåäóåò ïîëàãàòü, ÷òî 
âî âðåìÿ òðàíñïîðòèðîâêè ïîääåðæèâàëñÿ ïðàâèëüíûé òåìïå-
ðàòóðíûé ðåæèì õðàíåíèÿ ýòèõ ïðîäóêòîâ. 

 Íåìåäëåííî íàïðàâëÿòü ïðèíèìàåìûå ïðîäóêòû â ñïåöèàëüíî 
îáîðóäîâàííîå äëÿ õðàíåíèÿ ïîìåùåíèå. 

 Ðàçìåùàòü ïðèíèìàåìûå ïðîäóêòû íà õðàíåíèå â ñàìûõ õîëîä-
íûõ ÷àñòÿõ ïîìåùåíèÿ, âäàëè îò äâåðåé. 

 Íå ïðîêëàäûâàòü ïîëêè äëÿ õðàíåíèÿ â õîëîäèëüíîé êàìåðå 
èëè õîëîäèëüíèêå áîëüøèì êîëè÷åñòâîì áóìàãè, ÷òîáû íå íà-
ðóøàòü ñâîáîäíûé òîê õîëîäíîãî âîçäóõà. 

 Óñòàíîâèòü è íåóêëîííî ñîáëþäàòü ãðàôèê ïðîâåðêè òåìïåðà-
òóðíîãî ðåæèìà ïðîäóêòîâ, íàõîäÿùèõñÿ íà õîëîäíîì õðàíåíèè. 
Ôèêñèðîâàòü ïîêàçàíèÿ òåðìîìåòðà â ñïåöèàëüíîì æóðíàëå. 

 Íå ïîìåùàòü â õîëîäèëüíîå îáîðóäîâàíèå ãîðÿ÷óþ ïèùó. 
 Óñòàíîâèòü â õîëîäèëüíèêå òåìïåðàòóðó ïî êðàéíåé ìåðå íà 

1—1,5º íèæå ðåêîìåíäîâàííîé. 
 Äëÿ ïîìåùåíèé, ïðåäíàçíà÷åííûõ äëÿ ñóõîãî õðàíåíèÿ, óñòà-

íàâëèâàåòñÿ òåìïåðàòóðà â ïðåäåëàõ 10—21,1ºÑ. 
 Ñëåäóåò ðåãóëÿðíî ñëåäèòü çà òî÷íûì õîäîì ÷àñîâ â ïîìåùå-

íèè, ãäå îñóùåñòâëÿåòñÿ ïðèåìêà ïðîäóêòîâ ïèòàíèÿ. Òåðìî-
ìåòðû, èñïîëüçóåìûå äëÿ êîíòðîëüíûõ çàìåðîâ, äîëæíû ïîñëå 
êàæäîãî èñïîëüçîâàòüñÿ òùàòåëüíî ïðîìûâàòüñÿ. 
Êàê ïîêàçûâàþò èññëåäîâàíèÿ NRAEF, äàííûå ðåêîìåíäàöèè â 

40 ñëó÷àÿõ èç êàæäûõ 100 íå äîõîäÿò äî ðàáîòíèêîâ ðåñòîðàííûõ 
ñêëàäîâ. À ìåæäó òåì ýòî íåñëîæíîå îáó÷åíèå äîëæåí ïðîõîäèòü 
êàæäûé íîâûé ðàáîòíèê, êàêîé áû âûñîêîé íè áûëà òåêó÷åñòü êàä-
ðîâ â ýòîé ñëóæáå. Äëÿ ìåíåäæåðîâ ðåñòîðàíîâ NRAEF ïðåäëàãàåò 
ñîêðàòèòü ïåðèîä ìåæäó èõ ïîâòîðíûìè ñåðòèôèêàöèÿìè ïî âî-
ïðîñàì áåçîïàñíîñòè ïèòàíèÿ è îáñëóæèâàíèÿ. Â íàñòîÿùåå âðåìÿ 
ñåðòèôèêàöèÿ ïðîâîäèòñÿ âñåãî îäèí ðàç â òðè—ïÿòü ëåò. 
 

Èñòî÷íèê: Hume, Scott, «Telling Time and Temperature» Restaurants & Institu-
tions, vol. 114, no. 3, February 1, 2004, pp. 75—77. 
 

Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Êàê ðåñòîðàí ìîæåò èíòåãðèðîâàòü îáó÷åíèå 
ïðàâèëàì îáåñïå÷åíèÿ áåçîïàñíîñòè ïèòàíèÿ â ñâîþ ïîâñåäíåâíóþ 
äåÿòåëüíîñòü, ÷òîáû êàê-òî êîìïåíñèðîâàòü ñíèæåíèå óðîâíÿ îáó-
÷åííîñòè ðàáîòíèêîâ, îáóñëîâëåííîå âûñîêîé òåêó÷åñòüþ êàäðîâ? 
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Ïèùåâîé ëåä òðåáóåò òàêèõ æå ïðåäîñòîðîæíîñòåé è ìåð ïðîôèëàêòèêè, êàê 
è ïðîäóêòû ïèòàíèÿ. Áðàòü ëåä èç ëåäîãåíåðàòîðà ãîëûìè ðóêàìè, ÷àøêàìè èëè 
ñòàêàíàìè çàïðåùàåòñÿ: íà ðóêàõ ìîãóò áûòü áàêòåðèè, à îò ñòàêàíà èëè ÷àøêè 
ìîãóò îòêîëîòüñÿ ÷àñòèöû è ïîïàñòü â êîíòåéíåð ñî ëüäîì. 

Â ïðåäïðèÿòèÿõ ñàìîîáñëóæèâàíèÿ ïèùè êàñàþòñÿ ïîñåòèòåëè, êîòîðûå, åñ-
òåñòâåííî, ìîãóò íå ïðèíèìàòü òàêèå æå ñàíèòàðíî-ãèãèåíè÷åñêèå ìåðû, êàê 
ïåðñîíàë. Ïîýòîìó âàæíî íàëàäèòü â çîíå ñàìîîáñëóæèâàíèÿ òàêóþ ñèñòåìó ðàç-
äà÷è ãîòîâûõ áëþä, êîòîðàÿ ñâåäåò ê ìèíèìóìó êîíòàêò êëèåíòà ñ ãîòîâîé ïè-
ùåé. Íàïðèìåð, èíäèâèäóàëüíóþ ïîðöèîííóþ óïàêîâêó áëþä; çàùèòó ãàñòðîíî-
ìè÷åñêèõ åìêîñòåé, ðàñïîëîæåííûõ íà ðàçäàòî÷íîì ïðèëàâêå, ïèùåâîé ïëåíêîé; 
ñíàáæåíèå êàæäîé åìêîñòè ñ ãîòîâûì áëþäîì ñåðâèðîâî÷íûìè ëîæêàìè è ïå-
ðèîäè÷åñêóþ èõ çàìåíó; òùàòåëüíîå ìûòüå ïîñóäû è ïðèáîðîâ, ïîñòîÿííûé ìî-
íèòîðèíã òåìïåðàòóðíîãî ðåæèìà êàæäîãî áëþäà íà ðàçäà÷å. 

Подогрев готовых блюд 

Ïèùà, ïðèãîòîâëåííàÿ â äîëæíîì òåìïåðàòóðíîì ðåæèìå, îáåñïå÷èâàþùåì åå 
ïîëíóþ ãîòîâíîñòü, è ñ ñîáëþäåíèåì âñåõ ñàíèòàðíî-ãèãèåíè÷åñêèõ íîðì, ìîæåò 
áûòü îòïðàâëåíà íà õðàíåíèå ñ ïîñëåäóþùèì ïîäîãðåâîì ïåðåä ïîäà÷åé. Ïîäñ÷è-
òàíî, ÷òî â ÑØÀ âûáðàñûâàåòñÿ äî 20% ãîäíîé ê óïîòðåáëåíèþ ïèùè. Åñòü ñïå-
öèàëüíûå àãåíòñòâà, çàíèìàþùèåñÿ ñáîðîì ïèùè, îñòàþùåéñÿ â ðåñòîðàíàõ äëÿ 
ðàçäà÷è íóæäàþùèìñÿ. Îäíàêî âûðàáîòàííîå äåñÿòèëåòèÿìè ïðàêòèêè ïðàâèëî 
ðåñòîðàòîðîâ ãëàñèò: åñëè åñòü ìàëåéøèå ñîìíåíèÿ, ïèùó ñëåäóåò âûáðîñèòü17. 

Åñëè âñå æå ðåøåíî ïîçæå èñïîëüçîâàòü ïî íàçíà÷åíèþ îñòàâøóþñÿ íåðåàëè-
çîâàííóþ ïèùó, åå ñëåäóåò êàê ìîæíî áûñòðåå îõëàäèòü äî âíóòðåííåé òåìïåðà-
òóðû 7,2ºÑ. Äëÿ óñêîðåíèÿ ïðîöåññà îõëàæäåíèÿ ðåêîìåíäóåòñÿ ðàçäåëèòü åå íà 
íåáîëüøèå ïîðöèè è ðàçëîæèòü â åìêîñòè ãëóáèíîé íå áîëüøå 5 ñì, õîðîøî ðàç-
ìåøàòü è ïîìåñòèòü â áîëüøóþ åìêîñòü, íàïîëíåííóþ êîëîòûì ëüäîì, à ïîòîì — 
íà õðàíåíèå â õîëîäèëüíèê. 

Õðàíÿùèåñÿ îñòàòêè ïèùè äîëæíû áûòü ïëîòíî çàêðûòû êðûøêîé, ïîìåùå-
íû íà ïîëêó íàä ñûðûìè ïðîäóêòàìè è äàòèðîâàíû. Â ïðîöåññå âòîðè÷íîãî ïî-
äîãðåâà òåìïåðàòóðà âíóòðè áëþäà äîëæíà áûòü íå íèæå 73,9ºÑ. 

Бары 

Íàöèîíàëüíàÿ àññîöèàöèÿ ðåñòîðàííîãî áèçíåñà (NRA) ðàçðàáîòàëà ñâîä èç  
12 ýôôåêòèâíûõ ðåêîìåíäàöèé äëÿ ïîääåðæàíèÿ áàðà â äîëæíîì ñàíèòàðíî-
ãèãèåíè÷åñêîì ñîñòîÿíèè18. 

1. Ìûòü ñòàêàíû ñëåäóåò â ïîñóäîìîå÷íîé ìàøèíå ïðè âûñîêîé òåìïåðàòóðå 
ñ èñïîëüçîâàíèåì õèìè÷åñêîãî äåçèíôèöèðóþùåãî ñðåäñòâà. 

2. Ñóøèòü ñòàêàíû ìîæíî òîëüêî íà âîçäóõå. 
3. Åñëè äëÿ ìûòüÿ ñòàêàíîâ èñïîëüçóåòñÿ ìåòîä òðåõ ìîå÷íûõ âàíí, òî â ïåð-

âóþ ïîìåùàåòñÿ ðàñòâîð ìîþùåãî ñðåäñòâà ïðè 43,3ºÑ, â ñëåäóþùóþ — 
÷èñòàÿ âîäà ïðè 48,9ºÑ, à â òðåòüþ — âîäà ïðè 76,7ºÑ ñ äåçèíôèöèðóþùèì 
ñðåäñòâîì, ãäå ñòàêàíû âûäåðæèâàþò íå ìåíåå 30 ñåêóíä. 

4. Ïðè èñïîëüçîâàíèè ýòîãî ñïîñîáà ìûòüÿ ñòàêàíîâ ñòàêàíû ñëåäóåò ðàçìå-
ùàòü íà ðåøåòêå èëè â êîðçèíêå âî èçáåæàíèå îæîãîâ ãîðÿ÷åé âîäîé. 
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5. Â êà÷åñòâå àëüòåðíàòèâû äåçèíôåêöèè ñòàêàíîâ â ãîðÿ÷åé âîäå ìîæíî èñ-
ïîëüçîâàòü äåçèíôèöèðóþùèé ðàñòâîð íå íèæå 23,9ºÑ. 

6. Äåçèíôèöèðóþùèé ðàñòâîð ñëåäóåò ïðîâåðèòü ïðè ïîìîùè èíäèêàòîðíî-
ãî òåñò-íàáîðà. 

7. Ñòàêàíû ñëåäóåò õðàíèòü â ïåðåâåðíóòîì âèäå. 
8. Ñòîëîâûå ïðèáîðû äëÿ áàðà ñëåäóåò ñêëàäûâàòü òàê, ÷òîáû èõ ìîæíî áûëî 

áðàòü çà ðó÷êó. 
9. Ñëåäóåò îçíàêîìèòüñÿ ñ ìåñòíûìè ïðàâèëàìè äëÿ áàðîâ, ÷òîáû óòî÷íèòü, 

êàê ÷àñòî ñëåäóåò ïðîâîäèòü ïðîìûâêó àïïàðàòà äëÿ ðîçëèâà ïèâà. Âîç-
ìîæíî, ÷òî îäèí ðàç â íåäåëþ. 

10. Äëÿ ïðîòèðêè áóòûëîê è ñòîéêè áàðà ñëåäóåò èñïîëüçîâàòü ðàçíûå ïîëî-
òåíöà. 

11. Íåëüçÿ èñïîëüçîâàòü äëÿ äåçèíôåêöèè ñòàêàíîâ àðîìàòèçèðîâàííûå èëè 
îòáåëèâàþùèå ñðåäñòâà. Íà áóòûëêå ñî ñðåäñòâîì äîëæíà áûòü ìàðêèðîâ-
êà, ïîäòâåðæäàþùàÿ, ÷òî îíî ñåðòèôèöèðîâàíî Óïðàâëåíèåì ïî îõðàíå 
îêðóæàþùåé ñðåäû ÑØÀ (Envizomental Pzotectien Aqency, EPA). 

12. Õðàíèòü ñòàêàíû ñëåäóåò íà ïîëêàõ, ðàñïîëîæåííûõ íà âûñîòå íå ìåíåå 
15 ñì îò ïîëà; íà ýòè ïîëêè íå äîëæíà íå ïîïàäàòü ãðÿçü è êàïëè êîíäåí-
ñàòà. 

Оборудование 

Ïðîèçâîäèòåëè êóõîííîãî îáîðóäîâàíèÿ âûïóñêàþò îáîðóäîâàíèå, îòâå÷àþùåå 
ñîîòâåòñòâóþùèì ñòàíäàðòíûì òðåáîâàíèÿì. Ìàðêèðîâêà òåñòèðóþùèõ îðãàíè-
çàöèé Unterwriters’ Laboratiries (UL) èëè NSF Intarnational ïîäñêàæåò ðåñòîðàòîðó, 
÷òî äàííîå îáîðóäîâàíèå ñîîòâåòñòâóåò ñòàíäàðòàì. 
 
×èñòêà è ìûòüå îáîðóäîâàíèÿ    Äëÿ ïðåäîòâðàùåíèÿ ðàçâèòèÿ áàêòåðèé êóõîííîå 
îáîðóäîâàíèå äîëæíî ïåðèîäè÷åñêè ïîäâåðãàòüñÿ äåçèíôåêöèè. Äåçèíôåêöèÿ — 
ýòî íå÷òî áîëüøåå, ÷åì ïðîñòî ìûòüå è ÷èñòêà ìîþùèìè ñðåäñòâàìè; ýòî ïðîêà-
ëèâàíèå è èñïîëüçîâàíèå ñïåöèàëüíûõ õèìè÷åñêèõ ñðåäñòâ. 

Ïðåæäå ÷åì ïðèñòóïàòü ê ÷èñòêå îáîðóäîâàíèÿ, ñëåäóåò ó÷åñòü ðÿä ôàêòî-
ðîâ19. 

 Èñòî÷íèê è ñîñòîÿíèå çàãðÿçíåíèÿ. Çàãðÿçíåíèå ìîæåò áûòü áåëêîâîãî 
ïðîèñõîæäåíèÿ (íàïðèìåð, êðîâü èëè ÿè÷íàÿ ìàññà), æèðîâîãî èëè ìàñ-
ëÿíîãî, îíî ìîæåò áûòü ðàñòâîðèìûì â âîäå (ìóêà, íàïðèìåð), êèñëîò-
íûì èëè ùåëî÷íûì. Â çàâèñèìîñòè îò òîãî, ñâåæèé ãðÿçåâîé íàëåò èëè 
âúåâøèéñÿ, ìÿãêèé èëè òâåðäûé, çàñîõøèé, âëàæíûé èëè ïðèãîðåâøèé, 
îí áóäåò ëèáî ëåãêî óäàëÿòüñÿ, ëèáî íåò. 

 Ìÿãêîñòü âîäû äëÿ ìûòüÿ. Â æåñòêîé âîäå ìûòü òÿæåëåå, ïëþñ ê ýòîìó —  
íà îáîðóäîâàíèè ìîæåò îñòàòüñÿ èçâåñòêîâûé íàëåò. 

 Òåìïåðàòóðà âîäû äëÿ ìûòüÿ. ×åì âûøå òåìïåðàòóðà âîäû äëÿ ìûòüÿ, òåì 
áûñòðåå ñîéäåò çàãðÿçíåíèå. 

 Îñîáåííîñòè î÷èùàåìîé ïîâåðõíîñòè. Åñëè àëþìèíèåâóþ ïîâåðõíîñòü 
ìûòü ñèëüíî ùåëî÷íûì èëè õëîðñîäåðæàùèì ìîþùèì ñðåäñòâîì, îíà 
ìîæåò ïîòåìíåòü; ãëàäêóþ ïîâåðõíîñòü íå ñëåäóåò ìûòü àáðàçèâíûìè 
ñðåäñòâàìè (îíè ïðåäíàçíà÷åíû äëÿ æåñòêîé ïîâåðõíîñòè èëè äëÿ óäàëå-
íèÿ ïðèãîðåâøèõ îñòàòêîâ ïèùè). 
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 Òèï ìîþùåãî ñðåäñòâà. Îò ìûëà íà ïîâåðõíîñòÿõ ìîæåò îñòàòüñÿ ïëåíêà; 
îò àáðàçèâíûõ âåùåñòâ — öàðàïèíû; êèñëîòíûå ñðåäñòâà ìîãóò èñïîëüçî-
âàòüñÿ ïåðèîäè÷åñêè äëÿ óäàëåíèÿ èçâåñòêîâîãî íàëåòà. 

 Ñòåïåíü ýíåðãè÷íîñòè âîçäåéñòâèÿ. ×åì ñèëüíåå âçáàëòûâàòü èëè òåðåòü, 
òåì áûñòðåå ñîéäåò çàãðÿçíåíèå. 

 Ïðîäîëæèòåëüíîñòü âîçäåéñòâèÿ. ×åì äîëüøå îáîðóäîâàíèå èëè ðàáî÷àÿ 
ïîâåðõíîñòü ïîäâåðãàþòñÿ âîçäåéñòâèþ ìîþùåãî ñðåäñòâà, òåì ýôôåê-
òèâíåå ÷èñòêà. 

Ñóùåñòâóåò òðè òèïà ìîþùèõ ñðåäñòâ20: äåòåðãåíòû, êèñëîòíûå èëè àáðàçèâ-
íûå ñðåäñòâà. Äåòåðãåíòû èñïîëüçóþò ñ âîäîé, ÷òîáû ðàñòâîðèòü çàãðÿçíåíèå. 
Îíè î÷åíü ýôôåêòèâíû, íåäîðîãè è ìîãóò ïðèìåíÿòüñÿ äëÿ ìûòüÿ ïîâåðõíîñòåé, 
íåïîñðåäñòâåííî ñîïðèêàñàþùèõñÿ ñ ïèùåâûìè ïðîäóêòàìè. Êèñëîòíûå ÷èñòÿ-
ùèå ñðåäñòâà ïðèìåíÿþò òàì, ãäå íå ñïðàâëÿþòñÿ îáû÷íûå ùåëî÷íûå äåòåðãåí-
òû. Ïðè íåïðàâèëüíîì ïðèìåíåíèè îíè ñïîñîáíû ïîâðåäèòü ïîâåðõíîñòü, à ïðè 
ïîïàäàíèè íà êîæó ìîãóò âûçâàòü õèìè÷åñêèé îæîã. Ïðèíöèï äåéñòâèÿ àáðàçèâ-
íûõ ìîþùèõ ñðåäñòâ ïðîñò — èçìåëü÷åííûå ÷àñòèöû òâåðäîãî âåùåñòâà ñîñêàá-
ëèâàþò çàñòàðåëîå çàãðÿçíåíèå èëè ïðèãàð. Äëÿ ìûòüÿ ïëàñòèêîâûõ ïîâåðõíîñòåé 
îíè íåïðèåìëåìû, òàê êàê îò íèõ ïîÿâÿòñÿ öàðàïèíû, ñíèæàþùèå ýôôåêòèâ-
íîñòü îáåççàðàæèâàíèÿ. Ïîñëå ìûòüÿ àáðàçèâíûìè ñðåäñòâàìè ñëåäóåò òùàòåëüíî 
ïðîìûòü âîäîé îáîðóäîâàíèå èëè ðàáî÷èå ïîâåðõíîñòè äëÿ ãàðàíòèðîâàííîãî 
óäàëåíèÿ òâåðäûõ ÷àñòèö. 

Äåçèíôåêöèÿ ïðîâîäèòñÿ ïîñëå ìûòüÿ è îïîëàñêèâàíèÿ, åå öåëü — óíè÷òî-
æèòü áàêòåðèè. Âûïîëíÿåòñÿ îíà ëèáî ïðè ïîìîùè ãîðÿ÷åé âîäû, ëèáî ñïåöè-
àëüíûìè õèìè÷åñêèìè ñðåäñòâàìè è ïðîâîäèòñÿ ïîñëå êàæäîãî ïðèìåíåíèÿ îáî-
ðóäîâàíèÿ, êóõîííîé óòâàðè è ðàáî÷èõ èíñòðóìåíòîâ. Äëÿ äåçèíôåêöèè òåìïåðà-
òóðà âîäû äîëæíà áûòü íå ìåíåå 76,7ºÑ, è äåçèíôèöèðóåìàÿ óòâàðü èëè èíñòðó-
ìåíòû äîëæíû íàõîäèòüñÿ â òàêîé âîäå íå ìåíåå 30 ñåê. 

Äëÿ óíè÷òîæåíèÿ ìèêðîîðãàíèçìîâ ÷àùå ïðèìåíÿþò õèìè÷åñêèå ñðåäñòâà.  
Ê èõ ÷èñëó îòíîñÿòñÿ õëîðíûå, éîäèñòûå ñîåäèíåíèÿ è ÷åòâåðòè÷íûå ñîåäèíåíèÿ 
àììîíèÿ. Ñðåäñòâà íà îñíîâå õëîðà äåéñòâóþ ñ ðàâíîé ýôôåêòèâíîñòüþ êàê â 
æåñòêîé, òàê è â ìÿãêîé âîäå è ïðè ïðàâèëüíîì èñïîëüçîâàíèè íå âûçûâàþò ðàç-
äðàæåíèé êîæè. Îäíàêî îíè ñïîñîáíû ïîâðåäèòü ìåòàëëè÷åñêèå äåòàëè îáîðóäî-
âàíèÿ. Ïðåæäå ÷åì îáðàáàòûâàòü îáîðóäîâàíèå èëè óòâàðü ñîåäèíåíèÿìè íà îñ-
íîâå õëîðà, ñëåäóåò òùàòåëüíî ñìûòü âñå ñëåäû ìîþùåãî âåùåñòâà. Äåçèíôèöè-
ðóþùèé ðàñòâîð íà îñíîâå õëîðà äîëæåí èìåòü òåìïåðàòóðó 23,9ºÑ. Äåçèíôèöè-
ðóþùèé ñîñòàâ íà îñíîâå ñîåäèíåíèé éîäà óñïåøíî äåéñòâóåò â æåñòêîé âîäå è, 
áóäó÷è íå òàêèì åäêèì, êàê õëîð, íå âûçûâàåò ðàçäðàæåíèÿ êîæè è íå ïîâðåæäà-
åò ìåòàëëè÷åñêèå èëè ïîêðûòûå ðåçèíîé ïîâåðõíîñòè. Òåìïåðàòóðà ðàñòâîðà 
äîëæíà áûòü 23,9—48,9ºÑ. Äåçèíôèöèðóþùåå ñðåäñòâî íà îñíîâå ÷åòâåðòè÷íîãî 
àììîíèåâîãî ñîåäèíåíèÿ íå âûçûâàåò äåðìàòîëîãè÷åñêèõ ïîâðåæäåíèé è íå ïîð-
òèò ïîâåðõíîñòè, íî ïðè î÷åíü æåñòêîé âîäå åãî äåéñòâåííîñòü óìåíüøàåòñÿ. Òà-
êèå ñðåäñòâà ïðèìåíÿþòñÿ ïðè 23,9ºÑ è îäèíàêîâî äåéñòâåííû êàê â êèñëîì, òàê 
è â ùåëî÷íîì ðàñòâîðå. 

Ñóùåñòâóþò êîìáèíèðîâàííûå ìîþùèå è äåçèíôèöèðóþùèå ñðåäñòâà. Èõ 
ñëåäóåò ïðèìåíÿòü äâàæäû, ïåðâûé ðàç — äëÿ ìûòüÿ, âòîðîé — äëÿ äåçèíôåêöèè. 
Ïîñëå îáåççàðàæèâàíèÿ îáîðóäîâàíèå è êóõîííóþ óòâàðü ìûòü íå ñëåäóåò. Îá-
ùèé ïðèíöèï ïîñëåäîâàòåëüíîñòè îïåðàöèé — ñíà÷àëà ìûòüå, ïîòîì ïðîìûâà-
íèå, à ïîòîì äåçèíôåêöèÿ. 
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Дератизация и дезинсекция 

Íà ðåñòîðàííîé êóõíå è â ñêëàäñêèõ ïîìåùåíèÿõ íàèáîëåå ÷àñòî âñòðå÷àþòñÿ 
êðûñû, ìûøè, ìóõè è òàðàêàíû. Äîëæíàÿ ïðîôèëàêòèêà çàðàæåíèÿ ýòèìè âðåäè-
òåëÿìè ñî÷åòàåò êàê îáùèå ìåðû ñàíèòàðíî-ãèãèåíè÷åñêîãî êîíòðîëÿ, òàê è ñïå-
öèàëüíûå äåéñòâèÿ — äåðàòèçàöèÿ (óíè÷òîæåíèå ãðûçóíîâ) è äåçèíñåêöèÿ (óíè÷-
òîæåíèå íàñåêîìûõ) õèìè÷åñêèìè ñðåäñòâàìè èëè ìåðàìè íåäîïóùåíèÿ21. ×òîáû 
â çàâåäåíèè íå âîäèëèñü êðûñû è ìûøè, ïåðâûé øàã — ñâîåâðåìåííî è ñ ñîáëþ-
äåíèåì ïðàâèë ñàíèòàðèè èçáàâëÿòüñÿ îò ìóñîðà è ïèùåâûõ îòõîäîâ. Ïðè îòñóò-
ñòâèè îòêðûòîãî äîñòóïà ê ïèùåâûì ïðîäóêòàì, à òàêæå óáåæèùà ìûøè èëè 
êðûñû íå çàâåäóòñÿ. Âûâîç ìóñîðà è ïîääåðæàíèå â ÷èñòîòå ïîìåùåíèé, ãäå íà-
õîäÿòñÿ ïðîäóêòû ïèòàíèÿ, èçáàâÿò ðåñòîðàòîðà îò ýòîé íàïàñòè. À óæ åñëè ãðû-
çóíû âñå æå çàâåëèñü, èõ ìîæíî óíè÷òîæèòü ÿäîì — ìûøè áîëåå óÿçâèìû — èëè 
ïðè ïîìîùè ëîâóøåê. Ïðåäïî÷òèòåëüíåå èñïîëüçîâàòü ìåäëåííî äåéñòâóþùèå 
ÿäû — îòðàâëåííûå îñîáè óñïåþò óáðàòüñÿ íàðóæó è ïîãèáíóòü âíå ñòåí çàâåäå-
íèÿ. Ñóùåñòâóþò ñïåöèàëüíûå ìåðû çàùèòû çäàíèé îò ïðîíèêíîâåíèÿ ãðûçóíîâ. 
Ïðåæäå âñåãî, íóæíî óïëîòíèòü äâåðè è îááèòü ïîðîãè æåñòÿíûìè ïîëîñêàìè; 
îáòÿíóòü ìåëêîÿ÷åèñòîé ìåòàëëè÷åñêîé ñåòêîé îêíà, íàõîäÿùèõñÿ íà âûñîòå ìå-
íåå 1 ì íàä çåìëåé; âåðîÿòíîñòü ïðîíèêíîâåíèÿ ãðûçóíîâ ìåíüøå, åñëè ôóíäà-
ìåíò çäàíèÿ, à òàêæå ïîëû â ïîäâàëå è íà ïåðâîì ýòàæå íå èç äåðåâà, à áåòîííûå, 
íî â ëþáîì ñëó÷àå íåîáõîäèìî çàäåëàòü âñå ùåëè è ïóñòîòû â ïîëàõ è ôóíäàìåíòå. 

×òîáû íå çàâîäèëèñü ìóõè, íàäî ïåðâûì äåëîì èñêëþ÷èòü âîçìîæíîñòü îáðà-
çîâàíèÿ ïèòàòåëüíîé áàçû äëÿ íèõ — âîâðåìÿ âûâîçèòü îòõîäû è ìóñîð, ïîääåð-
æèâàòü â ÷èñòîòå ìóñîðîïðèåìíèêè, ÷òîáû â íèõ íå ñêàïëèâàëèñü ãíèþùèå îñ-
òàòêè ïèùè, îâîùåé, ôðóêòîâ. Îò ìóõ ïîìîãàåò è ýêðàíèðîâàíèå îêîí ñåòêîé. 
Äëÿ áîðüáû ñ ìóõàìè ìîæíî ïðèìåíÿòü ðàñïûëèòåëè, èíñåêòèöèäû è ÿäîâèòûå 
âåùåñòâà. Îäíàêî ïðåæäå ÷åì ïðèñòóïèòü ê äåçèíñåêöèè, ñëåäóåò òùàòåëüíî ïðî-
âåðèòü, íå ïîâðåäèò ëè âûáðàííîå ñðåäñòâî áîðüáû ñ ìóõàìè ïðîäóêòàì ïèòàíèÿ. 
Åñòü åùå ýëåêòðè÷åñêèå ëîâóøêè, îíè ïðèâëåêàþò ìóõ íà ýëåìåíò, íàõîäÿùèéñÿ 
ïîä òîêîì, è óáèâàþò. 

Òàðàêàíàì äëÿ âûæèâàíèÿ íóæíû âëàæíûå ìåñòà. ×àùå âñåãî îíè ïîïàäàþò ñ 
ïîñòàâëÿåìûìè ïðîäóêòàìè, ïîýòîìó ïðè ïðèåìêå âñþ òàðó ñëåäóåò òùàòåëüíî 
îáñëåäîâàòü íà ïðåäìåò ñëåäîâ îò òàðàêàíîâ è êàê ìîæíî ñêîðåå èçáàâèòüñÿ îò 
íåå ïîñëå ïåðåíîñà ïðîäóêòîâ â ìåñòà õðàíåíèÿ. ×àñòî ïðîâîäèìàÿ óáîðêà ïîìå-
ùåíèé ïîìîæåò ñíèçèòü òåìï ðàçìíîæåíèÿ òàðàêàíîâ. Åñëè èçâåñòíû èçëþáëåí-
íûå ìåñòà ñêîïëåíèÿ òàðàêàíîâ, êâàëèôèöèðîâàííûé äåçèíñåêòîð ðàçëîæèò ëî-
âóøêè ñ ÿäîì äëÿ óíè÷òîæåíèÿ ýòèõ âðåäíûõ òâàðåé. 

Ñóùåñòâóåò ðÿä ïðàêòè÷åñêèõ ïðàâèë, êîòîðûå ïîçâîëÿò ïðåäîòâðàòèòü ïðî-
áëåìû ñ ãðûçóíàìè è íàñåêîìûìè22: 

 ïîëüçîâàòüñÿ óñëóãàìè òîëüêî ïðîâåðåííûõ ïîñòàâùèêîâ; 
 áûñòðî è ñ ñîáëþäåíèåì ñàíèòàðíûõ íîðì è ïðàâèë èçáàâëÿòüñÿ îò ìóñî-

ðà, íå äîïóñêàòü åãî íàêîïëåíèÿ â ìóñîðîïðèåìíèêàõ; 
 ñêëàäèðîâàòü òàðíûé ìàòåðèàë, ïîäëåæàùèé âòîðè÷íîé ïåðåðàáîòêå, êàê 

ìîæíî äàëüøå îò çàâåäåíèÿ (â ïðåäåëàõ çàêîíîäàòåëüíûõ ïðàâèë, åñòåñò-
âåííî); 

 äîëæíûì îáðàçîì íàëàäèòü õðàíåíèå ïèùåâûõ ïðîäóêòîâ; 
 êàê ìîæíî áûñòðåå è ñ ñîáëþäåíèåì ñàíèòàðíûõ íîðì ñëèâàòü âîäó, èñ-

ïîëüçîâàâøóþñÿ äëÿ ìûòüÿ ïîëîâ, òùàòåëüíî ïðîòèðàòü ïîëû ïîñëå 
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âëàæíîé óáîðêè, à òàêæå íåìåäëåííî ïðîòèðàòü ïîëû, åñëè íà íèõ ÷òî-òî 
ðàçëèëè; 

 íàëàäèòü ïðàâèëüíûé ãðàôèê óáîðêè è äåçèíôåêöèè âñåõ ïîìåùåíèé çà-
âåäåíèÿ. 

Âî ìíîãèõ àìåðèêàíñêèõ øòàòàõ çàêîíîäàòåëüíî ïðèíÿòî ïðàâèëî, îáÿçû-
âàþùåå âñåõ ðåñòîðàííûõ îïåðàòîðîâ çàêëþ÷àòü äîãîâîðû íà îáñëóæèâàíèå ñ îä-
íîé èç ìåñòíûõ ñåðòèôèöèðîâàííûõ êîìïàíèé ïî áîðüáå ñ âðåäèòåëÿìè. 

Кризисное управление 

Êðèçèñíîå óïðàâëåíèå — ýòî «îðãàíèçîâàííûå ñèñòåìàòè÷åñêèå óñèëèÿ êîìïà-
íèè ïî ïðåäîòâðàùåíèþ, ðåàãèðîâàíèþ è èçâëå÷åíèþ óðîêîâ èç êðèçèñíûõ ñè-
òóàöèé»23. Åñëè ðåñòîðàí èìååò ïëàí êðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ, ýòî ÿâíîå ñâèäå-
òåëüñòâî ïðîàêòèâíîãî ïîäõîäà ñî ñòîðîíû åãî ðóêîâîäñòâà. Òàêîå çàâåäåíèå íå 
æåëàåò «ïëåñòèñü â õâîñòå ñîáûòèé», îãðàíè÷èâàÿñü ðåàãèðîâàíèåì íà ðàçðàçèâ-
øèéñÿ êðèçèñ, à àêòèâíî ïëàíèðóåò óïðåæäåíèå êðèçèñà. Â ðàìêàõ àíòèêðèçèñ-
íîãî óïðàâëåíèÿ ìîæíî âûäåëèòü òðè ñòàäèè: ïîäãîòîâêó, íåïîñðåäñòâåííîå 
óïðàâëåíèå â ïåðèîä êðèçèñà è îöåíêó ïîñëåäñòâèé24. Èòàê, íà ïåðâîé ñòàäèè 
ôîðìèðóåòñÿ êðèçèñíàÿ êîìàíäà. Â åå çàäà÷è âõîäèò ðàçðàáîòêà ïîðÿäêà äåéñò-
âèé è íàïðàâëåíèé ïîëèòèêè çàâåäåíèÿ íà êðèçèñíûé ïåðèîä. Âàæíî, ÷òîáû â 
ýòîò ïåðèîä òîëüêî îäèí ñîòðóäíèê áûë áû óïîëíîìî÷åí îçâó÷èâàòü ïîçèöèþ 
çàâåäåíèÿ ïî òåêóùåé ñèòóàöèè. 

Äëÿ ýôôåêòèâíîãî óïðàâëåíèÿ â êðèçèñíûé ïåðèîä ðåñòîðàíó íåîáõîäèìî çà-
ðàíåå ðàçðàáîòàòü ñòàíäàðòíóþ ôîðìó æàëîáû, êîòîðàÿ ïîçâîëèëà áû ïîëó÷èòü 
êàê ìîæíî áîëåå èñ÷åðïûâàþùóþ èíôîðìàöèþ î æàëîáå êëèåíòà, ïðè÷èíåííîì 
åìó âðåäå è åãî ïîñëåäñòâèÿõ. Åñëè ðåøåíî, ÷òî æàëîáà îáîñíîâàííà, çàâåäåíèå 
ðåøàåò, ñìîæåò ëè îíî èñïðàâèòü ñèòóàöèþ ñâîèìè ñèëàìè èëè òðåáóåòñÿ ïî-
ìîùü âíåøíèõ îðãàíèçàöèé. Åñëè ïðîáëåìà íåáîëüøàÿ — ñêàæåì, êëèåíòó ïîäà-
ëè ïëîõî ïîäîãðåòîå áëþäî, — ðåñòîðàí ìîæåò ëåãêî ðåøèòü ïðîáëåìó çàìåíîé 
îñòûâøåãî áëþäà è âîçìåùåíèåì äåíåã çà íåãî èëè íåáîëüøèì ïîäàðêîì êëèåí-
òó. Êðóïíàÿ ïðîáëåìà (íàïðèìåð, êëèåíò îòðàâèëñÿ ðåñòîðàííîé ïèùåé) òðåáóåò 
ó÷àñòèÿ âíåøíèõ îðãàíèçàöèé. Â òàêîé ñèòóàöèè êðàéíå âàæíî íàëàäèòü õîðî-
øèé êîíòàêò ñ êîíòðîëèðóþùèìè è óïðàâëÿþùèìè îðãàíèçàöèÿìè, ñ îáùåñò-
âåííîñòüþ, ÑÌÈ. 

Ïîñëå ðàçðåøåíèÿ êðèçèñíîé ñèòóàöèè íàñòóïàåò âðåìÿ äëÿ åå îöåíêè. Íåîá-
õîäèìî âûÿâèòü èñòî÷íèê ïðîáëåìû è íåìåäëåííî ïðåäïðèíÿòü êîððåêòèðóþùèå 
äåéñòâèÿ. Â ýòîò ïðîöåññ äîëæíû áûòü âîâëå÷åíû è ðàáîòíèêè çàâåäåíèÿ, îíè 
äîëæíû äàòü ñâîþ îöåíêó ñëó÷èâøåìóñÿ, äàòü ñâîè ðåêîìåíäàöèè î òîì, êàê èñ-
ïðàâëÿòü ïîäîáíóþ ñèòóàöèþ è ÷òî ñäåëàòü, ÷òîáû â áóäóùåì òàêîå íå ïîâòîðÿ-
ëîñü. Êîïèÿ æàëîáû êëèåíòà ñî âñåìè ñîïóòñòâóþùèìè ìàòåðèàëàìè äîëæíà 
áûòü ñîõðàíåíà â îòäåëüíîé ïàïêå. 

Âîò ïðèìåð ãðàìîòíîãî ïðèìåíåíèÿ êðèçèñíîãî ïëàíà ðóêîâîäñòâà êðóïíîé 
ðåñòîðàííîé êîðïîðàöèè. Ðå÷ü èäåò î òÿæåëîé òðàãåäèè áîëåå ÷åì äåñÿòèëåòíåé 
äàâíîñòè, êîòîðàÿ âñêîëûõíóëà âñþ Àìåðèêó. Â îäíîì èç çàâåäåíèé ñåòè ðåñòî-
ðàíîâ áûñòðîãî îáñëóæèâàíèÿ Jack-in-the-Box â Êàëèôîðíèè çàðàæåííîå êèøå÷-
íîé ïàëî÷êîé ìÿñî ñòàëî ïðè÷èíîé ìàññîâîãî îòðàâëåíèÿ ïîñåòèòåëåé, ñëó÷èëîñü 
íåñêîëüêî ëåòàëüíûõ èñõîäîâ, â òîì ÷èñëå äåòåé. Ñêàíäàë ðàçðàçèëñÿ óæàñíûé, è 
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êîìïàíèÿ, îöåíèâ ìàñøòàáû ïðîèçîøåäøåãî, íåìåäëåííî ïðèíÿëà íà ñåáÿ âñþ 
âèíó çà îòðàâëåíèå è ñìåðòü êëèåíòîâ. Îíà îïëàòèëà âñå ìåäèöèíñêèå ðàñõîäû è 
êîìïåíñàöèè ïÿòèñòàì æåðòâàì; ñóììû êîëåáàëèñü â ïðåäåëàõ îò íåñêîëüêèõ òû-
ñÿ÷ äî 15,6 ìëí äîëë. Êðîìå òîãî, ìàòåðèíñêàÿ êîìïàíèÿ — ôðàíøèçîäàòåëü 
Jack-in-the-Box — îïëàòèëà êàëèôîðíèéñêèì ôðàí÷àéçè 44,5 ìëí äîëë. ïî âû-
äâèíóòîìó ïðîòèâ íåå êîëëåêòèâíîìó èñêó îò ïîñòðàäàâøèõ. Êàê îòìåòèë Ðîáåðò 
Íàäæåíò, òîãäàøíèé óïðàâëÿþùèé ìàòåðèíñêîé êîìïàíèè, ïîñëåäñòâèÿ êàòàñò-
ðîôû îêàçàëèñü êóäà ìàñøòàáíåå è òÿæåëåå, ÷åì ìîæíî áûëî ïðåäïîëîæèòü. Àä-
âîêàòû ìíîãèõ æåðòâ âûíóæäåíû áûëè ïðèçíàòü, ÷òî âèíîâíîé êîìïàíèè óäà-
ëîñü íåñêîëüêî ñìÿã÷èòü ïàãóáíûå ïîñëåäñòâèÿ îáùåñòâåííîãî ñêàíäàëà òåì, ÷òî 
îíà ñðàçó ïðèçíàëà ñâîþ âèíó è ïðåäñòàâèòåëè åå âûñøåãî ðóêîâîäñòâà ëè÷íî 
ó÷àñòâîâàëè â ñëóøàíèÿõ ïî äîñóäåáíîìó óðåãóëèðîâàíèþ. Ñïóñòÿ âñåãî íåäåëþ 
ïîñëå êàòàñòðîôû êîìïàíèÿ ïðèãëàñèëà íåçàâèñèìîãî êîíñóëüòàíòà ïî áåçîïàñ-
íîñòè ïèòàíèÿ, êîòîðûé íåìåäëåííî ïðèñòóïèë ê ðàññëåäîâàíèþ ïðè÷èí îòðàâ-
ëåíèÿ, âûÿâëåíèþ èñòî÷íèêà çàðàæåííîãî ìÿñà è ïðîöåññà åãî ïðèãîòîâëåíèÿ â 
ñàìîì çàâåäåíèè. Ïîçæå îí ñòàë âèöå-ïðåçèäåíòîì ìàòåðèíñêîé êîìïàíèè 
Foodmaker ïî îáåñïå÷åíèþ êà÷åñòâà ïèòàíèÿ. Â ñòðåìëåíèè íàâñåãäà èñêëþ÷èòü 
âîçìîæíîñòü ïîâòîðåíèÿ ïîäîáíîé ñèòóàöèè ýòà êîìïàíèÿ ñòàëà ïåðâîé, êòî 
ïðîøåë ñåðòèôèêàöèþ ïî ïðîãðàììå ÍÀÑÑÐ — àíàëèçà ðèñêîâ è îïðåäåëåíèÿ 
êðèòè÷åñêèõ êîíòðîëüíûõ òî÷åê, ðàçðàáîòàííîé åùå â 1960-õ NASA â ðàìêàõ 
ñèñòåìû îáåñïå÷åíèÿ êîíòðîëÿ çà áåçîïàñíîñòüþ ïèòàíèÿ àñòðîíàâòîâ. Çàëîãîì 
óñïåõà ÍÀÑÑÐ ñëóæàò ïðåäïèñûâàåìûå åþ áåçîòëàãàòåëüíûå äåéñòâèÿ íà óïðåæ-
äåíèå êðèçèñîâ, ïðèíÿòèå íà ñåáÿ âèíû çà ëþáûå íåãàòèâíûå ïîñëåäñòâèÿ, ñïðà-
âåäëèâîå îáõîæäåíèå ñ ïîñòðàäàâøèìè è ïðèíÿòèå ìåð ïî ïðåäîòâðàùåíèþ â 
áóäóùåì êðèçèñîâ àíàëîãè÷íîãî ðîäà. 

 
 

Н а  з а м е т к у  
 

Ñ êàêîé ñòîðîíû íè ïîñìîòðè íà ðåñòîðàííóþ ñåòü CiCi’s Pizza, ê åå 
êîìïëåêñíîìó ïëàíó îáåñïå÷åíèÿ áåçîïàñíîñòè ïèòàíèÿ íå ïîäêîïà-
åøüñÿ. Îí ïî÷òè èäåàëåí, è ýòî íåñìîòðÿ íà âñå ñëîæíîñòè, íåèçìåííî 
ñîïóòñòâóþùèå êîíöåïöèè áóôåòíîãî îáñëóæèâàíèÿ, êîòîðóþ îíà èç-
áðàëà â êà÷åñòâå îñíîâû. Ñåòü CiCi’s Pizza áàçèðóåòñÿ â ã. Êîïïåëë 
(øòàò Òåõàñ). 565 çàâåäåíèé â ñîñòàâå ýòîé ñåòè íà 95% ïðåäñòàâëåíû 
ôðàí÷àéçè, êîòîðûì CiCi’s Pizza äîâåðèëà ñâîþ ðåïóòàöèþ. Äîâåðÿé, 
íî ïðîâåðÿé — ãëàñèò íàðîäíàÿ ìóäðîñòü. CiCi’s Pizza ïðèâëåêëà ê ðà-
áîòå òðîèõ ñåðòèôèöèðîâàííûõ èíñòðóêòîðîâ, êîòîðûå îáåñïå÷èâàþò 
îáó÷åíèå áîëåå ÷åì 250 ôðàí÷àéçè ïî êóðñó ServSafe ñ ïîñëåäóþùåé 
ñåðòèôèêàöèåé. Êðîìå òîãî, ñîãëàñíî óñòàíîâëåííîìó CiCi’s Pizza ïî-
ðÿäêó, ðåãèîíàëüíûå ìåíåäæåðû êàê ìèíèìóì ðàç â ìåñÿö ïîñåùàþò 
êàæäîå çàâåäåíèå ñåòè è îáó÷àþò ìåñòíûé ïåðñîíàë ïðàêòèêå áåçîïàñ-
íîãî ïðèãîòîâëåíèÿ ïèùè, èñïîëüçóÿ ó÷åáíûå ìàòåðèàëû, â îñíîâó êî-
òîðûõ ïîëîæåíû óòâåðæäåííûå êîìïàíèåé ñòàíäàðòû, ðàçìåùåííûå íà 
web-ñòðàíè÷êå åå ñàéòà äëÿ ñëóæåáíîãî ïîëüçîâàíèÿ. 
 
Èñòî÷íèê: Peters, James, Nation’s Restaurant News, http://www.nrn.com/story.cfm?ID 
=7879605305&SEC=Food%Safety, November 2, 2005. 
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ПРИВЫЧКИ И НАВЫКИ ПЕРСОНАЛА 

Здоровье персонала 

Ðàáîòíèêîâ ñ ñèìïòîìàìè çàðàæåíèÿ áîëåçíåòâîðíûìè áàêòåðèÿìè êàòåãîðè÷å-
ñêè çàïðåùàåòñÿ ïîäïóñêàòü áëèçêî ê ðåñòîðàííîé êóõíå è âñåìó, ÷òî ñâÿçàíî ñ 
ïðèãîòîâëåíèåì è ïîäà÷åé ïèùè. Åñëè ó ðàáîòíèêà ïîâûøåííàÿ òåìïåðàòóðà, 
åñëè îí ÷èõàåò, êàøëÿåò èëè ó íåãî ñî÷àùèåñÿ îæîãè èëè ïîðåçû, îí ïåðâûé ïî-
òåíöèàëüíûé èñòî÷íèê ðàñïðîñòðàíåíèÿ áîëåçíåòâîðíûõ áàêòåðèé. Êðîâü èëè 
ñóêðîâèöà ïðè ïîïàäàíèè íà ïèùó, êóõîííûå èíñòðóìåíòû èëè ðàáî÷èå ïîâåðõ-
íîñòè êóõíè çàðàæàåò èõ. Åñëè ýòî ïðîèñõîäèò, ïèùó, íà êîòîðóþ ìîãëè ïîïàñòü 
ýòè âûäåëåíèÿ, ñëåäóåò íåçàìåäëèòåëüíî âûáðîñèòü, à ïîâåðõíîñòè è èíñòðóìåí-
òû òùàòåëüíî ïðîäåçèíôèöèðîâàòü. Ðàáîòíèêà, èìåþùåãî ïîðåç èëè îæîã, ìîæ-
íî äîïóñòèòü ê ðàáîòå òîëüêî ïðè óñëîâèè, ÷òî ðàíà íàäåæíî çàêðûòà. Çàùèòîé 
ìîãóò ñëóæèòü ÷àñòî ñìåíÿåìûå âëàãîíåïðîíèöàåìûå ïîâÿçêè, ïðèêðûòûå ñâåðõó 
âîäîíåïðîíèöàåìûì ìàòåðèàëîì èëè ïëàñòèêîâûìè ïåð÷àòêàìè. 

Êàê èçâåñòíî, âèðóñ èììóíîäåôèöèòà, âûçûâàþùèé ÑÏÈÄ, ÷åðåç ïèùó íå 
ðàñïðîñòðàíÿåòñÿ. Èíôèöèðîâàííîãî ðàáîòíèêà ìîæíî äîïóñòèòü ê îáñëóæèâà-
íèþ êëèåíòîâ, åñëè òîëüêî îí íå ïîðåçàëñÿ èëè íå ñòðàäàåò ïðî÷èìè èíôåêöè-
îííûìè çàáîëåâàíèÿìè. 
 
Ëè÷íàÿ ãèãèåíà    ×òîáû îñòàâàòüñÿ çäîðîâûì è íå ïîäâåðãàòü äðóãèõ îïàñíîñòè 
çàðàæåíèÿ, ðåêîìåíäóåòñÿ â ïåðâóþ î÷åðåäü óñâîèòü íåñëîæíûå ïðèâû÷êè, ÷òîáû 
ñàìîìó íå çàáîëåòü è íå ñòàòü èñòî÷íèêîì çàðàæåíèÿ äëÿ äðóãèõ: 

 åæåäíåâíî ìûòüñÿ ñ ìûëîì, ïîä äóøåì èëè ïðèíèìàòü âàííó; 
 ÷èõàÿ èëè êàøëÿÿ, ïðèêðûâàòü ðîò è íîñ ðóêîé, ïîñëå ÷åãî òîò÷àñ æå 

ìûòü ðóêè; 
 íå ÷åñàòü ãîëîâó, íå äîòðàãèâàòüñÿ äî ðòà è íîñà; 
 â ïðîöåññå ïðèãîòîâëåíèÿ ïèùè, ìûòüÿ ïðîäóêòîâ èëè ïîñóäû íåëüçÿ 

åñòü, ïèòü, æåâàòü æåâàòåëüíóþ ðåçèíêó è êóðèòü; 
 íå äîïóñêàòü, ÷òîáû ïîò ñ ëèöà èëè ðóê ïîïàäàë íà ïèùó, íà îáîðóäîâà-

íèå è ðàáî÷èå ïîâåðõíîñòè; 
 ïðåæäå ÷åì ïðèñòóïèòü ê ðàáîòå ñ ïðîäóêòàìè ïèòàíèÿ, ñëåäóåò âûòåðåòü 

ïîò áóìàæíûìè îäíîðàçîâûìè ïîëîòåíöàìè è òùàòåëüíî âûìûòü ðóêè; 
 èñïîëüçîâàòü ðåçèíêè èëè äðóãèå ôèêñàòîðû âîëîñ; 
 êîðîòêî îáðåçàòü íîãòè è ñëåäèòü çà èõ ÷èñòîòîé. 

 
Ìûòüå ðóê    ×àùå âñåãî èñòî÷íèêîì çàðàæåíèÿ ïèùè áîëåçíåòâîðíûìè ìèêðî-
îðãàíèçìàìè ñëóæàò ðóêè ðàáîòíèêà êóõíè. Òàê ÷òî ñàìûé íàäåæíûé ñïîñîá ïðå-
äîòâðàùåíèÿ çàðàæåíèÿ ïèùè — òùàòåëüíîå ìûòüå ðóê. Íà êóõíå äîëæíû áûòü 
îáîðóäîâàíû îòäåëüíûå ñïåöèàëüíûå ðàêîâèíû äëÿ ìûòüÿ ðóê, ðàñïîëîæåííûå â 
ëåãêî äîñòóïíûõ äëÿ âñåõ ðàáîòíèêîâ ìåñòàõ. Äëÿ äîëæíîãî ìûòüÿ ðóê íåîáõîäè-
ìû ãîðÿ÷àÿ âîäà, ìûëî è îäíîðàçîâûå ïîëîòåíöà èëè ýëåêòðè÷åñêèé ðóêîñóøè-
òåëü. Ðóêè ñëåäóåò ìûòü ïîñëå ëþáîãî äåéñòâèÿ, êîòîðîå ïîòåíöèàëüíî ìîæåò 
âûçâàòü çàðàæåíèå ïèùè, — ïîñëå ïîñåùåíèÿ òóàëåòà, ïîñëå åäû è ïèòüÿ, ïîñëå 
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îáðàùåíèÿ ñ ñûðûìè ïðîäóêòàìè è ïð. Íåîáõîäèìî êàòåãîðè÷åñêè çàïðåòèòü ïî-
ñëå ìûòüÿ âûòèðàòü ðóêè î ðàáî÷èé ôàðòóê. 
 
Îäåæäà    Áûòîâûå ïîìåùåíèÿ äëÿ ïåðñîíàëà, ãäå îíè ïåðåîäåâàþòñÿ â ñïåöîäå-
æäó, äîëæíû ðàñïîëàãàòüñÿ îòäåëüíî îò çîíû ïðèãîòîâëåíèÿ è ñåðâèðîâêè ïèùè. 
Ñàìó óíèôîðìó èëè ðàáî÷óþ îäåæäó ñëåäóåò ïîääåðæèâàòü â ÷èñòîòå è ïî ìåðå 
íàäîáíîñòè ìåíÿòü, ÷òîáû ïðåïÿòñòâîâàòü âîçìîæíîñòè ïåðåíîñà âðåäíûõ ìèê-
ðîîðãàíèçìîâ. 

Техника безопасности и профилактика несчастных случаев 

Äåïàðòàìåíò îáåñïå÷åíèÿ áåçîïàñíîñòè è ãèãèåíû íà ðàáî÷èõ ìåñòàõ Ïðîìûø-
ëåííîé êîìèññèè øòàòà Îãàéî (Division of Safety and Hygiene, Industrial 
Commission of Ohio) óêàçûâàåò íà øåñòü âèäîâ äåéñòâèé, êîòîðûå ïðèâîäÿò ê 
òðàâìàì è íåñ÷àñòíûì ñëó÷àÿì ñ ðàáîòíèêàìè25. 

1. Äâèæåíèå íå ãëÿäÿ, êîãäà ðàáîòíèê íå çàìå÷àåò, êóäà èäåò, íà ÷òî íàñòóïàåò. 
2. Äâèæåíèå áåç äîëæíîãî âíèìàíèÿ ê îêðóæàþùåé îáñòàíîâêå, êîãäà ðàáîò-

íèê íå çàìå÷àåò, ÷òî ïðîèñõîäèò âîêðóã. 
3. Íåîñòîðîæíîñòü ïðè îáðàùåíèè ñ íîæàìè è ïðî÷èìè ðåæóùèìè è êîëþ-

ùèìè ïðåäìåòàìè. 
4. Ïîïûòêà äîñòàòü íå÷òî, ðàñïîëîæåííîå ñëèøêîì âûñîêî èëè ñëèøêîì 

íèçêî; íåïðàâèëüíàÿ òåõíèêà ïîäíÿòèÿ òÿæåñòè èëè ïîïûòêà ïîäíÿòü 
ñëèøêîì áîëüøóþ òÿæåñòü. 

5. Ðàññåÿííîñòü èëè íåîñòîðîæíîñòü ïðè ðàáîòå ñ îñòðî îòòî÷åííûìè íîæàìè 
è îáîðóäîâàíèåì äëÿ ðåçêè, øèíêîâêè è ïð. 

6. Íåñîáëþäåíèå ðàáîòíèêîì èíñòðóêöèè ïî çàùèòå ðóê îò îæîãîâ ãîðÿ÷èìè 
êàñòðþëÿìè, ñêîâîðîäàìè, òàðåëêàìè. 

Ðàáîòíèêè ðåñòîðàíà îñîáåííî ïîäâåðæåíû òàêèì íåñ÷àñòíûì ñëó÷àÿì, êàê 
ïàäåíèå íà ñêîëüçêîì ïîëó, ïîðåçû, îæîãè, òðàâìû îò íåïðàâèëüíîãî ïîäíÿòèÿ 
òÿæåñòåé. Ñâåñòè ê ìèíèìóìó âîçìîæíîñòü óïàñòü ëåãêî: äîñòàòî÷íî, ÷òîáû ïîëû 
âñåãäà áûëè äîñóõà ïðîòåðòû è áåç èçúÿíîâ (òðåùèí, óãëóáëåíèé, äûð); ïðîëèòóþ 
íà ïîë æèäêîñòü ñëåäóåò òóò æå âûòèðàòü; õîðîøî ïðîòèðàòü ïîëû ïîñëå ìûòüÿ, 
÷òîáû óäàëèòü ïëåíêó îò ìûëà èëè äåòåðãåíòà; ðåêîìåíäîâàòü ðàáîòíèêàì íà ðà-
áîòå íîñèòü îáóâü íà íåñêîëüçêîé ïîäîøâå è çàñòåëèòü ïîëû íåñêîëüçêèì ïîêðû-
òèåì; ïðèìåíÿòü òàáëè÷êè, ïðåäóïðåæäàþùèå, ÷òî ïîëû òîëüêî ÷òî âûìûòû è 
ìîãóò ñêîëüçèòü. 

Äëÿ ïðåäîòâðàùåíèÿ îæîãîâ ñëåäóåò íàó÷èòü ðàáîòíèêîâ íåñêîëüêèì ïðàâè-
ëàì: ìåäëåííî ñíèìàòü êðûøêó ñ êèïÿùåé êàñòðþëè èëè êîòëà, ÷òîáû äàòü âûé-
òè ïàðó; èñïîëüçîâàòü äëÿ êîòëîâ ïðèõâàòêè èç æàðîóñòîé÷èâûõ ìàòåðèàëîâ; ðàç-
ìåùàòü ñêîâîðîäû íà êîíôîðêàõ òàê, ÷òîáû ðó÷êè íå âûõîäèëè çà ãàáàðèòû ïëè-
òû; ïîääåðæèâàòü ÷èñòîòó êîíôîðîê è ïîâåðõíîñòè ïëèòû, ñâîåâðåìåííî óäàëÿòü 
æèðîâîé íàëåò. 

Ïðîôèëàêòèêà ïîðåçîâ ïðåäïîëàãàåò ñëåäóþùèå ìåðû: ñëåäèòü, ÷òîáû íîæè 
áûëè îñòðî çàòî÷åíû; ðåçàòü âñåãäà «îò ñåáÿ»; ïðèîáðåñòè íîæè ñ âñòðîåííîé çà-
ùèòîé ëåçâèÿ èëè ñ ôèãóðíîé ðó÷êîé, êîòîðóþ óäîáíî äåðæàòü; õðàíèòü íîæè â 
ñïåöèàëüíûõ äåðæàòåëÿõ, ÷òîáû íîæ âñåãäà ìîæíî áûëî äîñòàòü çà ðó÷êó. 
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Тест «на один зубок» 10.7 
Эффективная личная гигиена 

 
 

Öåëü èçó÷åíèÿ. Ïðèâèòü ðàáîòíèêàì ïðèâû÷êó ñîáëþäàòü íîðìû 
ëè÷íîé ãèãèåíû. 
 

Êàê ñâèäåòåëüñòâóåò ñòàòèñòèêà, òðåòüÿ ïî ïîïóëÿðíîñòè ïðè÷èíà 
çàðàæåíèÿ êëèåíòîâ ðåñòîðàíîâ çàáîëåâàíèÿìè ïèùåâîãî ïðîèñõî-
æäåíèÿ — õàëàòíîå îòíîøåíèå ðàáîòíèêîâ ê ñîáëþäåíèþ ïðàâèë 
ëè÷íîé ãèãèåíû. Ïîíÿòèå «ãèãèåíà» âêëþ÷àåò â ñåáÿ ïîääåðæàíèå 
÷èñòîòû òåëà, àêêóðàòíî óáðàííûå è çàêîëîòûå âîëîñû, îïðÿòíóþ 
÷èñòóþ îäåæäó, ÷èñòûé ôàðòóê è õîðîøåå ñîñòîÿíèå çäîðîâüÿ. Ìå-
íåäæåðû ìîãóò îùóùàòü íåêîòîðóþ íåëîâêîñòü, àäðåñóÿñü ê ðàáîò-
íèêàì ïî ýòèì âîïðîñàì. È òåì íå ìåíåå âîïðîñû ãèãèåíû òðåáóþò 
âíèìàíèÿ è êîíòðîëÿ. 

Âîò íåñêîëüêî ìåòîäèê, êîòîðûå ïîìîãóò ìåíåäæåðàì ïî÷óâñò-
âîâàòü ñåáÿ áîëåå êîìôîðòíî, áåñåäóÿ ñ ïîä÷èíåííûìè ïî âîïðî-
ñàì ëè÷íîé ãèãèåíû. 
 Ðàáîòíèêè äîëæíû èìåòü ïðèâû÷êó òùàòåëüíî ìûòü ðóêè, 

ïðèìåíÿòü ñðåäñòâà äåçèíôåêöèè. Ðÿäîì ñ ðàêîâèíîé äëÿ ìû-
òüÿ ðóê äîëæíà íàõîäèòüñÿ ëàìïà óëüòðàôèîëåòîâîãî ñâåòà — 
ýôôåêòèâíîå ñðåäñòâî óíè÷òîæåíèÿ îñòàâøèõñÿ íà êîæå ðóê 
ìèêðîáîâ. 

 Âîçüìèòå çà ïðàâèëî ïðîâîäèòü ãðóïïîâûå çàíÿòèÿ ñ ðàáîòíè-
êàìè; îðãàíèçóéòå íåñëîæíûå ðîëåâûå èãðû íà òåìó ëè÷íîé ãè-
ãèåíû, â êîòîðûå äîëæíû áûòü âîâëå÷åíû âñå ïðèñóòñòâóþùèå 
íà çàíÿòèÿõ ðàáîòíèêè, — ìîæíî âçÿòü çà îñíîâó ïðîãðàììó 
ServSafe Essentials, ðàññ÷èòàííóþ íà îáó÷åíèå âðåìåííûõ ðà-
áîòíèêîâ, ïðèâëåêàåìûõ íà ïî÷àñîâîé îñíîâå. Èñïîëüçóéòå ýòè 
ãðóïïîâûå çàíÿòèÿ äëÿ îáñóæäåíèÿ ñàìûõ òðóäíûõ âîïðîñîâ 
ëè÷íîé ãèãèåíû, âðîäå íåïðèÿòíîãî çàïàõà òåëà, ãðÿçíûõ âîëîñ 
èëè íåîáõîäèìîñòè îñòàòüñÿ äîìà â ñëó÷àå íåêîòîðûõ âèäîâ 
íåäîìîãàíèÿ. 

 Óáåæäàÿ ðàáîòíèêîâ â íåîáõîäèìîñòè îñòàâàòüñÿ äîìà â ñëó÷àå 
çàáîëåâàíèÿ, îñîáî ïîä÷åðêíèòå âûãîäû ïîñîáèÿ ïî áîëåçíè. 
Ñ ðàáîòíèêàìè, êîòîðûå ñèñòåìàòè÷åñêè èãíîðèðóþò íàäëåæà-

ùåå ñîáëþäåíèå ïðàâèë ëè÷íîé ãèãèåíû, ñëåäóåò ïðîâîäèòü áåñåäû 
ñ ãëàçó íà ãëàç. 

Â ñîîòâåòñòâèè ñ òðåáîâàíèÿìè ServSafe Essentials ìåíåäæåð 
îáÿçàí íå äîïóñêàòü ðàáîòíèêà êóõíè ê ðàáîòå ñ ïèùåé èëè ñ ïðî-
äóêòàìè ïèòàíèÿ, åñëè ó íåãî íàáëþäàþòñÿ ñèìïòîìû ëèõîðàäêè è 
äèàðåè, òîøíîòà, ðâîòà, áîëèò ãîðëî èëè ïðîÿâëÿåòñÿ æåëòóøíîñòü 
êîæè è ñêëåð. Ïîðåçû, îæîãè, áîëÿ÷êè èëè íàðûâû, èíôèöèðîâàí-
íûå ðàíû èëè ìåñòà êîæíîãî ðàçäðàæåíèÿ ó ðàáîòíèêà, èìåþùåãî 
äåëî ñ ïèùåé, îáñëóæèâàíèåì ïîñåòèòåëåé èëè ñîïðèêàñàþùåãîñÿ 
ñ ðàáî÷èìè ïîâåðõíîñòÿìè, ãäå îáðàáàòûâàþòñÿ ïðîäóêòû ïèòàíèÿ, 
äîëæíû áûòü íàäåæíî çàêðûòû ïîâÿçêîé. Ïîâÿçêà äîëæíà áûòü 
ñóõîé è ÷èñòîé è èñêëþ÷àòü âñÿêóþ âîçìîæíîñòü ïðîòåêàíèÿ âûäå-
ëåíèé èç ðàíû. 
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Ñîãëàñíî ServSafe ðàáîòíèêè, ëþáûì îáðàçîì ñâÿçàííûå ñ ïè-

ùåé è ïèùåâûìè ïðîäóêòàìè, äîëæíû ìûòü ðóêè â ñëåäóþùèõ 
ñëó÷àÿõ: 
 ïîñëå ïîñåùåíèÿ òóàëåòíîé êîìíàòû; 
 ïðè ðàáîòå ñ ñûðûìè ïèùåâûìè ïðîäóêòàìè (êàê äî, òàê è ïî-

ñëå ðàáîòû); 
 ïîñëå òîãî êàê êàñàëèñü ëèöà, âîëîñ, êàêèõ-ëèáî ÷àñòåé òåëà; 
 ïîñëå ÷èõàíèÿ, êàøëÿ, èñïîëüçîâàíèÿ íîñîâîãî ïëàòêà; 
 ïîñëå êóðåíèÿ, ïðèåìà ïèùè, æåâàíèÿ ðåçèíêè èëè òàáàêà; 
 ïîñëå ðàáîòû ñ õèìè÷åñêèìè ñðåäñòâàìè, êîòîðûå ìîãóò ñäå-

ëàòü ïèùó íåáåçîïàñíîé äëÿ óïîòðåáëåíèÿ; 
 ïîñëå âûíîñà ìóñîðà; 
 ïîñëå òîãî êàê ïðîòèðàëè ñòîëû è ñîáèðàëè ãðÿçíóþ ïîñóäó; 
 åñëè äîòðîíóëèñü îäåæäû èëè ôàðòóêà; 
 åñëè äîòðàãèâàëèñü äî ëþáîãî, ÷òî ìîãëî áû èñïà÷êàòü ðóêè, 

ñêàæåì, äî íåâûìûòûõ ðàáî÷èõ ïîâåðõíîñòåé èëè òðÿïîê, êî-
òîðûìè èõ ïðîòèðàþò. 

 
Èñòî÷íèê: Riell, Howard, «A Fun — But Serious — Approach: Employee 
Hygiene», FoodService Director, vol. 16, no. 2, February 15, 2003, p. 80. 

 
Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Â êàêîé îáñòàíîâêå ëó÷øå âñåãî ïðîâîäèòü 
áåñåäû ñ ðàáîòíèêàìè, ñèñòåìàòè÷åñêè èãíîðèðóþùèìè ïðàâèëà 
ëè÷íîé ãèãèåíû? 

 
 
25% ñëó÷àåâ âðåìåííîé óòðàòû ðàáîòîñïîñîáíîñòè ïåðñîíàëà ðåñòîðàíà âû-

çâàíû íåïðàâèëüíîé òåõíèêîé ïîäíÿòèÿ òÿæåñòåé26. ×àùå òðàâìû ïðîèñõîäÿò 
ïðè îïóñêàíèè òÿæåñòåé âíèç. Ñóùåñòâóåò ïðîâåðåííîå ïðàâèëî: ïîäíèìàòü òÿ-
æåñòè ñëåäóåò ñ ïîìîùüþ ìûøö íîã, à íå ñïèíû. Ýòî îçíà÷àåò, ÷òî íóæíî27: 

 âñòàòü óñòîé÷èâî, ñ õîðîøèì óïîðîì íà íîãè; 
 ïîñòàâèòü íîãè íà øèðèíó ïëå÷; 
 ïðåæäå ÷åì íà÷àòü ïîäíÿòèå òÿæåñòè, ñîãíóòü íîãè â êîëåíÿõ; 
 ñïèíó äåðæàòü ïðÿìî; 
 õîðîøî âçÿòüñÿ çà ïîäíèìàåìûé ïðåäìåò; 
 ïîäíèìàòü, ïîñòåïåííî ðàçãèáàÿ íîãè â êîëåíÿõ. 
Â 1970 ã. Êîíãðåññ ÑØÀ ïðèíÿë Çàêîí îá îõðàíå òðóäà (Occupational Safety 

and Health Act, OSHA), êîòîðûé ðåãëàìåíòèðóåò óñëîâèÿ, îáåñïå÷èâàþùèå áåç-
îïàñíîñòü ðàáîòíèêîâ è ãèãèåíó òðóäà íà ðàáî÷èõ ìåñòàõ. Ðåñòîðàí ìîæåò âîñ-
ïîëüçîâàòüñÿ ïðîâåðî÷íûìè òåñòàìè, ðåêîìåíäîâàííûìè OSHA, ÷òîáû îïðåäå-
ëèòü, íàäëåæàùèì ëè îáðàçîì ñîáëþäåíû âñå òðåáîâàíèÿ ê áåçîïàñíîñòè ðàáî÷åé 
ñðåäû. Êîìïëåêñíàÿ ïðîãðàììà âêëþ÷àåò ÷åòûðå ïóíêòà: èíñïåêòèðîâàíèå âñåõ 
ïîìåùåíèé è âñåãî òåõíîëîãè÷åñêîãî îáîðóäîâàíèÿ; ïðîâåðêó ñîñòîÿíèÿ çäîðî-
âüÿ ðàáîòíèêîâ ñ òî÷êè çðåíèÿ ïðèãîäíîñòè äëÿ âûïîëíåíèÿ äîëæíîñòíûõ îáÿ-
çàííîñòåé; êðèòè÷åñêèé îáçîð ïðàêòèêè ðàáîòû è òðóäîâûõ äåéñòâèé ðàáîòíèêîâ 
â õîäå âûïîëíåíèÿ èìè äîëæíîñòíûõ îáÿçàííîñòåé, à òàêæå ïðîâåðêó çàâåäåíèÿ 
íà ñîîòâåòñòâèå îôèöèàëüíî óñòàíîâëåííûì òðåáîâàíèÿì áåçîïàñíîñòè è çàùèòû 
çäîðîâüÿ. 
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Тест «на один зубок» 10.8 
Путь наверх: Шарнетт Нортон  

 
 
Øàðíåòò Íîðòîí (Sharnette Norton) — âëàäåëèöà êîíñàëòèíãîâîé 
ôèðìû ïî âîïðîñàì îðãàíèçàöèè îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ è îäíî-
âðåìåííî âèöå-ïðåçèäåíò áàçèðóþùåéñÿ â Íüþ-Éîðêå ìåæäóíà-
ðîäíîé êîíñàëòèíãîâîé ôèðìû Romano Gatland, ñïåöèàëèçèðóþ-
ùåéñÿ â òîé æå îáëàñòè. Â àâòîðñòâå ñ Ðóáè Ïàêåò (Ruby Puckett) 
Øàðíåòò Íîðòîí íàïèñàëà êíèãó, ïîñâÿùåííóþ ñèñòåìå HACCP 
(HACCP, The Future Challenge — Practical Application for the Foodservice 
Administrator). Ýòî èçäàíèå, àäðåñîâàííîå àäìèíèñòðàòîðàì ïðåä-
ïðèÿòèé îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ, è ó÷èò èõ ïðèìåíÿòü íà ïðàêòèêå 
HÀÑÑP â öåëÿõ ïðîôèëàêòèêè ñëó÷àåâ îòðàâëåíèÿ èëè ïèùåâûõ 
çàáîëåâàíèé. Ñàìà Íîðòîí — î÷åíü àêòèâíàÿ ñòîðîííèöà ñèñòåìû 
HÀÑÑP: â 2002—2003 ãã. îíà íàïèñàëà íå ìåíåå 20 ñòàòåé ïî ðàç-
ëè÷íûì àñïåêòàì óïðàâëåíèÿ êðèòè÷åñêèìè êîíòðîëüíûìè òî÷êàìè. 

Ïî ìíåíèþ Øàðíåòò, ïðîöåññ ïðèãîòîâëåíèÿ ïèùè ñëåäóåò 
ðàññìàòðèâàòü è àíàëèçèðîâàòü êàê ÷àñòü åäèíîãî ïîòîêà ïèùåâûõ 
ïðîäóêòîâ ñ ôåðìû íà ñòîë ïîòðåáèòåëÿ. Îíà íå óñòàåò ïîä÷åðêè-
âàòü íåîáõîäèìîñòü ìîíèòîðèíãà êðèòè÷åñêèõ êîíòðîëüíûõ òî÷åê, 
÷òî ïîçâîëèò ïîñòîÿííî ïðîâåðÿòü áåçîïàñíîñòü ïèùè íà âñåõ ñòà-
äèÿõ ïðîèçâîäñòâåííûõ îïåðàöèé â çàâåäåíèè ïèòàíèÿ. 

Â ñâîå âðåìÿ Íîðòîí îêîí÷èëà Óíèâåðñèòåò øòàòà Ìèññóðè ñ 
äèïëîìîì ñïåöèàëèñòà ïî óïðàâëåíèþ ñèñòåìàìè ïèòàíèÿ. Åäâà 
ïîëó÷èâ äèïëîì, îíà âîçãëàâèëà ïîäðàçäåëåíèå îðãàíèçàöèè ïèòà-
íèÿ â Îíêîëîãè÷åñêîì öåíòðå Àíäåðñîíà ïðè Óíèâåðñèòåòå øòàòà 
Òåõàñ (M.D. Anderson Ñancer Ñenter). Â õîäå ïîñëåäèïëîìíîé ïðî-
ãðàììû áîëüíè÷íîé ïîäãîòîâêè âðà÷åé Íîðòîí çàèíòåðåñîâàëàñü 
âîïðîñàìè êîíñàëòèíãà çàâåäåíèé îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ ïî ìå-
ðàì îáåñïå÷åíèÿ áåçîïàñíîñòè ïèòàíèÿ. Âñêîðå îíà íàïèñàëà ñâîþ 
ïåðâóþ êíèãó î çàáëàãîâðåìåííîé ïîäãîòîâêå çàâåäåíèé îáùåñò-
âåííîãî ïèòàíèÿ ê âîçìîæíûì êðèçèñàì è óïðàâëåíèþ èìè â ÷ðåç-
âû÷àéíûõ óñëîâèÿõ. Îáùåñòâî ìåíåäæåðîâ îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ 
(Society for Foodservice Management) ïðèçíàëî çàñëóãè Øàðíåòò 
Íîðòîí è ïðèñóäèëî åé ïðåñòèæíóþ íàöèîíàëüíóþ ïðåìèþ. 
 
Èñòî÷íèêè: Editors, «News Digests», Nation's Restaurant News, vol. 36, no. 45, 
November 11, 2002, p. 20. King, Paul, «Charnette Norton», Nation's Restaurant 
News, vol. 37, no. 39, September 29, 2003, p. 18. Norton, Char, «HACCP Goes 
with the Flow», vol. 86, no. 8, August 2002, pp. 84—85. 

 
Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Êàê âû äóìàåòå, êàêîé ïîäõîä ê îáùåñòâåí-
íîìó ïèòàíèþ áîëåå îáîñíîâàí: ðàññìàòðèâàòü îáùåñòâåííîå ïèòà-
íèå êàê «åäèíûé ïëàâíûé ïðîöåññ äâèæåíèÿ ïðîäóêòîâ ïèòàíèÿ îò 
ôåðìû íà ñòîë ïîòðåáèòåëÿ» èëè êàê ðàçðîçíåííûå, íè÷åì íå ñâÿ-
çàííûå ìåæäó ñîáîé îïåðàöèè ïî âûðàùèâàíèþ, ñáîðó óðîæàÿ, ïðî-
äàæå, çàêóïêå, õðàíåíèþ, ïðèãîòîâëåíèþ è ïîåäàíèþ ïèùè? 

 



Санитария и безопасность питания 
 

349 

ПРИМЕЧАНИЯ 

1. Lewis J. Minor and Ronald F. Cichy, Foodservice Systems Management (Westport, CT: 
AVI Publishing Company, 1984), p. 161. 

2. National Assessment Institute, Handbook for Safe Food Service Management (Upper 
Saddle River, NJ: Regents/Prentice Hall, 1994), p. 8. 

3. Ibid., ð. 42. 
4. NRA staff, «Food Allergy Awareness», Restaurants USA, January 2002, 

www.restaurant.org/rusa. 
5. Ibid. 
6. National Assessment Institute, Handbook for Safe Food Service Management (Upper 

Saddle River, NJ: Regents/Prentice Hall, 1994), pp. 11, 39—41. 
7. Mahmood Khan, Concepts of Foodservice and Management, 2nd ed. (Westport, CT: 

AVI Publishing Company, 1991), p. 208. 
8. Minor and Cichy, Foodservice Systems Management, p. 162. 
9. National Assessment Institute, Handbook for Safe Food Service Management, p. 35. 
10. Ibid., ð. 37. 
11. National Institute for Food service Industry, Applied Foodservice Sanitation, 4th ed. 

(New York: John Wiley & Sons, 1992), p. 86. 
12. Ibid., ð. 87. 
13. Ibid., ð. 89. 
14. Minor and Cichy, Foodservice Systems Management, p. 181. 
15. Applied Foodservice Sanitation, p. 67. 
16. Ibid., ð. 135. 
17. Ibid., ð. 176. 
18. «Top Twelve Bar Sanitation Tips», F&B Business, December 1989, p. 55. 
19. Applied Foodservice Sanitation, pp. 188—189. 
20. National Assessment Institute, Handbook for Safe Food Service Management, p. 96. 
21. John Knight, p. 47. 
22. Applied Foodservice Sanitation, pp. 228—229. 
23. Ibid., ð. 279. 
24. Ibid., ð. 280. 
25. Knight, p. 52. 
26. Ibid., ð. 51. 
27. Ibid., ð. 53. 

ПОЛЕЗНЫЕ ИНТЕРНЕТ-РЕСУРСЫ 

Occupational Safety and Health Administration http://www.osha.gov/ 
Centers for Disease Control and Prevention http://www.cdc.gov/ 
National Restaurant Association Educational 
Foundation 

http://www.nraef.org/servsafe/ 

Foodhandler, Inc. http://www.foodhandler.com/ 
San Jamar http://www.sanjamar.com/ 
Ecolab, Inc. http://www.ecolab.com/ 

 

ОТВЕТ НА МОМЕНТАЛЬНЫЙ ТЕСТ 10.1 

Ñàëüìîíåëëà. 

http://www.osha.gov/
http://www/
http://www.foodhandler.com/
http://www.sanjamar.com/


Г л а в а  11 

 
КОНТРОЛЬ ЗАТРАТ  

 

 
 
Òðåòèé è ñàìûé çàãàäî÷íûé îáðàç÷èê íåàáñîëþòíîñòè êðîåòñÿ â ñîîòíîøå-
íèè ìåæäó êîëè÷åñòâîì âêëþ÷åííûõ â ñ÷åò áëþä, ñòîèìîñòüþ êàæäîãî 
áëþäà, ÷èñëîì ëþäåé çà ñòîëîì è ñóììîé, êîòîðóþ êàæäûé èç íèõ ãîòîâ 
çàïëàòèòü (êîëè÷åñòâî ëþäåé, êîòîðûå äåéñòâèòåëüíî ïðèõâàòèëè ñ ñîáîé 
äåíüãè, — ëèøü ñóáôåíîìåí âûøåóêàçàííîãî ïîëÿ). 

 
Äóãëàñ Àäàìñ, àíãëèéñêèé ôàíòàñò, 

èç êíèãè «Æèçíü, Âñåëåííàÿ è âñå îñòàëüíîå» 

Ц е л и  и з у ч е н и я  

Èçó÷èâ ýòó ãëàâó, âû ñìîæåòå: 
1 Ðàçúÿñíèòü ñìûñë ïÿòè òèïîâ îòíîñèòåëüíûõ ôèíàíñîâûõ ïîêàçàòåëåé, 

èñïîëüçóåìûõ ðóêîâîäñòâîì ðåñòîðàíà 

2 Îïèñàòü ïîðÿäîê ñèñòåìàòè÷åñêîãî àíàëèçà îò÷åòà î äîõîäàõ è ðàñõîäàõ 

3 Ïîÿñíèòü, êàêèå ïîêàçàòåëè ñëåäóåò ðàññ÷èòàòü â öåëÿõ àíàëèçà ïðîäàæ, 

ðàñõîäîâ è ïðèáûëè 

4 Ïîÿñíèòü, êàêèå ïîêàçàòåëè ñëåäóåò ðàññ÷èòàòü â öåëÿõ àíàëèçà áàëàíñà 

5 Ðàññ÷èòàòü òî÷êó áåçóáûòî÷íîñòè ðåñòîðàíà íà îñíîâå äàííûõ î ïðîäàæàõ 

è ðàñõîäàõ 
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Тест «на один зубок» 11.1 
Горячая концепция: Через контроль затрат  
к прибыльности  

 
 
Çíàåòå, êàê íåìíîãî ðàçáîãàòåòü â ðåñòîðàííîì áèçíåñå? Íî äëÿ 
ýòîãî íàäî ñíà÷àëà ðàçáîãàòåòü êàê ñëåäóåò. Äà, äà. Êàê íè ïå÷àëü-
íî, íî ýòî òàê è åñòü. 

Êîãäà ðå÷ü èäåò î ïðèáûëè, äåíüãè äåíüãàì ðîçíü. Íàïðèìåð, 
ïðîäàæè íà 100 äîëë. ïîäðàçóìåâàþò, ÷òî ÷àñòü ýòèõ ñðåäñòâ ïîéäåò 
íà ïîêðûòèå ðàñõîäîâ, âåðíî? À âîò óìåíüøåíèå ðàñõîäîâ íà òå æå 
100 äîëë. îçíà÷àåò, ÷òî îíè ñîõðàíåíû äëÿ áèçíåñà, è íà ýòó ñóììó 
óâåëè÷èòñÿ ÷èñòàÿ ïðèáûëü. 

Ñóùåñòâóåò ðÿä öåëåñîîáðàçíûõ ñïîñîáîâ êîíòðîëÿ ðàñõîäîâ. 
Ïðèâåäåì èõ. 

Íà ïåðâûõ æå ñòðàíèöàõ èíñòðóêöèè äëÿ ïåðñîíàëà ñëåäóåò 
äàòü ðàçúÿñíåíèå, êàê ðàñõîäû ðåñòîðàíà âëèÿþò íà åãî ïðèáûëè, 
àêöåíòèðîâàòü âíèìàíèå íà òîì ôàêòå, ÷òî ëèøíèå, íåîïðàâäàííûå 
ðàñõîäû ñîêðàùàþò êîëè÷åñòâî ñðåäñòâ, êîòîðûå çàâåäåíèå ìîæåò 
âûäåëèòü íà îáó÷åíèå ñâîèõ ðàáîòíèêîâ è, ÷òî âàæíî, íà îïëàòó èõ 
òðóäà. 

«Äîëîé îòõîäû» — ïîñòàðàéòåñü ñâåñòè ê ìèíèìóìó îòõîäû íà 
âñåõ îïåðàöèÿõ. 

Êàæäûå ïîëãîäà ïðîâîäèòå ñåìèíàðû äëÿ ñâîåãî ïåðñîíàëà ñ 
ó÷àñòèåì èõ ñóïðóã (ñóïðóãîâ) ïî òåõíèêå óïðàâëåíèÿ ëè÷íûìè ôè-
íàíñàìè. Ïðîâîäèòå ïàðàëëåëè ñ ôèíàíñàìè çàâåäåíèÿ — â ñóùíî-
ñòè, òàì ïðèìåíèìû òå æå ñàìûå ïðèíöèïû. 

Õîðîøî áû âûâåñèòü ãäå-íèáóäü â ïîìåùåíèÿõ ðåñòîðàíà, ãäå 
÷àñòî áûâàåò ïåðñîíàë, êîïèè ñ÷åòîâ ðåñòîðàíà çà êîììóíàëüíûå 
óñëóãè, çà ïðîäóêòû ïèòàíèÿ è íàïèòêè, íà ñòðàõîâêó è àðåíäó ïî-
ìåùåíèÿ — òàê ýòè íåâèäèìûå ãëàçó ïåðñîíàëà öèôðû ñòàíóò áîëåå 
ðåàëüíûìè, è îí ñìîæåò ïðîâåñòè ïàðàëëåëè ñî ñâîèì ëè÷íûì õî-
çÿéñòâîì. 

Â ýòèõ æå ïîìåùåíèÿõ ðàçóìíî âûâåñèòü è ïîäáîðêó ôîòîãðà-
ôèé, èçîáðàæàþùèõ áðàê â ðàáîòå — ïîðöèè áëþä, êîòîðûå ïî 
êàêèì-ëèáî ïðè÷èíàì óðîíèëè, äåôîðìèðîâàëè èëè ïîäàëè â îáú-
åìå, íå ñîîòâåòñòâóþùåì íîðìàì. È òóò æå â êà÷åñòâå ïîäïèñè ê 
ôîòîãðàôèÿì — ñòîèìîñòü èñïîð÷åííîãî. Çäåñü æå óìåñòíî óêàçàòü, 
ñêîëüêî ñòîèò îäèí ñòàêàí èëè ðþìêà, ñòîèò ïàêåòèê ñàõàðà, êåò-
÷óïà, ñàëôåòêà, â êàêóþ ñóììó çàâåäåíèþ îáõîäèòñÿ êàæäàÿ ëèø-
íÿÿ óíöèÿ ìÿñà èëè, íàïðèìåð, êîíüÿêà, ëèêåðà. Ýòî ïîäåéñòâóåò! 

Ñëåäèòå, ÷òîáû íîæè è ðåæóùèå ÷àñòè êóõîííûõ àãðåãàòîâ áû-
ëè õîðîøî îòòî÷åíû — ýòî ñíèçèò êîëè÷åñòâî òðàâì. 

Òðåáóéòå ñòðîãîãî ñîáëþäåíèÿ ðåöåïòóðû, ïðîâåðÿéòå, êàê îíà 
âûïîëíÿåòñÿ. Îáúÿâèòå âîéíó îáûêíîâåíèþ êëàñòü èíãðåäèåíòû â 
ïðèãîòîâëÿåìîå áëþäî «íà ãëàç». 

Îðãàíèçóéòå áåñïëàòíîå ïèòàíèå ðàáîòíèêîâ ïåðåä íà÷àëîì 
ñìåíû — ýòî ïîçâîëèò ñíèçèòü ìàñøòàáû âîðîâñòâà ïðîäóêòîâ. 
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Âñÿ÷åñêè ïîä÷åðêèâàéòå âàæíîñòü òàêèõ âåùåé, êàê ïðåäóïðå-

äèòåëüíîñòü ïî îòíîøåíèþ ê êëèåíòàì, ðàñòîðîïíîñòü, ñòèìóëèðî-
âàíèå ïðîäàæ, ñîáëþäåíèå òåõíèêè áåçîïàñíîñòè, êîíòðîëü çàòðàò 
è ïðî÷èå ïîëåçíûå óñòàíîâêè. Äëÿ óñèëåíèÿ ýôôåêòà âûâåøèâàéòå 
åæåìåñÿ÷íî ñïèñîê ðàáîòíèêîâ è áåçæàëîñòíî âû÷åðêèâàéòå èç 
íåãî ôàìèëèè òåõ, êòî íå ñïðàâèëñÿ ñ ïîñòàâëåííîé íà äàííûé ìå-
ñÿö çàäà÷åé (íàïðèìåð, ìåñÿö áåç áîÿ ïîñóäû è ïðî÷åå ïîäîáíîå). 
À ñïðàâèâøèåñÿ ìîãóò, íàïðèìåð, ïîëó÷àòü ïðàâî íà ó÷àñòèå â ëî-
òåðåå ñ âîçìîæíîñòüþ âûèãðàòü ÷òî-íèáóäü ñóùåñòâåííîå. 
 
Èñòî÷íèê: Sullivan, Jim, «Let’s Get Fiscal: Look at the Other Side of 
Profitability», Nation’s Restaurant News, vol. 35, no. 31, July 30, 2001, p. 18. 

 
Âîïðîñû äëÿ îáñóæäåíèÿ. Êàêîé èç ïåðå÷èñëåííûõ âûøå ìåõàíèç-
ìîâ ýêîíîìèè çàòðàò ñïîñîáåí îáåñïå÷èòü ñàìóþ çíà÷èòåëüíóþ 
ýêîíîìèþ? Êàêîìó ìåõàíèçìó ðàáîòíèêè áóäóò ñëåäîâàòü íàèáîëåå 
îõîòíî? 

 

ДОКУМЕНТЫ ФИНАНСОВОЙ ОТЧЕТНОСТИ 

Áåç íàäëåæàùåãî ïîíèìàíèÿ ñìûñëà ïîêàçàòåëåé ôèíàíñîâîé îò÷åòíîñòè íåâîç-
ìîæíî ñîñòàâëÿòü íàëîãîâóþ äåêëàðàöèþ, âåñòè ïåðåãîâîðû î áàíêîâñêèõ çàéìàõ, 
à òàêæå îïðåäåëÿòü ôèíàíñîâîå çäîðîâüå áèçíåñà, ÷òî, ñîáñòâåííî, è åñòü òåìà 
äàííîé ãëàâû. Ìåíåäæìåíò ðåñòîðàíà îðèåíòèðóåòñÿ íà ïÿòü òèïîâ îòíîñèòåëü-
íûõ ôèíàíñîâûõ ïîêàçàòåëåé. Òàê, êîýôôèöèåíòû ëèêâèäíîñòè ïîêàçûâàþò, â 
êàêîé ñòåïåíè áèçíåñ ñïîñîáåí îòâå÷àòü ïî ñâîèì êðàòêîñðî÷íûì îáÿçàòåëüñòâàì 
ïî ìåðå èõ âîçíèêíîâåíèÿ. Ïîçæå ìû óâèäèì, ÷òî ê èõ ÷èñëó îòíîñÿòñÿ òàêèå, 
êàê êîýôôèöèåíò òåêóùåé ëèêâèäíîñòè è òåñò íà ñðî÷íóþ ëèêâèäíîñòü èëè æå 
êîýôôèöèåíò áûñòðîé (ñðî÷íîé) ëèêâèäíîñòè. Ñïîñîáíîñòü áèçíåñà îòâå÷àòü ïî 
äîëãîñðî÷íûì îáÿçàòåëüñòâàì îöåíèâàåòñÿ êîýôôèöèåíòàìè ïëàòåæåñïîñîáíîñòè. 
Êîýôôèöèåíòû îáîèõ òèïîâ ðàññ÷èòûâàþòñÿ íà îñíîâå áàëàíñîâûõ ïîêàçàòåëåé. 

Êîýôôèöèåíò äåëîâîé àêòèâíîñòè è êîýôôèöèåíò ðåíòàáåëüíîñòè (ïðèáûëü-
íîñòè, äîõîäíîñòè) ðàññ÷èòûâàþòñÿ íà îñíîâå äàííûõ áàëàíñà è îò÷åòà î äîõîäàõ 
è ðàñõîäàõ. Êîýôôèöèåíò äåëîâîé àêòèâíîñòè ïîêàçûâàåò, íàñêîëüêî ýôôåêòèâ-
íî ðóêîâîäñòâî èñïîëüçóåò èìåþùèåñÿ àêòèâû äëÿ ïîëó÷åíèÿ ïðèáûëè. Êîýôôè-
öèåíò ðåíòàáåëüíîñòè, èëè óðîâåíü ðåíòàáåëüíîñòè (äîõîäíîñòè, âûðàæàåòñÿ â 
%), ïîêàçûâàåò, íàñêîëüêî äîõîäíûì ÿâëÿåòñÿ áèçíåñ. È íàêîíåö, ïîñëåäíèé òèï 
îòíîñèòåëüíûõ ôèíàíñîâûõ ïîêàçàòåëåé — îïåðàöèîííûå êîýôôèöèåíòû, îòðà-
æàþùèå ñòåïåíü ýôôåêòèâíîñòè òåêóùåãî óïðàâëåíèÿ áèçíåñîì. 

Ãëàâíûå äîêóìåíòû ôèíàíñîâîé îò÷åòíîñòè — îò÷åò î äîõîäàõ è ðàñõîäàõ è 
áàëàíñ. Ïåðâûé ïîêàçûâàåò äîõîäíîñòü áèçíåñà çà îïðåäåëåííûé ïåðèîä. Èç âû-
ðó÷êè çàâåäåíèÿ âû÷èòàþò âñåâîçìîæíûå òåêóùèå ðàñõîäû, ñâÿçàííûå ñ âåäåíè-
åì áèçíåñà, è ïîëó÷àþò ïîêàçàòåëü ÷èñòîé ïðèáûëè, åñëè ïåðâàÿ ïðåâûøàåò ñóì-
ìó îïåðàöèîííûõ ðàñõîäîâ, èëè ÷èñòûé óáûòîê, åñëè âûðó÷êà íå ïîêðûâàåò ðàñ-
õîäû íà åå ïîëó÷åíèå. Áàëàíñ îòðàæàåò ôèíàíñîâîå ñîñòîÿíèå èëè öåííîñòü áèç-
íåñà íà îïðåäåëåííûé ìîìåíò âðåìåíè. Êàê ïðàâèëî, ýòî êîíåö ãîäà, ò.å. 31 äå-
êàáðÿ. 
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Отчет о доходах и расходах 

Òèïîâîé îò÷åò î ïðèáûëÿõ è óáûòêàõ, ïîêàçûâàþùèé èñòî÷íèêè ïîëó÷åíèÿ ðåñ-
òîðàíîì äåíåã è ñòàòüè èõ ðàñõîäîâàíèÿ, ïðåäñòàâëåí â òàáë. 11.1. Ñëåäóÿ îôèöè-
àëüíî ïðèíÿòûì ñòàíäàðòàì ôèíàíñîâîé îò÷åòíîñòè çàâåäåíèé îáùåñòâåííîãî 
ïèòàíèÿ, ìû ïðåäñòàâèëè ñðåäíèå ïîêàçàòåëè äîõîäîâ è ðàñõîäîâ ïî ÷åòûðåì êà-
òåãîðèÿì çàâåäåíèé: ðåñòîðàíû ïîëíîãî öèêëà îáñëóæèâàíèÿ (ïîëíîñåðâèñíûå 
ðåñòîðàíû) ñ ñóììîé ÷åêà ìåíåå 15 äîëë.; ñåòè ïîëíîñåðâèñíûõ ðåñòîðàíîâ, 
óïðàâëÿåìûõ êîìïàíèåé — âëàäåëüöåì ñåòè (èëè ãðóïïû èç íåñêîëüêèõ ðåñòîðà-
íîâ) ñî ñðåäíåé ñóììîé ÷åêà îò 15 äî 24,99 äîëë.; ïîëíîñåðâèñíûå ðåñòîðàíû ñî 
ñðåäíåé ñóììîé ÷åêà 25 äîëë. è áîëåå íà ÷åëîâåêà; ðåñòîðàíû ñ îãðàíè÷åííûì 
öèêëîì îáñëóæèâàíèÿ, ôàñòôóäû. 

 

Таблица 11.1 Отчет о доходах и расходах 
 

 À, % B, % Ñ, % D, % 

Îáúåì ïðîäàæ     
Ïðîäàæè áëþä 89,6 78,9 71,4 100 
Ïðîäàæè íàïèòêîâ 16,4 21,2 28,6 3,2 
Ñîâîêóïíûé îáúåì ïðîäàæ 100 100 100 100 
Ñåáåñòîèìîñòü ðåàëèçîâàííûõ áëþä è íàïèòêîâ     
Ñåáåñòîèìîñòü ðåàëèçîâàííûõ áëþä 32,6 36,4 34,4 31,3 
Ñåáåñòîèìîñòü ðåàëèçîâàííûõ íàïèòêîâ 30 28,4 30 30 
Ñîâîêóïíàÿ ñåáåñòîèìîñòü áëþä è íàïèòêîâ 32 34,1 33 30,8 

Âàëîâàÿ ïðèáûëü 67,3 64,9 66,9 68,2 
 

Îïåðàöèîííûå ðàñõîäû 
    

Çàðàáîòíàÿ ïëàòà ïåðñîíàëà (âêëþ÷àÿ äîïîë-
íèòåëüíûå âûïëàòû) 

34 34 32,4 30,8 

Ïðÿìûå îïåðàöèîííûå ðàñõîäû 6,7 6,6 6,2 4,9 
Ìóçûêàëüíàÿ/ðàçâëåêàòåëüíàÿ ïðîãðàììà 0,3 0,5 0,5 0,2 
Ìàðêåòèíã 2 1,8 1,9 1,5 
Êîììóíàëüíûå óñëóãè 3,4 3,1 2,5 2,8 
Ðàñõîäû íà îïëàòó ïîìåùåíèÿ 5,2 5,6 6,7 7 
Òåêóùèé ðåìîíò è òåõíè÷åñêîå îáñëóæèâàíèå 1,5 1,5 1,4 1,4 
Àìîðòèçàöèÿ 2 2,2 1,4 1,9 
Ïðî÷èå ðàñõîäû 0,6 0,4 0,4 2,8 
Îáùèå è àäìèíèñòðàòèâíûå ðàñõîäû 2,8 2,5 2,7 2 
Êîðïîðàòèâíûå íàêëàäíûå ðàñõîäû 4,8 2,7 1,5 4,4 
Ñîâîêóïíûå îïåðàöèîííûå ðàñõîäû 60,8 60,6 61,8 58,6 
Îïëàòà ïðîöåíòà 0,8 0,3 0,3 1 
Ïðî÷èå ðàñõîäû 1 0,9 0,6 1,8 
Äîõîä äî óïëàòû íàëîãîâ 5,4 4 2,9 7,3 

Èñòî÷íèê: 2005 Restaurant Industry Operations Report (Washington, DC: Deloitte & Touche and the 
National Restaurant Association, 2005), pp. 25, 53, 85, 109. 

 

Ïðèìå÷àíèÿ: (1) Âñå ïîêàçàòåëè ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé ñðåäíèå çíà÷åíèÿ ïîêàçàòåëåé ïî âñåì 
ðåñòîðàíàì êàæäîé êàòåãîðèè íà 2004 ã. (2) Âñå ïîêàçàòåëè âûðàæåíû â ïðîöåíòàõ îò ñîâîêóïíî-
ãî îáúåìà ïðîäàæ, çà èñêëþ÷åíèåì ïîêàçàòåëåé ñåáåñòîèìîñòè áëþä è íàïèòêîâ, êîòîðûå ïðåä-
ñòàâëÿþò ñîáîé ïðîöåíò îò îáúåìà ïðîäàæ áëþä è íàïèòêîâ ñîîòâåòñòâåííî. (3) Áóêâàìè ïîìå-
÷åíû: A — ïîëíîñåðâèñíûå ðåñòîðàíû ñî ñðåäíåé ñóììîé ÷åêà ìåíåå 15 äîëë.; B — ñåòè ïîëíî-
ñåðâèñíûõ ðåñòîðàíîâ, óïðàâëÿåìûõ êîìïàíèåé — âëàäåëüöåì ñåòè ñî ñðåäíåé ñóììîé ÷åêà îò  
15 äî 24,99 äîëë.; C — ïîëíîñåðâèñíûå ðåñòîðàíû ñî ñðåäíåé ñóììîé ÷åêà 25 äîëë. è áîëüøå íà 
÷åëîâåêà; D — ðåñòîðàíû ñ îãðàíè÷åííûì öèêëîì îáñëóæèâàíèÿ, ôàñòôóäû. 
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Â ïåðâîì ðàçäåëå òàáëèöû ïðèâåäåí ïåðå÷åíü ñòàòåé äîõîäîâ ðåñòîðàíà, à 
èìåííî âûðó÷êà è ïðî÷èå äîõîäû. Â ñëåäóþùåì ðàçäåëå ïðèâîäÿòñÿ âñå ñòàòüè 
ðàñõîäîâ, ïîíåñåííûõ çà îò÷åòíûé ïåðèîä. Äàëåå ñóììó ðàñõîäîâ âû÷èòàþò èç 
îáùåé âûðó÷êè, ÷òîáû îïðåäåëèòü ïðèáûëü (åñëè òàêîâàÿ âîîáùå èìååòñÿ) äî 
óïëàòû íàëîãîâ. 

×òî êàñàåòñÿ ôîðìàòà îò÷åòà è îòäåëüíûõ ñòàòåé äîõîäîâ è îïåðàöèîííûõ 
ðàñõîäîâ, òî èõ òèïîâîé ïåðå÷åíü áûë ðàçðàáîòàí áóõãàëòåðñêîé ôèðìîé 
Laventhol and Horwath, à çàòåì ïðèíÿò NRA â êà÷åñòâå øàáëîíà äëÿ êàòåãîðèçà-
öèè ñòàòåé ðàñõîäîâ è äîõîäîâ â êîíòåêñòå ñâîäíîãî îò÷åòà î äîõîäàõ è ðàñõîäàõ 
ðåñòîðàíîâ ðàçíûõ òèïîâ. Ýòî ñâîåãî ðîäà îáðàçåö äëÿ ðåñòîðàííûõ îïåðàòîðîâ, 
ïîçâîëÿþùèé èì ñîïîñòàâèòü äîõîäû è ðàñõîäû ñâîåãî çàâåäåíèÿ ñî ñðåäíèìè 
ïîêàçàòåëÿìè ïî çàâåäåíèÿì òîé æå êàòåãîðèè. Ãîäîâûå ïîêàçàòåëè è êîýôôèöè-
åíòû äëÿ ýòîãî îòðàñëåâîãî îò÷åòà ïðåäñòàâëÿþò êàê NRA, òàê è ìåæäóíàðîäíàÿ 
êîíñàëòèíãîâàÿ êîìïàíèÿ Deloitte & Touche. Àíàëèçèðóÿ îò÷åò î äîõîäàõ, óìåñò-
íî ñðàâíèâàòü ðàñõîäû ïî ðàçíûì ñòàòüÿì íå òîëüêî â àáñîëþòíîì äåíåæíîì âû-
ðàæåíèè, íî è â ïðîöåíòíîì, îò âûðó÷êè. Ýòî îáëåã÷àåò ïðîöåññ ñîïîñòàâëåíèÿ, 
íàïðèìåð, ïîêàçûâàåò, êàê ñîîòíîñÿòñÿ ýôôåêòèâíîñòü ðóêîâîäñòâà çà êîíòðîëåì 
íàä ðàñõîäàìè íà îïëàòó òðóäà è îáúåì ïðîäàæ. 

 
Âûðó÷êà    Ýòî äåíüãè, ïðèòåêàþùèå â ðåñòîðàí îò ïðîäàæè åäû è íàïèòêîâ. 
Äðóãèå ñòàòüè äîõîäîâ (íàïðèìåð, îò ñäà÷è â àðåíäó çàëà) áóäóò ðàññìîòðåíû íè-
æå, â ðàçäåëå ïðî÷èõ äîõîäîâ. Î÷åíü âàæíîå çíà÷åíèå èìååò ñîîòíîøåíèå âûðó÷-
êè îò ïðîäàæ áëþä ê âûðó÷êå îò ïðîäàæ íàïèòêîâ, ïîñêîëüêó ñåáåñòîèìîñòü ðåà-
ëèçîâàííûõ íàïèòêîâ ìåíüøå ñåáåñòîèìîñòè ðåàëèçîâàííûõ áëþä. Ñëåäîâàòåëü-
íî, ðåñòîðàíû, õàðàêòåðèçóþùèåñÿ âûñîêèì ïîêàçàòåëåì ñîîòíîøåíèÿ ïðîäàæ 
íàïèòêîâ ê ïðîäàæàì áëþä, êàê ïðàâèëî, èìåþò õîðîøèé èòîãîâûé ïîêàçàòåëü 
ïðèáûëè. 
 
Ñåáåñòîèìîñòü ïðîäàæ    Ýòî çàòðàòû ðåñòîðàíà íà ðåàëèçîâàííûå áëþäà è íàïèò-
êè. Äëÿ îïðåäåëåíèÿ ñåáåñòîèìîñòè ïðîäàæ ïèùè è/èëè íàïèòêîâ îïðåäåëÿþò 
ñòîèìîñòü çàïàñîâ íà íà÷àëî è êîíåö îò÷åòíîãî ïåðèîäà. Ïîíÿòíî, ÷òî çàïàñû íà 
êîíåö ïåðèîäà 1 åñòü çàïàñû íà íà÷àëî ïåðèîäà 2. Ïîñêîëüêó îáúåì çàïàñîâ ìå-
íÿåòñÿ åæåäíåâíî, ôèçè÷åñêèé çàïàñ ñëåäóåò îïðåäåëÿòü âñåãäà â îäèí è òîò æå 
äåíü íåäåëè. Åñëè ðåñòîðàí íàìåðåííî ïðàêòèêóåò çàêóïêè íå ðàíüøå äíÿ, êîòî-
ðûé ñëåäóåò çà òåì, â êîòîðûé îöåíèâàþòñÿ çàïàñû íà êîíåö ïåðèîäà, ïîêàçàòåëü 
ñåáåñòîèìîñòè áëþä è íàïèòêîâ, ðàññ÷èòàííûé íà îñíîâå ýòèõ äàííûõ, áóäåò íå-
îïðàâäàííî çàíèæåííûì. Ààíàëîãè÷íî ïðè íåîïðàâäàííî âûñîêîì êîëè÷åñòâå 
çàïàñîâ íà êîíåö ïåðèîäà ñåáåñòîèìîñòü ðåàëèçîâàííûõ áëþä è íàïèòêîâ áóäåò 
íåïðîïîðöèîíàëüíî âûñîêîé. Ñëåäîâàòåëüíî, ïðèáûëü çà ïåðèîä áóäåò ìåíüøå 
ðåàëüíîé. Ïî ýòèì ïðè÷èíàì îöåíêó çàïàñîâ îáû÷íî ïðîâîäÿò îäèí ðàç â ìåñÿö. 

Ñåáåñòîèìîñòü ðåàëèçîâàííîé ïðîäóêöèè ðàññ÷èòûâàåòñÿ ñëåäóþùèì îáðàçîì: 
 

Çàïàñû ïðîäóêòîâ ïèòàíèÿ íà íà÷àëî ïåðèîäà  
(â äåíåæíîì âûðàæåíèè) + Çàêóïêè ïðîäóêòîâ ïèòàíèÿ â òå÷åíèå ïåðèîäà = 

= Îáùàÿ ñòîèìîñòü íàëè÷íûõ ïðîäóêòîâ ïèòàíèÿ – Çàïàñû ïðîäóêòîâ  
íà êîíåö ïåðèîäà = 

= Ñòîèìîñòü ïðîäóêòîâ ïèòàíèÿ, èçðàñõîäîâàííûõ çà ïåðèîä. 
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Àíàëîãè÷íûì îáðàçîì ðàññ÷èòûâàþò ñåáåñòîèìîñòü ðåàëèçîâàííûõ íàïèòêîâ. 
Ðàñ÷åòû ïî ðåàëèçîâàííîé ïèùå è íàïèòêàì ñëåäóåò ïðîâîäèòü ðàçäåëüíî, ïî-
ñêîëüêó ïðîöåíòíûå ïîêàçàòåëè ñåáåñòîèìîñòè ê âûðó÷êå ó íèõ áóäóò ðàçíûìè. 
Ïîýòîìó æåëàòåëüíî ïî îòäåëüíîñòè ñðàâíèâàòü ñåáåñòîèìîñòü ðåàëèçîâàííûõ 
áëþä ñ âûðó÷êîé îò ðåàëèçàöèè è ñåáåñòîèìîñòü ðåàëèçîâàííûõ íàïèòêîâ ñ âû-
ðó÷êîé îò èõ ïðîäàæ è âûðàæàòü ïîëó÷åííûå ïîêàçàòåëè â ïðîöåíòàõ. 
 

Âàëîâàÿ ïðèáûëü    Ïîä âàëîâîé ïðèáûëüþ ïîíèìàþò âûðó÷êó, èç êîòîðîé âû-
÷òåíû ñåáåñòîèìîñòü ðåàëèçîâàííîé ïèùè è ñåáåñòîèìîñòü ðåàëèçîâàííûõ íà-
ïèòêîâ. 
 

Ïðî÷èå äîõîäû    Êàê óæå îòìå÷àëîñü, ãëàâíûé äîõîä ðåñòîðàí ïîëó÷àåò îò ïðî-
äàæ áëþä è íàïèòêîâ. Ê ðàçðÿäó ïðî÷èõ äîõîäîâ îòíîñÿòñÿ âñå âèäû èíîé âûðó÷-
êè, íàïðèìåð îò ñäà÷è â àðåíäó ÷àñòè ïîìåùåíèÿ, çàëà äëÿ ïðîâåäåíèÿ áàíêåòîâ 
èëè òîðæåñòâ. 
 

Êîíòðîëèðóåìûå ðàñõîäû    Ðå÷ü èäåò î ðàñõîäàõ, íàõîäÿùèõñÿ ïîä êîíòðîëåì 
ðóêîâîäñòâà, êîòîðîå ìîæåò âëèÿòü íà èõ ðàçìåð. Ê êîíòðîëèðóåìûì ðàñõîäàì 
îòíîñÿòñÿ: 

 çàðàáîòíàÿ ïëàòà ïåðñîíàëà — ñóììû, âûïëà÷èâàåìûå ïî ïëàòåæíîé âå-
äîìîñòè çà âûïîëíåíèå îñíîâíîé ðàáîòû; 

 äîïîëíèòåëüíûå âûïëàòû ïåðñîíàëó — áåñïëàòíîå ïèòàíèå, îò÷èñëåíèÿ íà 
ñîöèàëüíîå ñòðàõîâàíèå, ìåäèöèíñêàÿ ñòðàõîâêà, ñòðàõîâàíèå ïîñîáèé 
ðàáîòíèêàì ïî íåòðóäîñïîñîáíîñòè è ïðî÷åå ïîäîáíîå; 

 ïðÿìûå îïåðàöèîííûå ðàñõîäû — çàòðàòû, íåîáõîäèìûå äëÿ ôóíêöèîíèðî-
âàíèÿ ðåñòîðàíà, íàïðèìåð çàêóïêà óíèôîðìû, óñëóãè ïðà÷å÷íîé, çàêóïêà 
ïðåäìåòîâ ïðàçäíè÷íîãî îôîðìëåíèÿ, öâåòîâ è ïð.; 

 ìóçûêàëüíàÿ/ðàçâëåêàòåëüíàÿ ïðîãðàììà — æèâàÿ ìóçûêà èëè ìóçûêà â  
çàïèñè; 

 ìàðêåòèíã — ïðîäâèæåíèå, ñòèìóëèðîâàíèå ïðîäàæ, ðåêëàìà è ïð.; 
 îïëàòà ýëåêòðîýíåðãèè è êîììóíàëüíûõ óñëóã — çàòðàòû íà ýíåðãîíîñèòåëè, 

âîäó, âûâîç ìóñîðà è ïð.; 
 àäìèíèñòðàòèâíûå è îáùèå — íàêëàäíûå ðàñõîäû, íå ñâÿçàííûå íàïðÿ-

ìóþ ñ ïðåäîñòàâëåíèåì ñåðâèñà, íàïðèìåð îïëàòà çà òåëåôîíû, ïî÷òîâûå 
ðàñõîäû, çàêóïêà ðàñõîäóåìûõ îôèñíûõ ìàòåðèàëîâ; 

 ðåìîíò è îáñëóæèâàíèå — çàòðàòû, ñâÿçàííûå ñ ðåìîíòîì è òåêóùèì òåõ-
íè÷åñêèì îáñëóæèâàíèåì ïîìåùåíèé ðåñòîðàíà è òåõíîëîãè÷åñêîãî  
îáîðóäîâàíèÿ. 

 

Ñîâîêóïíûå êîíòðîëèðóåìûå ðàñõîäû    Ïîä êîíòðîëåì ìåíåäæåðà, êàê óæå îòìå-
÷àëîñü, íàõîäÿòñÿ âñå ïåðå÷èñëåííûå âûøå çàòðàòû, à òàêæå òå, ÷òî ñâÿçàíû ñ 
ïðèîáðåòåíèåì ïðîäóêòîâ ïèòàíèÿ è íàïèòêîâ. Îíè çàâèñÿò îò åãî äåéñòâèé. Çà-
òðàòû, î êîòîðûõ ìû áóäåì ãîâîðèòü äàëåå, îòíîñÿòñÿ ê êàòåãîðèè ïîñòîÿííûõ, è 
ìåíåäæåð çàâåäåíèÿ, êàê ïðàâèëî, ñâîèìè äåéñòâèÿìè íå ìîæåò èõ ðåãóëèðîâàòü 
èëè ìåíÿòü ïî ñîáñòâåííîìó óñìîòðåíèþ. 
 

Äîõîä äî îïëàòû àðåíäû ðåñòîðàíà è äðóãîé íåäâèæèìîñòè    Ýòîò ïîêàçàòåëü ïîëó-
÷àþò ïóòåì âû÷èòàíèÿ èç ñîâîêóïíîé âûðó÷êè ñîâîêóïíûõ êîíòðîëèðóåìûõ ðàñ-
õîäîâ. Ðåñòîðàííûå êîìïàíèè, êàê ïðàâèëî, îðèåíòèðóþòñÿ íà ýòó öèôðó ïðè 
îïðåäåëåíèè ðàçìåðà óïðàâëåí÷åñêèõ ïðåìèé. 
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Çàòðàòû íà îïëàòó àðåíäû è äðóãîé íåäâèæèìîñòè    Ýòî âñå ðàñõîäû, òàê èëè èíà-
÷å ñâÿçàííûå ñ âëàäåíèåì ïîìåùåíèåì, â êîòîðîì ðàñïîëàãàåòñÿ ðåñòîðàí. Ñþäà 
âêëþ÷àþòñÿ àðåíäíàÿ ïëàòà, íàëîãè íà íåäâèæèìîñòü, ñòðàõîâàíèå íåäâèæèìî-
ñòè. Ýòîò ðàçðÿä íàêëàäíûõ ðàñõîäîâ ïðèíÿòî ñ÷èòàòü ïîñòîÿííûì, ïîñêîëüêó â 
êðàòêîñðî÷íîì ïåðèîäå îíè îñòàþòñÿ íåèçìåííûìè. Èõ âåëè÷èíà îïðåäåëÿåòñÿ 
óñëîâèÿìè äîãîâîðà àðåíäû è ðåãóëèðóåòñÿ èì æå â òå÷åíèå âñåãî ïåðèîäà äåéñò-
âèÿ äîãîâîðà. 
 
Àìîðòèçàöèÿ    Àìîðòèçàöèÿ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé êàòåãîðèþ íåäåíåæíûõ ðàñõîäîâ, 
íà êîòîðûå çàêîí ïðåäîñòàâëÿåò íàëîãîâóþ ñêèäêó. Ñìûñë àìîðòèçàöèè â ïðè-
çíàíèè òîãî ôàêòà, ÷òî â ïðîöåññå èñïîëüçîâàíèÿ àêòèâû ðåñòîðàíà, â òîì ÷èñëå 
ïîìåùåíèå, òåõíîëîãè÷åñêîå îáîðóäîâàíèå, èçíàøèâàþòñÿ, òåðÿÿ ÷àñòü ïåðâîíà-
÷àëüíîé ñòîèìîñòè. Ïîýòîìó ïðèíÿòî ïîñòåïåííî ñïèñûâàòü ñòîèìîñòü àêòèâà â 
ðàñõîäû îò÷åòíûõ ïåðèîäîâ, â êîòîðûõ îæèäàåòñÿ ïîëó÷åíèå âûãîä îò èñïîëüçî-
âàíèÿ ýòîãî àêòèâà ñ ïîñëåäóþùåé êîìïåíñàöèåé ýòèõ ðàñõîäîâ. Ñóùåñòâóåò íå-
ñêîëüêî ìåòîäîâ îïðåäåëåíèÿ àìîðòèçàöèè â çàâèñèìîñòè îò ïðåäïîëàãàåìîãî 
ñðîêà ñëóæáû àêòèâà. Çàêîí ïîçâîëÿåò ðåñòîðàíó âîçìåùàòü ïîòåðþ ñòîèìîñòè 
åãî àêòèâîâ çà ñ÷åò ñïèñàíèÿ ñîîòâåòñòâóþùåé ñóììû èç îïëà÷èâàåìûõ íàëîãîâ. 
Ïîýòîìó ñ òî÷êè çðåíèÿ ðåñòîðàíà àìîðòèçàöèÿ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ïðèòîê äå-
íåæíûõ ñðåäñòâ. 
 

Áàíêîâñêèé ïðîöåíò    Åñëè çàâåäåíèå èëè êîìïàíèÿ — ðåñòîðàííûé îïåðàòîð 
áåðåò áàíêîâñêèé çàåì, âîçíèêàåò îáÿçàòåëüñòâî ïëàòèòü çà åãî èñïîëüçîâàíèå 
îïðåäåëåííûé ïðîöåíò îò ïîëó÷åííîé ñóììû. Â çàâèñèìîñòè îò êîíêðåòíûõ îá-
ñòîÿòåëüñòâ ðåñòîðàí ïëàòèò ëèáî çà àðåíäó ïîìåùåíèÿ, êîòîðîå çàíèìàåò, ëèáî 
ïðîöåíò (åñëè îíî áûëî êóïëåíî â ñîáñòâåííîñòü íà çàåìíûå ñðåäñòâà). 
 

Ïîäîõîäíûé íàëîã    Êàê è ôèçè÷åñêèå ëèöà, ðåñòîðàí êàê îïåðàòîð áèçíåñà îáÿ-
çàí ïëàòèòü íàëîã íà ïîëó÷åííûé äîõîä. Ïîñëå âû÷èòàíèÿ íàëîãîâ îñòàåòñÿ òî, 
÷òî ïðèíÿòî íàçûâàòü ÷èñòûì èëè íåòòî-äîõîäîì. 

Баланс 

Áàëàíñ îòðàæàåò ôèíàíñîâîå ñîñòîÿíèå áèçíåñà íà îïðåäåëåííûé ìîìåíò âðåìå-
íè, êàê ïðàâèëî, íà 31 äåêàáðÿ. Â îñíîâå áàëàíñà ñëåäóþùåå áàçîâîå óðàâíåíèå: 

Àêòèâû = Ïàññèâû + Ñîáñòâåííûé êàïèòàë êîìïàíèè. 

Àêòèâû ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé âñå òî, ÷òî ïðèíàäëåæèò áèçíåñó, ïàññèâû — ýòî 
îáÿçàòåëüñòâà áèçíåñà ïåðåä äðóãèìè ñòîðîíàìè. Ðàçíèöà àêòèâîâ è ïàññèâîâ — 
ýòî ÷èñòàÿ ñòîèìîñòü àêòèâîâ áèçíåñà. 
 
Àêòèâû    Àêòèâû áûâàþò äâóõ âèäîâ: îáîðîòíûå, ò.å. êðàòêîñðî÷íûå, è îñíîâíûå 
(äîëãîñðî÷íûå, âíåîáîðîòíûå). Îáîðîòíûìè ñ÷èòàþòñÿ òå àêòèâû, êîòîðûå ïðåä-
ñòàâëÿþò ñîáîé äåíåæíûå ñðåäñòâà èëè ìîãóò áûòü îáðàùåíû â äåíåæíûå ñðåäñò-
âà â òå÷åíèå ãîäà. Ê èõ ÷èñëó îòíîñÿòñÿ íàëè÷íûå ñðåäñòâà, äåáèòîðñêàÿ çàäîë-
æåííîñòü (ò.å. îæèäàåìûå ïîñòóïëåíèÿ), íàëè÷íûå çàïàñû ïðîäóêòîâ ïèòàíèÿ è 
íàïèòêîâ è ïðî÷åå èìóùåñòâî (íàïðèìåð, ôàðôîðîâàÿ ïîñóäà, íîæè, áîêàëû è 
ò.ï.), à òàêæå ñäåëàííàÿ ïðåäîïëàòà çà åùå íå ïîñòóïèâøèå òîâàðû è åùå íå îêà-
çàííûå óñëóãè. 
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Îñíîâíûå (äîëãîñðî÷íûå) àêòèâû — ýòî òå, ÷åé ñðîê æèçíè äîëüøå ãîäà. Ê 
íèì îòíîñÿòñÿ çåìåëüíûé ó÷àñòîê, çäàíèå, îáîðóäîâàíèå, ñïåöîäåæäà ïåðñîíàëà. 
Åñëè ðåñòîðàí çàíèìàåò àðåíäîâàííîå ïîìåùåíèå è ðåñòîðàòîð ïðîèçâåë ðåìîíò 
èëè êàêèå-ëèáî óñîâåðøåíñòâîâàíèÿ, îíè áóäóò ðàñöåíèâàòüñÿ êàê óëó÷øåíèå 
àðåíäîâàííîé ñîáñòâåííîñòè. Îáðàòèòå âíèìàíèå, ÷òî â îòëè÷èå îò òàêèõ îñíîâ-
íûõ àêòèâîâ, êàê ïîìåùåíèå, îáîðóäîâàíèå, îáóñòðîéñòâî, êîòîðûå ïîäâåðæåíû 
àìîðòèçàöèè, ò.å., êàê ñ÷èòàåòñÿ, åæåãîäíî òåðÿþò ÷àñòü ñòîèìîñòè, òàêîé àêòèâ, 
êàê çåìëÿ, ïóñòü äàæå öåíû íà íåå ìåíÿþòñÿ, àìîðòèçàöèè íå ïîäâåðæåí. 
 
Ïàññèâû (îáÿçàòåëüñòâà)    Êàê è àêòèâû, ïàññèâû äåëÿòñÿ íà äâå êàòåãîðèè: òå-
êóùèå — òå, ÷òî ñëåäóþò ê ïîãàøåíèþ â òå÷åíèå ãîäà, è äîëãîñðî÷íûå, ïîãàøå-
íèå êîòîðûõ ðàññ÷èòàíî íà íåñêîëüêî ëåò. Ïåðâûå ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé êðåäèòîð-
ñêóþ çàäîëæåííîñòü, ñ÷åòà ê îïëàòå ôèçè÷åñêèì è þðèäè÷åñêèì ëèöàì. Ïðèìåð 
äîëãîñðî÷íûõ ïàññèâîâ — îáùàÿ ñóììà ïîäëåæàùåãî îïëàòå èïîòå÷íîãî êðåäèòà 
çà ìèíóñîì òîé ïîðöèè, ÷òî äîëæíà áûòü âûïëà÷åíà â òåêóùåì ãîäó è ïî ýòîé 
ïðè÷èíå îòíîñèòñÿ ê êðàòêîñðî÷íûì ïàññèâàì. Îáû÷íî ýòî ñàìàÿ ñóùåñòâåííàÿ 
÷àñòü äîëãîñðî÷íûõ ïàññèâîâ ïðåäïðèÿòèé îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ. 
 
Àêöèîíåðíûé êàïèòàë    Êàê óæå îòìå÷àëîñü, ðàçíèöà ìåæäó àêòèâàìè è ïàññèâà-
ìè ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ÷èñòûé êàïèòàë èëè òî, ÷òî ñòî ́èò áèçíåñ. Ïðèáûëü çàâå-
äåíèÿ ëèáî ðàñïðåäåëÿåòñÿ ìåæäó àêöèîíåðàìè â êà÷åñòâå äèâèäåíäîâ, ëèáî íà-
ïðàâëÿåòñÿ â ðåçåðâû èëè íà êàêèå-íèáóäü öåëè áèçíåñà. Åå íàçûâàþò íåðàñïðå-
äåëåííîé ïðèáûëüþ. 

 
 

М а л е н ь к и й  с о в е т  
 
Â öåëÿõ ýêîíîìèè ñðåäñòâ ðåêîìåíäóåòñÿ ðàçëèâàòü íàïèòêè ÷åðåç ðàç-
ëèâî÷íûé àïïàðàò èëè äîçàòîð, çàêóïàòü ñîñòàâëÿþùèå äëÿ êîêòåéëåé â 
êîíöåíòðèðîâàííîì âèäå, ïîêóïàòü ìîëîêî â áîëüøèõ óïàêîâêàõ (ïî  
5 ãàëëîíîâ) ñ äîçàòîðîì. 
 
Èñòî÷íèê: Business Resource Efficiency & Waste Reduction, «Food Service Waste Reduc-
tion Tips and Ideas», http://ciwmb.ca.gov/BizWaste/FactSheets/FoodSrvc.htm, November 5, 
2005. 

 

АНАЛИЗ ФИНАНСОВОЙ ОТЧЕТНОСТИ:  
ОТЧЕТ О ДОХОДАХ И РАСХОДАХ 

Ôèíàíñîâóþ îò÷åòíîñòü ðåñòîðàíà ìîãóò àíàëèçèðîâàòü ðàçíûå ãðóïïû ëèö è äëÿ 
ðàçíûõ öåëåé1. Òàê, áàíêèð áóäåò ïðîñìàòðèâàòü îò÷åòíîñòü ðåñòîðàíà, ÷òîáû 
îïðåäåëèòü, ðàçóìíî ëè áóäåò ïðåäîñòàâèòü çàåì, î êîòîðîì îí ïðîñèò, è îöå-
íèòü, ñïîñîáåí ëè ðåñòîðàí ïîãàñèòü çàåì â ïîëîæåííîå âðåìÿ. Èíâåñòîð èñïîëü-
çóåò äàííûå îò÷åòíîñòè äëÿ âû÷èñëåíèÿ ðåíòàáåëüíîñòè èíâåñòèöèé; âïîëíå âîç-
ìîæíî, ÷òî è ïîñòàâùèê ïîæåëàåò çàãëÿíóòü â îò÷åòíîñòü ðåñòîðàíà, ðåøàÿ, ñòî-
èò ëè ïðîäëåâàòü åìó êðåäèò; íó à âûñøåå ðóêîâîäñòâî áóäåò ïîñòîÿííî ïðîñìàò-
ðèâàòü âñå îò÷åòû, ÷òîáû èìåòü ïîëíîå ïðåäñòàâëåíèå î äîõîäíîñòè ðåñòîðàíà 
èëè ýôôåêòèâíîñòè åãî äåÿòåëüíîñòè. 
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Ïðàâäà, îäíè òîëüêî àáñîëþòíûå ïîêàçàòåëè ñïîñîáíû ñêàçàòü î÷åíü ìàëî, 
ïîêà èõ íå ñîïîñòàâÿò ñ àíàëîãè÷íûìè äàííûìè. Îò÷åò î äîõîäàõ è ðàñõîäàõ, íà-
ïðèìåð, ìîæíî ñîïîñòàâèòü ñ ïðîãíîçíûìè ïîêàçàòåëÿìè íà òîò æå ïåðèîä èëè 
ñî ñìåòíûìè, ñî ñðåäíèìè ïî îòðàñëè èëè ïðîñòî ñ ïîêàçàòåëÿìè ïî äàííîìó 
çàâåäåíèþ çà ïðîøëûå ïåðèîäû. Ýòà æå ëîãèêà ïîäñêàæåò íàì, ÷òî ïîêàçàòåëè â 
ñòîèìîñòíîì âûðàæåíèè ìåíåå èíôîðìàòèâíû, ÷åì òå æå ïîêàçàòåëè, òîëüêî âû-
ðàæåííûå â ïðîöåíòàõ îò êàêîé-òî îñíîâû, ò.å. îò îáúåìà ïðîäàæ. Ó êðóïíîé 
ðåñòîðàííîé ñåòè ñåáåñòîèìîñòü ïðîäàííûõ áëþä â äîëëàðîâîì âûðàæåíèè, åñòå-
ñòâåííî, áóäåò íàìíîãî áîëüøå, ÷åì ó íåáîëüøîãî ðåñòîðàí÷èêà. Íî ñðàâíåíèå 
ýòèõ äâóõ âåëè÷èí íå ïîìîæåò îïðåäåëèòü, êîòîðûé èç îïåðàòîðîâ äåéñòâóåò ýô-
ôåêòèâíåå. Äðóãîå äåëî, åñëè ýòè ïîêàçàòåëè âûðàçèòü â âèäå ïðîöåíòà îò ñîâî-
êóïíûõ ïðîäàæ — òîãäà ôèíàíñîâûé àíàëèòèê ñìîæåò îöåíèòü, íàñêîëüêî ýô-
ôåêòèâíî çàâåäåíèå â ñâîèõ ðàñõîäàõ ñ òî÷êè çðåíèÿ îáúåìà ïðîäàæ. Êðîìå òîãî, 
èìåÿ ôèíàíñîâûå ïîêàçàòåëè â ïðîöåíòíîì âûðàæåíèè, àíàëèòèê ìîæåò ñðàâíè-
âàòü ýôôåêòèâíîñòü ðàáîòû ðàçíûõ çàâåäåíèé. 

Систематический подход 

Ñèñòåìàòè÷åñêèé ïîäõîä ê àíàëèçó îò÷åòà î äîõîäàõ è ðàñõîäàõ èìååò âîñõîäÿ-
ùóþ íàïðàâëåííîñòü ñ èòîãîâîãî ïîêàçàòåëÿ ïðèáûëè ââåðõ ïî ñòàòüÿì ðàñõîäîâ 
è äîõîäîâ, ÷òîáû âûÿâèòü ïðîáëåìíûå çîíû è ñêîíöåíòðèðîâàòüñÿ â êîíå÷íîì 
èòîãå íà èõ îçäîðîâëåíèè. Òàêèì îáðàçîì, ïåðâûì øàãîì ïðè èñïîëüçîâàíèè 
ýòîãî ìåòîäà àíàëèçà áóäåò ñîïîñòàâëåíèå ïîêàçàòåëÿ ÷èñòîé ïðèáûëè â ïðîöåí-
òàõ îò ñîâîêóïíîé âûðó÷êè ñ çàðàíåå âûáðàííûì îðèåíòèðîì. Îðèåíòèðîì (èëè 
ñòàíäàðòîì) ìîæåò ñëóæèòü, êàê óæå îòìå÷àëîñü, ïðîãíîçíûé ïîêàçàòåëü, àíàëî-
ãè÷íûé ïîêàçàòåëü çà ïðîøëûé ïåðèîä èëè ñðåäíèé ïîêàçàòåëü ïî îòðàñëè. Åñëè 
ñðàâíåíèå îêàçàëîñü â ïîëüçó îò÷åòíîãî ïîêàçàòåëÿ, ýòî â ïðèíöèïå äîëæíî ïî-
ðàäîâàòü ðóêîâîäñòâî. Ïðàâäà, ýòî íå îçíà÷àåò, ÷òî ïîðÿäîê ôóíêöèîíèðîâàíèÿ 
áèçíåñà íå íóæäàåòñÿ â ñîâåðøåíñòâîâàíèè. Ýòî âñå ëèøü ïîäòâåðæäåíèå òîãî 
ôàêòà, ÷òî çàâåäåíèå «ñëåäóåò íàìå÷åííûì êóðñîì». 

Åñëè ñîîòíîøåíèå ïîêàçàòåëÿ ïðèáûëè ñ âûáðàííûì ñòàíäàðòîì íåóäîâëå-
òâîðèòåëüíî, ñëåäóåò ïîäíÿòüñÿ íà îäíó ñòóïåíü ââåðõ è ïðîàíàëèçèðîâàòü ïîêà-
çàòåëü â ñòðîêå ñîâîêóïíûõ êîíòðîëèðóåìûõ ðàñõîäîâ ïî òîé æå ñàìîé ìåòîäèêå: 
âûðàçèòü äàííûé ïîêàçàòåëü â âèäå ïðîöåíòà îò ñîâîêóïíîé âûðó÷êè è ñîïîñòà-
âèòü ñ îðèåíòèðîì. Åñëè ðåçóëüòàò ñðàâíåíèÿ óäîâëåòâîðèòåëåí, à èòîãîâàÿ ïðè-
áûëü — íåò, çíà÷èò, ïðîáëåìà ãäå-òî ìåæäó ýòèìè äâóìÿ ïîêàçàòåëÿìè, â íàøåì 
ñëó÷àå — â íåêîíòðîëèðóåìûõ ðàñõîäàõ, ò.å. àðåíäíîé ïëàòå, ðàçìåðå ïðîöåíòíûõ 
âûïëàò èëè ïðî÷èõ çàòðàòàõ, ñâÿçàííûõ ñ ïîìåùåíèåì, êîòîðîå çàíèìàåò ðåñòî-
ðàí. Èíûìè ñëîâàìè, ìû óñòàíîâèëè, ÷òî ðóêîâîäñòâî ñïîñîáíî ïîääåðæèâàòü íà 
äîëæíîì óðîâíå êîíòðîëèðóåìûå ðàñõîäû, îäíàêî íå â ñîñòîÿíèè äîáèòüñÿ ïðè-
åìëåìîãî óðîâíÿ ïðèáûëè. Çíà÷èò, â äàííîì ñëó÷àå ïðîáëåìà â òîì, ÷òî âàëîâîé 
âûðó÷êè çàâåäåíèÿ íåäîñòàòî÷íî, ÷òîáû îáåñïå÷èòü äîëæíûé óðîâåíü äîõîäà äî 
ïëàòû çà ðåñòîðàííóþ íåäâèæèìîñòü, ò.å. äëÿ ïîêðûòèÿ íåêîíòðîëèðóåìûõ ðàñ-
õîäîâ. Çàäà÷à ðóêîâîäñòâà — ïîâûñèòü ïðîäàæè, íî ïðè ýòîì íå «îòïóñêàòü» ðàñ-
õîäû, òåì ñàìûì îáåñïå÷èâàÿ äîñòàòî÷íûé óðîâåíü äîõîäà äëÿ ïîêðûòèÿ ïîñòî-
ÿííûõ çàòðàò. 
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Åñëè ðóêîâîäñòâî íàõîäèò îòíîñèòåëüíûé ïîêàçàòåëü ñîâîêóïíûõ êîíòðîëè-
ðóåìûõ ðàñõîäîâ íåïðèåìëåìûì, ïðîáëåìó ñëåäóåò èñêàòü âûøå, â ñòðîêàõ, îòðà-
æàþùèõ îòäåëüíûå ñòàòüè ðàñõîäîâ. Èíûìè ñëîâàìè, ïîäíèìàåìñÿ åùå íà îäèí 
óðîâåíü îò÷åòà î äîõîäàõ è ðàñõîäàõ. 

Â ïðèíöèïå ñèñòåìàòè÷åñêèé ìåòîä àíàëèçà îò÷åòà î äîõîäàõ è ðàñõîäàõ â 
îáîáùåííîì âèäå çàêëþ÷àåòñÿ â ñëåäóþùåì. 

1. Ñîïîñòàâëÿþòñÿ îòíîñèòåëüíûå ïîêàçàòåëè äâóõ ñîñåäíèõ óðîâíåé ñ îðèåí-
òèðàìè. 

2. Åñëè ïîêàçàòåëü áîëåå íèçêîãî óðîâíÿ (ò.å. òîò, ÷òî áëèæå ê èòîãîâîé ñðî-
êå) ïðèåìëåì, à òîò, ÷òî óðîâíåì âûøå, íåóäîâëåòâîðèòåëåí, èñòî÷íèê 
ïðîáëåì ñëåäóåò èñêàòü ìåæäó ýòèìè äâóìÿ óðîâíÿìè. 

3. Åñëè îòíîñèòåëüíûé ïîêàçàòåëü êàêîãî-òî óðîâíÿ íåïðèåìëåì, èñòî÷íèê 
ïðîáëåì ñëåäóåò èñêàòü â ïîêàçàòåëÿõ íà îäíîì èç áîëåå âûñîêèõ óðîâíåé. 

Ïðîäîëæèì àíàëèç è áóäåì èñõîäèòü èç òîãî, ÷òî ïðîöåíò ñîâîêóïíûõ êîí-
òðîëèðóåìûõ ðàñõîäîâ íàñ íå óäîâëåòâîðÿåò. Êàê óæå îòìå÷àëîñü, ýòî îçíà÷àåò, 
÷òî ãäå-òî âûøå ýòîé ñòðîêè îò÷åòà èìåþòñÿ ïðîáëåìû. ×òîáû âû÷ëåíèòü ïðî-
áëåìíûé ó÷àñòîê, îáðàòèìñÿ ê ñëåäóþùåìó ðàçäåëó îò÷åòà, ê ïîêàçàòåëþ ñîâî-
êóïíîãî äîõîäà. Åñëè ïðîöåíò ñîâîêóïíîãî äîõîäà îòíîñèòåëüíî ñîâîêóïíîé âû-
ðó÷êè íàñ óñòðàèâàåò, ïðîáëåìó ñëåäóåò èñêàòü ìåæäó ñòðîê ñîâîêóïíîãî äîõîäà è 
ñîâîêóïíûõ êîíòðîëèðóåìûõ ðàñõîäîâ. Ñëåäîâàòåëüíî, íóæíî ïðîàíàëèçèðîâàòü 
ïîêàçàòåëè êàæäîé ñòðîêè êîíòðîëèðóåìûõ ðàñõîäîâ, ÷òîáû îïðåäåëèòü, êîòîðûé 
èç íèõ ïðåâûøàåò ñìåòíûé ïîêàçàòåëü èëè òîò, ÷òî âûáðàí íàìè çà îðèåíòèð 
(âîçìîæíî, ýòî ñðåäíåîòðàñëåâîé ïîêàçàòåëü). 

Äàëåå àíàëèç ïðîâîäèòñÿ ïî òîé æå ñõåìå, ÷òî è îïèñàííàÿ âûøå. Ïîëüçóÿñü 
òàêèì ìåòîäîì, ðóêîâîäñòâî ìîæåò íà ñèñòåìàòè÷åñêîé îñíîâå âûäåëÿòü ïðî-
áëåìíûå ó÷àñòêè ââåðåííîãî åìó áèçíåñà. 

Äæèì Ëàóáå (Jim Laube) — ñîçäàòåëü è àäìèíèñòðàòîð RestaurantOwner.com, 
ñïåöèàëüíîãî ñàéòà, àäðåñîâàííîãî íåçàâèñèìûì ðåñòîðàíàì, ãäå îáñóæäàþòñÿ 
ïðîáëåìû óïðàâëåí÷åñêîãî ðåñóðñà áèçíåñà. Ëàóáå ïðåäëàãàåò ðåñòîðàòîðàì ïðè 
àíàëèçå îò÷åòíîñòè îðèåíòèðîâàòüñÿ íà ÷åòûðå ãëàâíûõ âîïðîñà2. 

1. Ñêîëüêî äåíåã ìû äîëæíû çàðàáàòûâàòü? [Âñå äàííûå â ýòîì ðàçäåëå âçÿòû 
èç 2005 Restaurant Industry Operations Report by Deloitte & Touche and the National 
Restaurant Association (Washington, DC, 2005).] 

Êëþ÷åâîé ïîêàçàòåëü — îáúåì ïðîäàæ íà 1 êâ. ôóò ïëîùàäè ïîìåùåíèÿ: 
(à) ó ïîëíîñåðâèñíûõ ðåñòîðàíîâ ñî ñðåäíåé ñóììîé ÷åêà ìåíåå 15 äîëë., 

ñðåäíèé ïîêàçàòåëü ïðîäàæ íà 1 êâ. ôóò ïëîùàäè ðàâåí 232 äîëë.; 
(b) ó ïîëíîñåðâèñíûõ ðåñòîðàíîâ, óïðàâëÿåìûõ êîìïàíèåé — âëàäåëüöåì ñå-

òè, ñî ñðåäíåé ñóììîé ÷åêà îò 15 äî 24,99 äîëë. ñðåäíèé ïîêàçàòåëü ïðî-
äàæ íà 1 êâ. ôóò ïëîùàäè ñîñòàâëÿåò 252 äîëë.; 

(ñ) ó ïîëíîñåðâèñíûõ ðåñòîðàíîâ ñî ñðåäíåé ñóììîé ÷åêà 25 äîëë. è áîëüøå 
íà ÷åëîâåêà ñðåäíèé ïîêàçàòåëü ïðîäàæ íà 1 êâ. ôóò ïëîùàäè ðàâåí  
308 äîëë.; 

(d) ó ðåñòîðàíîâ ñ îãðàíè÷åííûì öèêëîì îáñëóæèâàíèÿ (ôàñòôóä) ñðåäíèé 
ïîêàçàòåëü ïðîäàæ íà 1 êâ. ôóò ïëîùàäè ñîñòàâëÿåò 286 äîëë. 

2. Íàñêîëüêî óñïåøíî ðóêîâîäñòâî çàðàáàòûâàåò äåíüãè? 
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Êëþ÷åâîé ïîêàçàòåëü — äîõîä äî ïëàòû çà ðåñòîðàííóþ íåäâèæèìîñòü: 
(à) äîõîä äî ïëàòû çà ðåñòîðàííóþ íåäâèæèìîñòü — ýòî âàëîâàÿ ïðèáûëü çà 

ìèíóñîì îïëàòû òðóäà ïåðñîíàëà, ïðÿìûõ îïåðàöèîííûõ ðàñõîäîâ, ðàñõî-
äîâ íà ìóçûêàëüíóþ/ðàçâëåêàòåëüíóþ ïðîãðàììó, ìàðêåòèíã, îïëàòó êîì-
ìóíàëüíûõ óñëóã, òåêóùåãî ðåìîíòà è òåõíè÷åñêîãî îáñëóæèâàíèÿ è îá-
ùèõ è àäìèíèñòðàòèâíûõ ðàñõîäîâ; 

(b) ó ïîëíîñåðâèñíûõ ðåñòîðàíîâ ñî ñðåäíåé ñóììîé ÷åêà ìåíåå 15 äîëë. äî-
õîä äî ïëàòû çà ðåñòîðàííóþ íåäâèæèìîñòü ñîñòàâëÿåò 16,6% îáúåìà ïðî-
äàæ; 

(ñ) ó ïîëíîñåðâèñíûõ ðåñòîðàíîâ, óïðàâëÿåìûõ êîìïàíèåé — âëàäåëüöåì ñå-
òè, ñî ñðåäíåé ñóììîé ÷åêà îò 15 äî 24,99 äîëë. äîõîä äî ïëàòû çà ðåñòî-
ðàííóþ íåäâèæèìîñòü ðàâåí 14,9% îáúåìà ïðîäàæ; 

(d) ó ïîëíîñåðâèñíûõ ðåñòîðàíîâ ñî ñðåäíåé ñóììîé ÷åêà 25 äîëë. è áîëüøå 
íà ÷åëîâåêà äîõîä äî ïëàòû çà ðåñòîðàííóþ íåäâèæèìîñòü ñîñòàâëÿåò 
19,3% îáúåìà ïðîäàæ; 

(e) ó ðåñòîðàíîâ ñ îãðàíè÷åííûì öèêëîì îáñëóæèâàíèÿ, ôàñòôóäîâ, äîõîä äî 
ïëàòû çà ðåñòîðàííóþ íåäâèæèìîñòü ñîñòàâëÿåò 24,6% îáúåìà ïðîäàæ. 

3. Íå âûõîäÿò ëè íàøè ðàñõîäû ïî ñàìûì ãëàâíûì ñòàòüÿì çà ïðåäåëû äîïóñ-
òèìîãî? 

Êëþ÷åâîé ïîêàçàòåëü — ïðîöåíò ïåðâè÷íûõ (îñíîâíûõ) çàòðàò îò îáúåìà ïðî-
äàæ: 

(à) ïåðâè÷íûå (îñíîâíûå) çàòðàòû ñêëàäûâàþòñÿ èç ñåáåñòîèìîñòè ðåàëèçî-
âàííîé ïðîäóêöèè (ïèùè è íàïèòêîâ) è âûïëàò ïåðñîíàëó (êàê çàðàáîò-
íîé ïëàòû, òàê è äîïîëíèòåëüíûõ âûïëàò); 

(b) ó ïîëíîñåðâèñíûõ ðåñòîðàíîâ ñî ñðåäíåé ñóììîé ÷åêà ìåíåå 15 äîëë. ïåð-
âè÷íûå çàòðàòû ñîñòàâëÿþò 66,4% îáúåìà ïðîäàæ; 

(ñ) ó ïîëíîñåðâèñíûõ ðåñòîðàíîâ, óïðàâëÿåìûõ êîìïàíèåé — âëàäåëüöåì ñåòè 
ñî ñðåäíåé ñóììîé ÷åêà îò 15 äî 24,99 äîëë. ïåðâè÷íûå çàòðàòû ñîñòàâ-
ëÿþò 68,6% îáúåìà ïðîäàæ; 

(d) ó ïîëíîñåðâèñíûõ ðåñòîðàíîâ ñî ñðåäíåé ñóììîé ÷åêà 25 äîëë. è áîëüøå 
íà ÷åëîâåêà ïåðâè÷íûå çàòðàòû ñîñòàâëÿþò 64,2% îáúåìà ïðîäàæ; 

(å) ó ðåñòîðàíîâ ñ îãðàíè÷åííûì öèêëîì îáñëóæèâàíèÿ, ôàñòôóäîâ, ïåðâè÷-
íûå çàòðàòû ñîñòàâëÿþò 61,1% îáúåìà ïðîäàæ. 

4. Íå ñëèøêîì ëè âûñîêà íàøà ïëàòà çà ðåñòîðàííóþ íåäâèæèìîñòü? 
Êëþ÷åâûå ïîêàçàòåëè — ïëàòà çà ðåñòîðàííóþ íåäâèæèìîñòü êàê ïðîöåíò îò 

ïðîäàæ â ïåðåñ÷åòå íà îäíî ïîñàäî÷íîå ìåñòî è íà 1 êâ. ôóò ïëîùàäè. 
Äëÿ ïîëíîñåðâèñíûõ ðåñòîðàíîâ: 

(à) ïëàòà çà ðåñòîðàííóþ íåäâèæèìîñòü â âèäå ïðîöåíòà îò ïðîäàæ — 7–8%; 
(b) ïëàòà çà ðåñòîðàííóþ íåäâèæèìîñòü â ïåðåñ÷åòå íà îäíî ïîñàäî÷íîå ìåñòî — 

14—20 äîëë.; 
(ñ) ïëàòà çà ðåñòîðàííóþ íåäâèæèìîñòü â ïåðåñ÷åòå íà 1 êâ. ôóò ïëîùàäè — 

250—450 äîëë. 
Äëÿ ðåñòîðàíîâ áûñòðîãî îáñëóæèâàíèÿ: 

(à) ïëàòà çà ðåñòîðàííóþ íåäâèæèìîñòü â âèäå ïðîöåíòà îò ïðîäàæ — 7–9%; 
(b) ïëàòà çà ðåñòîðàííóþ íåäâèæèìîñòü â ïåðåñ÷åòå íà 1 êâ. ôóò ïëîùàäè — 

15—25 äîëë. 
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Тест «на один зубок» 11.2 
Финансовые коэффициенты важны для руководства  

 
 

Öåëè èçó÷åíèÿ. Âûÿâèòü ïÿòü òèïîâ îòíîñèòåëüíûõ ôèíàíñîâûõ 

ïîêàçàòåëåé, èñïîëüçóåìûõ ðóêîâîäñòâîì ðåñòîðàíà. Îçíàêîìèòüñÿ 

ñ ñèñòåìàòè÷åñêèì ïîäõîäîì ê àíàëèçó îò÷åòà î äîõîäàõ è ðàñõîäàõ. 

Îïðåäåëèòü, ïðè ïîìîùè êàêèõ ôèíàíñîâûõ êîýôôèöèåíòîâ àíà-

ëèçèðîâàòü ïðîäàæè, ðàñõîäû è ïðèáûëü ðåñòîðàíà. 

 

Â îòðàñëè îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ äî ñèõ ïîð íå ïðîâîäèëîñü øè-

ðîêîìàñøòàáíîãî èññëåäîâàíèÿ, êîòîðîå âûÿâèëî áû íàáîð ôèíàí-

ñîâûõ êîýôôèöèåíòîâ, íàèáîëåå ÷àñòî èñïîëüçóåìûõ ìåíåäæåðàìè 

èëè ñ÷èòàþùèõñÿ èìè ñàìûìè çíà÷èìûìè äëÿ îòðàñëè. Îäíàêî 

òàêîå èññëåäîâàíèå ïðîâîäèëîñü ñðåäè ôèíàíñîâûõ ðóêîâîäèòåëåé 

ñôåðû íåäâèæèìîñòè. Îíî ïîêàçàëî, ÷òî ñðåäè ôèíàíñîâûõ êîýô-

ôèöèåíòîâ, êàñàþùèõñÿ ëèêâèäíîñòè, ïëàòåæåñïîñîáíîñòè, äåëî-

âîé àêòèâíîñòè, äîõîäíîñòè è îïåðàöèîííîé ýôôåêòèâíîñòè, ñà-

ìûìè çíà÷èìûìè ïî ïðàâó ñ÷èòàþòñÿ êîýôôèöèåíòû, îòðàæàþùèå 

îïåðàöèîííóþ ýôôåêòèâíîñòü è äîõîäíîñòü. 

Ñðåäè êîýôôèöèåíòîâ îïåðàöèîííîé ýôôåêòèâíîñòè ê ÷èñëó 

ñàìûõ âàæíûõ ìîæíî îòíåñòè òå, ÷òî êàñàþòñÿ ìàêñèìèçàöèè âû-

ðó÷êè. Â êîíòåêñòå ðåñòîðàííîãî áèçíåñà òàêîâûìè ñ÷èòàþòñÿ äâà 

îòíîñèòåëüíûõ ôèíàíñîâûõ ïîêàçàòåëÿ: ñðåäíÿÿ ñóììà ÷åêà (ðàçìåð 

âûðó÷êè ñ îäíîãî êëèåíòà) è îáîðîò ïîñàäî÷íûõ ìåñò (÷èñëî êëè-

åíòîâ íà îäíî ïîñàäî÷íîå ìåñòî çàâåäåíèÿ). Ýòî äâà ñàìûõ âàæíûõ 

ïîêàçàòåëÿ, ïî êîòîðûì ìîæíî ñóäèòü î ñòåïåíè ýôôåêòèâíîñòè 

ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ðåñòîðàíà. Êðîìå òîãî, äëÿ ðåñòîðàíà ïðåäñòàâ-

ëÿþò âàæíîñòü è òàêèå êîýôôèöèåíòû, êàê ïðîöåíò çàòðàò íà îïëà-

òó òðóäà (ñîâîêóïíûå çàòðàòû íà òðóä â ïðîöåíòàõ îò ñîâîêóïíîé 

âûðó÷êè), ïðîöåíò ïðèáûëè îò ïðîäàæ áëþä (îòíîøåíèå ïðèáûëè 

ñëóæáû çàêóïêè ïðîäóêòîâ ïèòàíèÿ è ïðèãîòîâëåíèÿ áëþä ê âû-

ðó÷êå îò ïðîäàæ áëþä), ïðîöåíò ïðèáûëüíîñòè íàïèòêîâ (îòíîøå-

íèå ïðèáûëè ñëóæáû çàêóïêè íàïèòêîâ ê âûðó÷êå îò ïðîäàæ íà-

ïèòêîâ), ïðîöåíò ñåáåñòîèìîñòè ïðîäàííîé ïèùè (îòíîøåíèå ñå-

áåñòîèìîñòè ïðîäàæ áëþä ê âûðó÷êå îò ïðîäàæ áëþä) è ïðîöåíò 

ñåáåñòîèìîñòè ïðîäàæ íàïèòêîâ (îòíîøåíèå ñåáåñòîèìîñòè ïðîäàæ 

íàïèòêîâ ê âûðó÷êå îò ïðîäàæ íàïèòêîâ). 

Ñðåäè ôèíàíñîâûõ êîýôôèöèåíòîâ, ñâÿçàííûõ ñ äîõîäíîñòüþ, 

ñàìûìè âàæíûìè ìîæíî ñ÷èòàòü ðåíòàáåëüíîñòü ïðîäàæ, èëè ìàð-

æó ïðèáûëè (îòíîøåíèå ÷èñòîãî äîõîäà ê ñîâîêóïíîé âûðó÷êå), è 

îïåðàöèîííóþ ýôôåêòèâíîñòü (îòíîøåíèå äîõîäà ïîñëå âû÷åòà 

îïåðàöèîííûõ ðàñõîäîâ, êîòîðûå îáåñïå÷èâàþò ôóíêöèîíèðîâàíèå 

áèçíåñà, ê ñîâîêóïíîé âûðó÷êå). 
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Óêàçàííîå èññëåäîâàíèå ïîçâîëÿåò ñäåëàòü âûâîä, ÷òî ïî ìåðå 
ðîñòà ðåñòîðàííîé êîìïàíèè è óñèëåíèÿ çàâèñèìîñòè åå áèçíåñà îò 
âíåøíåãî ôèíàíñèðîâàíèÿ, ðàâíî êàê è ïðè óñëîæíåíèè îðãàíèçà-
öèîííîé ñòðóêòóðû (÷òî õàðàêòåðíî äëÿ êðóïíûõ ðåñòîðàííûõ  ñå-
òåé, íàïðèìåð  McDonald’s è Burger  King),  ôèíàíñîâûå ìåíåäæå-
ðû áóäóò ñîñðåäîòî÷èâàòü áîëüøå âíèìàíèÿ íà àíàëèçå áàëàíñîâûõ 
êîýôôèöèåíòîâ, êîýôôèöèåíòîâ ïëàòåæåñïîñîáíîñòè è ðåíòàáåëü-
íîñòè èíâåñòèöèé. 
 
Èñòî÷íèê: Singh, A. J., and Schmidgall, Raymond S., «Analysis of Financial 
Ratios Commonly Used by US Lodging Financial Executives», Journal of Leisure 
Property, vol. 2, no. 3, August 2002, pp. 201—204. 

 
Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Ïðèâåäèòå ïðèìåðû êîýôôèöèåíòîâ, êîòî-
ðûå ðàñêðûâàþò ïîòåíöèàë ìàêñèìèçàöèè ïðèáûëè è âàæíû ñ òî÷-
êè çðåíèÿ ôèíàíñîâîãî ìåíåäæåðà ðåñòîðàííîãî áèçíåñà. 

 

Трехчастный метод 

Ñîãëàñíî Êåéçåðó (Keiser)3, öåëåñîîáðàçíî ðàçäåëèòü îò÷åò î äîõîäàõ è ðàñõîäàõ 
íà òðè ÷àñòè è ðàññìàòðèâàòü èõ ïî îòäåëüíîñòè: ïðîäàæè, ðàñõîäû è ïðèáûëü. 
 
Ïðîäàæè    Àíàëèçèðóÿ ïîêàçàòåëè ïðîäàæ, ðóêîâîäñòâî, êàê ïðàâèëî, èíòåðåñó-
åòñÿ òðåìÿ âîïðîñàìè. 

1. Ðàñòåò èëè ñîêðàùàåòñÿ îáúåì ïðîäàæ? 
2. Êàêîâû ïðè÷èíû ïðîèñõîäÿùåãî? 
3. Ñîîòâåòñòâóåò ëè óðîâåíü ïðîäàæ öåííîñòè áèçíåñà, ðàçìåðàì çàâåäåíèÿ 

è/èëè îáúåìó èíâåñòèðîâàííûõ â íåãî ñðåäñòâ? 
×òîáû îòâåòèòü íà ýòè âîïðîñû, âîçìîæíî, ïîíàäîáèòñÿ ðàçáèòü ïðîäàæè ïî 

êàòåãîðèÿì ïðîäóêòîâ è/èëè ïî ïåðèîäàì ñóòîê. Ïåðâîå áóäåò áîëåå óìåñòíî ñ 
òî÷êè çðåíèÿ ïðèáûëè, ïîñêîëüêó ó íàïèòêîâ ïîòåíöèàë ïðèáûëè ñóùåñòâåííî 
áîëüøå, ÷åì ó áëþä. Ïðîâîäÿ ñîïîñòàâëåíèå äàííûõ, íàäî âûáðàòü çà îñíîâó 
àíàëîãè÷íûé ïåðèîä: ñðàâíèâàòü ïîêàçàòåëè çà îäèí è òîò æå ìåñÿö èëè îäíó è 
òó æå íåäåëþ òåêóùåãî è ïðåäøåñòâóþùèõ ãîäîâ. 

Ââèäó òîãî ÷òî âûðó÷êà îïðåäåëÿåòñÿ êîëè÷åñòâîì ïîäà÷ ïèùè (ò.å. êîëè÷åñò-
âîì êëèåíòîâ) è ñðåäíåé öåíîé çàêàçà íà îäíîãî êëèåíòà, ðîñò îáúåì ïðîäàæ 
ìîæåò ïðîèñõîäèòü çà ñ÷åò îäíîãî èç ýòèõ ôàêòîðîâ èëè çà ñ÷åò îáîèõ. Íàäî 
èìåòü â âèäó, ÷òî ðîñò îáúåìà ïðîäàæ ìîæåò îòðàæàòü ðîñò öåí â ìåíþ, òåì ñà-
ìûì êàìóôëèðóÿ ñíèæåíèå êîëè÷åñòâà ïîäà÷, ò.å. êëèåíòîâ. Âàæíî, ÷òîáû ñðåä-
íÿÿ ñòîèìîñòü îäíîãî çàêàçà êàê ìèíèìóì ïîêðûâàëà áû ðîñò ðàñõîäîâ, êîòîðûå 
íåñåò áèçíåñ. Ïðåäïîëîæèì, åñëè çàòðàòû ðåñòîðàíà íà âåäåíèå áèçíåñà âîçðîñëè 
íà 8%, ñðåäíÿÿ öåíà îäíîãî çàêàçà òîæå äîëæíà âîçðàñòè êàê ìèíèìóì íà 8%. 

Â ñîîòâåòñòâèè ñ ðûíî÷íûì çàêîíîì ñîîòíîøåíèÿ ñïðîñà è ïðåäëîæåíèÿ ïî 
ìåðå óâåëè÷åíèÿ öåíû ïðè ïðî÷èõ ðàâíûõ óñëîâèÿõ ïðîèñõîäèò ñíèæåíèå êîëè-
÷åñòâà êëèåíòîâ. Òàê ÷òî ïîâûøåíèå öåí â ìåíþ ìîæåò ïðèâåñòè ê òàêîìó ñî-
êðàùåíèþ ÷èñëà êëèåíòîâ, ÷òî îáùàÿ âûðó÷êà ñíèçèòñÿ ïî ñðàâíåíèþ ñ ïðåäû-
äóùèì ïåðèîäîì, êîãäà öåíû áûëè íèæå. Ýòî òî, ÷òî ýêîíîìèñòû íàçûâàþò  
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ýëàñòè÷íîñòüþ ñïðîñà. Òàêèì îáðàçîì, åñëè ðîñò öåíû íà îïðåäåëåííîå íàèìåíî-
âàíèå â ìåíþ âûçûâàåò ñíèæåíèå âûðó÷êè èç-çà ñíèæåíèÿ ñïðîñà íà ýòî íàèìå-
íîâàíèå, ïðàâîìåðíî ãîâîðèòü î öåíîâîé ýëàñòè÷íîñòè äàííîãî íàèìåíîâàíèÿ 
ìåíþ. Àíàëîãè÷íî ýòîìó ïðè ñíèæåíèè öåí â ìåíþ äîëæíî íàáëþäàòüñÿ ïîâû-
øåíèå ñïðîñà è, ñëåäîâàòåëüíî, âûðó÷êè. Öåíîâàÿ ýëàñòè÷íîñòü îçíà÷àåò, ÷òî 
ñïðîñ ÷óâñòâèòåëåí ê èçìåíåíèþ öåíû. 

Íàèìåíîâàíèå â ìåíþ õàðàêòåðèçóåòñÿ öåíîâîé íåýëàñòè÷íîñòüþ, åñëè ïî-
âûøåíèå öåíû íà íåãî ïðèíîñèò áîëüøå âûðó÷êè. Â ýòîì ñëó÷àå ãîâîðÿò, ÷òî 
ðûíîê ìåíåå ÷óâñòâèòåëåí ê èçìåíåíèþ öåíû. Èíûìè ñëîâàìè, ðîñò öåíû íà 
äàííîå áëþäî íå çàñòàâèë îòêàçàòüñÿ îò çàêàçà ýòîãî áëþäà äîñòàòî÷íîå ÷èñëî 
êëèåíòîâ, ÷òîáû ýòî íåãàòèâíî ïîâëèÿëî íà ðàçìåð îáùåé âûðó÷êè. Àíàëîãè÷íî 
ýòîìó â ñèòóàöèè öåíîâîé íåýëàñòè÷íîñòè áëþäà ñíèæåíèå öåíû íà íåãî íå îáó-
ñëîâèò òàêîé ðîñò çàêàçîâ íà äàííîå áëþäî, ÷òîáû ýòî ïðèâåëî ê ðîñòó îáùåé 
âûðó÷êè. 

×òîáû ïîíÿòü ïðè÷èíû ñíèæåíèÿ ïðîäàæ, ñëåäóåò ïî îòäåëüíîñòè àíàëèçèðî-
âàòü êàæäûé ïåðèîä äíÿ è êàæäîå íàèìåíîâàíèå ìåíþ. 

Ïðè àíàëèçå äèíàìèêè îáúåìà ïðîäàæ èñïîëüçóþò òðè îòíîñèòåëüíûõ ïîêà-
çàòåëÿ. 

1. Ñðåäíÿÿ ñóììà ÷åêà = 
Âûðó÷êà

×èñëî êëèåíòîâ
 

Åñëè ñðåäíÿÿ ñóììà ÷åêà ìåíüøå «íîðìàëüíîé», âîçìîæíî, ñëåäóåò óâåëè÷èòü 
öåíû, èëè çàäåéñòâîâàòü ìåðû ïî «ïðîòàëêèâàíèþ» ïðîäàæ äîðîãîñòîÿùèõ íà-
èìåíîâàíèé ìåíþ, èëè â êîìïëåêñå ñ îñíîâíûì áëþäîì ïðåäëàãàòü çàêóñêè èëè 
äåñåðòû. Âñå ýòî ïîçâîëèò óâåëè÷èòü ñðåäíþþ ñóììó ÷åêà. 

2. Îáîðîò ïîñàäî÷íûõ ìåñò = 
×èñëî êëèåíòîâ

×èñëî ïîñàäî÷íûõ ìåñò
 

Ýòîò ñîîòíîøåíèå ïîêàçûâàåò, íàñêîëüêî ýôôåêòèâíî ðåñòîðàí ýêñïëóàòèðó-
åò ñâîþ ïëîùàäü. Íèçêèé îáîðîò ñâèäåòåëüñòâóåò î ñëàáîì èñïîëüçîâàíèè, èíû-
ìè ñëîâàìè, îáñëóæèâàåò ìåíüøå ïîñåòèòåëåé, ÷åì ìîã áû; âûñîêèé ïîêàçàòåëü 
îáîðîòà íàìåêàåò íà âîçìîæíîñòü ðàñøèðåíèÿ áèçíåñà. 

Ñðåäíèé ïîêàçàòåëü äíåâíîãî îáîðîòà ïîëíîñåðâèñíûõ ðåñòîðàíîâ ñî ñðåäíåé 
ñóììîé ÷åêà ìåíüøå 15 äîëë. ñîñòàâëÿåò 2,0. [Äàííûå èç 2005 Restaurant Industry 
Operations Report by Deloitte & Touche and the National Restaurant Association 
(Washington, DC, 2005).] Äàííûé ïîêàçàòåëü êîëåáëåòñÿ â ïðåäåëàõ îò 1,2 äëÿ çà-
âåäåíèé ñî ñðåäíåãîäîâûì îáúåìîì ïðîäàæ ìåíåå 500 òûñ. äîëë. äî 2,7 äëÿ ðåñ-
òîðàíîâ ñî ñðåäíåãîäîâûìè ïðîäàæàìè âûøå 2 ìëí äîëë. 

Ñðåäíèé ïîêàçàòåëü äíåâíîãî îáîðîòà äëÿ ïîëíîñåðâèñíûõ ðåñòîðàíîâ ñî 
ñðåäíåé ñóììîé ÷åêà 15—24,99 äîëë. ðàâåí 1,2. Îí âûøå äëÿ çàâåäåíèé ñî ñðåä-
íåãîäîâûì îáúåìîì ïðîäàæ 2 ìëí. äîëë. Ó ðåñòîðàíîâ ñ ïîëíûì ñåðâèñîì è 
ñðåäíåé ñóììîé ÷åêà áîëåå 25 äîëë. îáîðîò ïîñàäî÷íûõ ìåñò ðàâåí 0,7. 

Äëÿ ðåñòîðàíîâ áûñòðîãî îáñëóæèâàíèÿ ðàññìàòðèâàåìûé ïîêàçàòåëü ñîñòàâ-
ëÿåò 4,0 ñ òåíäåíöèåé áûòü âûøå, êîãäà â ðàñïîðÿæåíèè çàâåäåíèÿ íàõîäèòñÿ âñå 
ïîìåùåíèå (à íå ÷àñòü, êàê â òîðãîâî-ðàçâëåêàòåëüíûõ öåíòðàõ). 

3. Ïðîäàæè â ðàñ÷åòå íà 1 êâ. ôóò ïëîùàäè = 
Îáúåì ïðîäàæ

Ïëîùàäü ðåñòîðàíà â êâ. ôóòàõ
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Ýòîò ïîêàçàòåëü îñîáåííî ïîëåçåí äëÿ ñîïîñòàâëåíèÿ àëüòåðíàòèâíûõ âàðèàí-
òîâ èñïîëüçîâàíèÿ ïîìåùåíèÿ. Ïðåäïîëîæèì, â êàêîì ñëó÷àå ïîêàçàòåëü ïðîäàæ 
íà êâàäðàòíûé ôóò ïëîùàäè ðåñòîðàíà áóäåò áîëüøå: ïðè óñòðîéñòâå çàëà ñ ïîñà-
äî÷íûìè ìåñòàìè èëè ïðè îðãàíèçàöèè ïðîäàæ íà âûíîñ? 

Ó ïîëíîñåðâèñíûõ ðåñòîðàíîâ ñî ñðåäíåé ñóììîé ÷åêà ìåíåå 15 äîëë. íà 1 êâ. ôóò 
çàíèìàåìîé ïëîùàäè ïðèõîäèòñÿ â ñðåäíåì 232 äîëë. ïðîäàæ. Ýòîò ïîêàçàòåëü 
âûøå ó ðåñòîðàíîâ, ðàñïîëîæåííûõ â òîðãîâûõ ïàññàæàõ èëè òîðãîâûõ öåíòðàõ. 
Ñóùåñòâóåò ïðÿìàÿ ñâÿçü ìåæäó îáúåìîì ïðîäàæ è ñðåäíèì óðîâíåì ïðîäàæ íà 
åäèíèöó çàíèìàåìîé ïëîùàäè. Ïî ìåðå ðîñòà ïåðâîãî ïîêàçàòåëÿ âîçðàñòàåò è 
âòîðîé. 

Ïîêàçàòåëü îáúåìà ïðîäàæ íà åäèíèöó çàíèìàåìîé ïëîùàäè ó ïîëíîñåðâèñ-
íûõ ðåñòîðàíîâ ñî ñðåäíåé ñóììîé ÷åêà 15—24,99 äîëë. â ñðåäíåì ñîñòàâëÿåò  
252 äîëë. ïðîäàæ. Îí âûøå ó ðåñòîðàíîâ, ñïåöèàëèçèðóþùèõñÿ íà ìÿñíûõ áëþ-
äàõ èëè ìîðåïðîäóêòàõ. Äëÿ äàííîé êàòåãîðèè ðåñòîðàíîâ äåéñòâóåò òà æå çàêî-
íîìåðíîñòü — ïðîäàæè íà åäèíèöó çàíèìàåìîé ïëîùàäè ñîñòîÿò â ïðÿìîé çàâè-
ñèìîñòè îò îáúåìà ïðîäàæ. 

×òî êàñàåòñÿ äîðîãèõ ïîëíîñåðâèñíûõ ðåñòîðàíîâ, ñðåäíÿÿ ñóììà ÷åêà â êî-
òîðûõ ïðåâûøàåò 25 äîëë., òî ó íèõ ïðîäàæè íà åäèíèöó ïëîùàäè â ñðåäíåì äîñ-
òèãàþò 308 äîëë., à ó ïðîôèëüíûõ (ìÿñíûõ èëè ðûáíûõ) çàâåäåíèé — íèæå. ×åì 
áîëüøå ñðåäíèé îáúåì ãîäîâûõ ïðîäàæ, òåì âûøå äàííûé ïîêàçàòåëü. 

Ó ðåñòîðàíîâ áûñòðîãî îáñëóæèâàíèÿ íà åäèíèöó çàíèìàåìîé ïëîùàäè ïðè-
õîäèòñÿ â ñðåäíåì 286 äîëë. ïðîäàæ, ïðè÷åì ýòîò ïîêàçàòåëü âûøå ó çàâåäåíèé 
àìåðèêàíñêîé òåìàòèêè. 
 
Ðàñõîäû    Êàê èçâåñòíî, ðàñõîäû áûâàþò òðåõ êàòåãîðèé: ïåðåìåííûå, ïîëóïå-
ðåìåííûå èëè ñìåøàííûå, èìåþùèå ïîñòîÿííóþ è ïåðåìåííóþ ñîñòàâëÿþùèå, 
è ïîñòîÿííûå. Ïåðåìåííûìè ñ÷èòàþòñÿ ðàñõîäû, êîòîðûå ìåíÿþòñÿ ïðîïîðöèî-
íàëüíî îáúåìó ïðîäàæ. Ê èõ ÷èñëó îòíîñÿòñÿ ñåáåñòîèìîñòü áëþä è ñåáåñòîè-
ìîñòü íàïèòêîâ. Íàïðèìåð, åñëè ïðîäàæà îäíîãî ãàìáóðãåðà îáõîäèòñÿ çàâåäå-
íèþ â 35 öåíòîâ, òî ïðîäàæà äâóõ — â 70 öåíòîâ. 

Ñìåøàííûå ðàñõîäû òàêæå ìåíÿþòñÿ ñ èçìåíåíèåì îáúåìà ïðîäàæ, íî òîëü-
êî íå íàïðÿìóþ. Õîðîøèé ïðèìåð — çàðàáîòíàÿ ïëàòà ðàáîòíèêîâ. Øòàò ðåñòî-
ðàíà äîëæåí áûòü óêîìïëåêòîâàí ðàáîòíèêàìè çàðàíåå, õîòÿ áû ïî ìèíèìóìó â 
ðàñ÷åòå íà îïðåäåëåííûé ïðèòîê êëèåíòîâ. Ïî ìåðå ðîñòà ïîñåùàåìîñòè óâåëè-
÷èâàåòñÿ è ïîòðåáíîñòü â äîïîëíèòåëüíûõ ðàáîòíèêàõ, ñëåäîâàòåëüíî, ðàñòåò îá-
ùàÿ ñóììà ðàñõîäîâ íà îïëàòó òðóäà. Îäíàêî ïðîãíîç ïðîäàæ — ýòî âñåãî ëèøü 
ïðåäïîëîæåíèå, íå âñåãäà òî÷íîå, è íå òàê óæ ðåäêè äèñáàëàíñû ìåæäó êîëè÷åñò-
âîì êëèåíòîâ è ÷èñëåííîñòüþ ïåðñîíàëà, çàíÿòîãî â ïðèãîòîâëåíèè áëþä è îá-
ñëóæèâàíèè. 

Ïîñòîÿííûå ðàñõîäû ñ èçìåíåíèåì îáúåìà ïðîäàæ îñòàþòñÿ íåèçìåííûìè. 
Ñêàæåì, çà àðåíäó ïîìåùåíèÿ ðåñòîðàíà âñå ðàâíî íåîáõîäèìî ïëàòèòü, ñêîëüêî 
áû ïîñåòèòåëåé íè ïðèõîäèëî, õîòü âîîáùå íèêîãî. Êàê îòìå÷àåò Êåéçåð, «÷åì 
áîëüøå ïåðåìåííûõ ðàñõîäîâ, òåì áîëüøåå çíà÷åíèå ïðèîáðåòàåò èõ ïðîöåíò â 
îáúåìå ïðîäàæ»4. 

Ñóùåñòâóåò òðè ãëàâíûõ îòíîñèòåëüíûõ ïîêàçàòåëÿ êîíòðîëèðóåìûõ çàòðàò. 
Ãëàâíûõ — ïîòîìó ÷òî êàñàþòñÿ ñàìûõ êðóïíûõ ïî ðàçìåðó ñòàòåé çàòðàò, ò.å. 
ïåðâè÷íûõ çàòðàò íà ïðîäóêòû, íàïèòêè è îïëàòó òðóäà. Âîò ýòè ïîêàçàòåëè: 
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Ñåáåñòîèìîñòü ïðîäàæ åäû = 
Ñåáåñòîèìîñòü ðåàëèçîâàííîé åäû

Îáúåì ïðîäàæ åäû
 

Ñåáåñòîèìîñòü ïðîäàæ íàïèòêîâ = 
Ñåáåñòîèìîñòü ðåàëèçîâàííûõ íàïèòêîâ

Îáúåì ïðîäàæ íàïèòêîâ
 

Ïðîöåíò çàòðàò íà îïëàòó òðóäà (%) = 
Çàòðàòû íà îïëàòó òðóäà

Ñîâîêóïíàÿ âûðó÷êà
 

Íàäî îòìåòèòü, ÷òî çàâåäåíèå ìîæåò êîìïåíñèðîâàòü âûñîêèå çàòðàòû ïî îä-
íîé èç ñòàòüåé ïåðâè÷íûõ çàòðàò íèçêèìè çàòðàòàìè ïî äðóãîé. Íàïðèìåð, ðåñòî-
ðàí, ïîëüçóþùèéñÿ ïîëóôàáðèêàòàìè è «óäîáíîé ïèùåé», áîëüøå çàòðà÷èâàåò íà 
åå ïðèîáðåòåíèå, ÷åì ðåñòîðàí, ãäå ïèùó ãîòîâÿò èç èñõîäíûõ ïðîäóêòîâ. Îäíàêî 
ó ïîñëåäíåãî áóäóò âûøå çàòðàòû íà îïëàòó òðóäà. 

Ó ïîëíîñåðâèñíûõ ðåñòîðàíîâ ñî ñðåäíåé ñóììîé ÷åêà ìåíåå 15 äîëë. ïåð-
âè÷íûå çàòðàòû ñîñòàâëÿþò 66,4% îáúåìà ïðîäàæ. 

Â öåëîì ÷åì áîëüøåãî îáúåìà ïðîäàæ äîáèëîñü çàâåäåíèå, òåì ëó÷øå ïîêàçàòå-
ëè ïðîöåíòà ñåáåñòîèìîñòè áëþä è íàïèòêîâ â îáúåìå âûðó÷êè. Ïðîöåíò çàòðàò íà 
îïëàòó òðóäà íèæå ó ðåñòîðàíîâ ñ ãîäîâûì îáúåìîì ïðîäàæ áîëåå 2 ìëí äîëë., à 
âûøå — ó ðåñòîðàíîâ ñ ãîäîâûì îáúåìîì ïðîäàæ â ïðåäåëàõ 500 000—999 999 äîëë. 

Ó ïîëíîñåðâèñíûõ ðåñòîðàíîâ, óïðàâëÿåìûõ êîìïàíèåé — âëàäåëüöåì ñåòè ñî 
ñðåäíåé ñóììîé ÷åêà îò 15 äî 24,99 äîëë., ïåðâè÷íûå çàòðàòû â ñðåäíåì ñîñòàâ-
ëÿþò 68,6% îáúåìà ïðîäàæ. Îòíîñèòåëüíûé ïîêàçàòåëü ñåáåñòîèìîñòè áëþä è 
íàïèòêîâ íèæå âñåãî ó ðåñòîðàíîâ ñî ñðåäíåãîäîâûì îáúåìîì ïðîäàæ áîëåå  
2 ìëí äîëë, à âûøå âñåãî — ó òåìàòè÷åñêèõ ìÿñíûõ èëè ðûáíûõ ðåñòîðàíîâ, à 
òàêæå ó çàâåäåíèé, ñðåäíåãîäîâîé îáúåì ïðîäàæ êîòîðûõ íå äîòÿãèâàåò äî  
500 òûñ. äîëë. 

Ó ïîëíîñåðâèñíûõ ðåñòîðàíîâ ñî ñðåäíåé ñóììîé ÷åêà 25 äîëë. è áîëüøå íà 
÷åëîâåêà ïåðâè÷íûå çàòðàòû â ñðåäíåì ñîñòàâëÿþò 64,2% îáúåìà ïðîäàæ. Äëÿ 
ðåñòîðàíîâ ñ îãðàíè÷åííûì öèêëîì îáñëóæèâàíèÿ ýòîò ïîêàçàòåëü èìååò ñðåäíåå 
çíà÷åíèå â 61,1%. Ó ðåñòîðàíîâ, ñïåöèàëèçèðóþùèõñÿ íà ïðîäàæå ñýíäâè÷åé è 
ñàëàòîâ è äðóãèõ ãîòîâûõ ïðîäóêòîâ, ïðîöåíò ñåáåñòîèìîñòè ðåàëèçîâàííûõ áëþä 
ïî÷òè ñîâïàäàåò ñî ñðåäíèì çíà÷åíèåì ïî ýòîé êàòåãîðèè ðåñòîðàíîâ, îäíàêî 
ïðîöåíò çàòðàò íà îïëàòó òðóäà ãîðàçäî íèæå ñðåäíåãî. 

Òàêèì îáðàçîì, ìîæíî ñäåëàòü âûâîä, ÷òî ëó÷øå âñåãî æèâåòñÿ ðåñòîðàííûì 
ñåòÿì, èìåþùèì îáúåì ãîäîâûõ ïðîäàæ ëèáî ìåíåå 500 òûñ. äîëë., ëèáî âûøå  
2 ìëí äîëë., ïîñêîëüêó ó ýòèõ ðåñòîðàííûõ ñåòåé, óïðàâëÿåìûõ êîìïàíèåé — 
ðåñòîðàííûì îïåðàòîðîì, ëó÷øå íàëàæåí êîíòðîëü çàòðàò. Áîëåå íèçêèå çàòðàòû 
íà îïëàòó òðóäà ó ðåñòîðàíîâ ñ áîëåå íèçêèìè îáúåìàìè ïðîäàæ ìîæíî îáúÿñ-
íèòü òåì, ÷òî âëàäåëåö è/èëè ìåíåäæåðû âûïîëíÿþò â íèõ ðàáîòó, êîòîðóþ â 
êðóïíûõ çàâåäåíèÿõ äåëàþò ñïåöèàëüíî íàíÿòûå ïî÷àñîâûå ðàáîòíèêè. Ïðè âîç-
ðàñòàíèè ãîäîâîãî îáúåìà ïðîäàæ âûøå 2 ìëí äîëë. â óïðàâëåíèè çàòðàòàìè íà 
òðóä âîçíèêàåò ýôôåêò ýêîíîìèè íà ìàñøòàáå. 

Õîòÿ òðè óêàçàííûõ îòíîñèòåëüíûõ ïîêàçàòåëÿ è åñòü ñàìûå âàæíûå, ò.å. ïåð-
âè÷íûå, ðåãóëÿðíî îòñëåæèâàòü ñëåäóåò âñå áåç èñêëþ÷åíèÿ êîíòðîëèðóåìûå ðàñ-
õîäû. Ïðè ïðîâåäåíèè ñîïîñòàâëåíèé âàæíî âûáðàòü â êà÷åñòâå îðèåíòèðà äëÿ 
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ñðàâíåíèÿ ðåñòîðàí òîé æå êàòåãîðèè. Ïîêàçàòåëè ïî ðåñòîðàíàì ôàñòôóä áóäóò 
î÷åíü ñèëüíî îòëè÷àòüñÿ îò òåõ, ÷òî õàðàêòåðèçóþò ïîëíîñåðâèñíîå çàâåäåíèå. 
Ìîæíî òàêæå ñðàâíèâàòü ïîêàçàòåëè çàòðàò â ïåðåñ÷åòå íà ïîñàäî÷íîå ìåñòî èëè 
íà îäèí òèïîâîé çàêàç. 
 
Ïðèáûëü    Èíòåðåñíî, à êàêîãî ðàçìåðà ïðèáûëè áóäåò «äîñòàòî÷íî»? Â êîíå÷-
íîì èòîãå ïðîèçâåäåííàÿ ðåñòîðàíîì ïðèáûëü äîëæíà áûòü äîñòàòî÷íîé, ÷òîáû 
âëàäåëåö áûë äîâîëåí îòäà÷åé îò ñâîèõ èíâåñòèöèé. Ìîæåò, ðåñòîðàí è çàðàáà-
òûâàåò ïðèáûëü, íî åñëè âëàäåëüöû ñ÷èòàþò, ÷òî îò âëîæåííûõ ñðåäñòâ ìîæíî 
áûëî áû ïîëó÷èòü ëó÷øóþ îòäà÷ó ïðè àëüòåðíàòèâíîì èíâåñòèðîâàíèè, óðîâåíü 
ïðèáûëè ðåñòîðàíà áóäåò íåäîñòàòî÷íûì, ÷òîáû îí ïðîäîëæèë ñóùåñòâîâàòü. 

×òî êàñàåòñÿ ïðèáûëè, òî òóò âàæíû òðè îòíîñèòåëüíûõ ïîêàçàòåëÿ. 

Îïåðàöèîííûé êîýôôèöèåíò = 
×èñòûé äîõîä äî óïëàòû íàëîãîâ

×èñòàÿ ïðîäàæà
 

Ýòîò ïîêàçàòåëü åùå íàçûâàþò îòíîøåíèåì ÷èñòîé ïðèáûëè ê ÷èñòîé ïðîäà-
æå, êîýôôèöèåíòîì äîõîäíîñòè, îïåðàöèîííîé ðåíòàáåëüíîñòüþ, èëè íîðìîé 
ïðèáûëè. Î÷åâèäíî, ÷òî, ÷åì ýòîò ïîêàçàòåëü âûøå, òåì ëó÷øå. 

Â êàòåãîðèè ïîëíîñåðâèñíûõ ðåñòîðàíîâ ñî ñðåäíåé ñóììîé ÷åêà ìåíåå  
15 äîëë. ñðåäíèé äîõîä äî óïëàòû íàëîãîâ ó òåõ çàâåäåíèé, êîòîðûå ïîäàþò è 
áëþäà è íàïèòêè, ñîñòàâëÿåò 5,5%, ÷òî âûøå, ÷åì ó çàâåäåíèé, êîòîðûå íå òîð-
ãóþò íàïèòêàìè, — 4,8%. Çàâåäåíèÿ â ñîñòàâå ñåòåé îáû÷íî èìåþò áîëåå âûñî-
êèé ïîêàçàòåëü, ÷åì íåçàâèñèìûå ðåñòîðàíû, — 7,3 è 4,6% ñîîòâåòñòâåííî. Íå-
ñìîòðÿ íà òî ÷òî ñàìûì âûñîêèì ýòîò ïîêàçàòåëü áûâàåò ó ðåñòîðàíîâ ñ ãîäîâûì 
îáúåìîì ïðîäàæ ìåíåå 500 òûñ. äîëë., 8%, îïåðàöèîííàÿ ïðèáûëü èìååò òåíäåí-
öèþ ðàñòè ïî ìåðå ðîñòà îáúåìà ïðîäàæ. 

Â êàòåãîðèè ïîëíîñåðâèñíûõ ðåñòîðàíîâ, óïðàâëÿåìûõ êîìïàíèåé — âëà-
äåëüöåì ñåòè ñî ñðåäíåé ñóììîé ÷åêà îò 15 äî 24,99 äîëë., ñðåäíèé ïîêàçàòåëü 
äîõîäà äî óïëàòû íàëîãîâ âûøå ó çàâåäåíèé ñ ãîäîâûì îáúåìîì ïðîäàæ ìåíåå 
500 òûñ. äîëë., 4%, è âîçðàñòàåò ïî ìåðå ðîñòà îáúåìà ïðîäàæ. 

Ó ïîëíîñåðâèñíûõ ðåñòîðàíîâ ñî ñðåäíåé ñóììîé ÷åêà 25 äîëë. è áîëüøå íà 
÷åëîâåêà ñðåäíèé ïîêàçàòåëü äîõîäà äî óïëàòû íàëîãîâ âûøå ó çàâåäåíèé ñ ãîäî-
âûì îáúåìîì ïðîäàæ ñâûøå 2 ìëí äîëë. 

×òî êàñàåòñÿ êàòåãîðèè ðåñòîðàíîâ áûñòðîãî îáñëóæèâàíèÿ, çäåñü îïåðàöèîí-
íûé êîýôôèöèåíò ñëåãêà âûøå ó çàâåäåíèé, ïðèíàäëåæàùèõ êîìïàíèè — ðåñòî-
ðàííîìó îïåðàòîðó (7,9%), ÷åì ó íåçàâèñèìûõ (7,2%). Îïåðàöèîííûé êîýôôèöè-
åíò âîçðàñòàåò ïî ìåðå ðîñòà îáúåìà ïðîäàæ äî óðîâíÿ 999 òûñ. äîëë., à ïîñëå 
ïðåîäîëåíèÿ ýòîé ïëàíêè ñëåãêà ñíèæàåòñÿ. 

×èñòàÿ ïðèáûëü ê ÷èñòîé ñòîèìîñòè àêòèâîâ = 

=
×èñòàÿ ïðèáûëü ïîñëå óïëàòû íàëîãîâ

×èñòàÿ ñòîèìîñòü àêòèâîâ
 

Íåêîòîðûå êàòåãîðèè ðåñòîðàíîâ, (ôàñòôóäû) ïîëó÷àþò îòíîñèòåëüíî ìà-
ëåíüêóþ ïðèáûëü ñ ïðîäàííîãî íàèìåíîâàíèÿ. Îäíàêî îíè äåëàþò ñòàâêó íà 
áîëüøèå îáúåìû ïðîäàæ ïðè îòíîñèòåëüíî íåâûñîêèõ ïî ñðàâíåíèþ ñ îáúåìîì 
ïðîäàæ èíâåñòèöèÿõ. Â èòîãå îïåðàöèîííûé êîýôôèöèåíò ó íèõ âåñüìà ñêðîì-
íûé, à âîò ñîîòíîøåíèå ÷èñòîé ïðèáûëè ê ÷èñòîé ñòîèìîñòè àêòèâîâ âïîëíå 
ïðèåìëåìîå, åñëè íå ñêàçàòü áîëüøå. 
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Ïîêàçàòåëü ïðîôåññèîíàëüíîé ýôôåêòèâíîñòè ðóêîâîäñòâà =  

= 
×èñòàÿ ïðèáûëü ïîñëå óïëàòû íàëîãîâ

Cîâîêóïíûå àêòèâû
 

Ýòîò êîýôôèöèåíò ïîêàçûâàåò, íàñêîëüêî õîðîøî ðóêîâîäñòâî èñïîëüçóåò 
íàëè÷íûå àêòèâû. ×åì âûøå ýòîò êîýôôèöèåíò, òåì ëó÷øå ðàáîòàåò ðóêîâîäñòâî. 

 

 

М а л е н ь к и й  с о в е т  
 
Ðåçèíîâûå êîâðèêè (ìàòû), ïîñòåëåííûå íà ïîëàõ ðàáî÷èõ ìåñò è ðàáî-
÷èõ ñòàíöèé ïîìîùíèêîâ îôèöèàíòîâ è ïîñóäîìîå÷íûõ ó÷àñòêîâ, ïî-
çâîëÿò ñóùåñòâåííî óìåíüøèòü áîé ôàðôîðîâîé ïîñóäû è ñòàêàíîâ. 
 
Èñòî÷íèê: Business Resource Efficiency & Waste Reduction, «Food Service Waste Reduc-
tion Tips and Ideas», http://www.ciwmb.ca.gov/BizWaste/FactSheets/FoodSrvc.htm, November 
5, 2005. 

 

АНАЛИЗ ФИНАНСОВОЙ ОТЧЕТНОСТИ: БАЛАНСОВЫЙ ОТЧЕТ 

Оборотные активы 

Êàê óæå îòìå÷àëîñü, îáîðîòíûìè ñ÷èòàþòñÿ òå àêòèâû, êîòîðûå ïðåäñòàâëÿþò 
ñîáîé äåíåæíûå ñðåäñòâà èëè ìîãóò áûòü îáðàùåíû â äåíåæíûå ñðåäñòâà â òå÷å-
íèå ãîäà. 
 
Íàëè÷íûå ñðåäñòâà    Ó ðåñòîðàíà âñåãäà äîëæíû áûòü íàëè÷íûå äåíåæíûå ñðåä-
ñòâà äëÿ îïëàòû òåêóùèõ ðàñõîäîâ. Âñå, ÷òî îñòàíåòñÿ ñâåðõ ýòîãî, ìîæíî ïîìåñ-
òèòü íà áàíêîâñêèé ñ÷åò è ïîëó÷àòü ñîîòâåòñòâóþùèé ïðîöåíò. Íàëè÷íûå ñðåäñò-
âà ëèáî õðàíÿò â êàññå ðåñòîðàíà íà ñäà÷ó è îïëàòó ìåëêèõ ðàñõîäîâ, ëèáî ïîìå-
ùàþò íà ñïåöèàëüíûé ñ÷åò, ñ êîòîðîãî ìîæíî îïëà÷èâàòü áîëåå êðóïíûå òåêó-
ùèå ðàñõîäû. 
 
Äåáèòîðñêàÿ çàäîëæåííîñòü    Äåáèòîðñêàÿ çàäîëæåííîñòü, èëè îæèäàåìûå ïîñòó-
ïëåíèÿ, — ýòî òå ñóììû, êîòîðûå äîëæíû çàâåäåíèþ êëèåíòû. Ó áèçíåñà, êîòî-
ðûé âåäåòñÿ èñêëþ÷èòåëüíî íà îñíîâå íàëè÷íûõ, äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè íå 
áóäåò. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, åñëè ðåñòîðàí ðàñïîëàãàåò îäíèì èëè íåñêîëüêèìè 
áàíêåòíûìè çàëàìè è âûñòàâëÿåò êëèåíòàì ñ÷åòà ïîñëå ïðîâåäåíèÿ ìåðîïðèÿòèé, 
òî ó íåãî ìîæåò áûòü î÷åíü ñóùåñòâåííàÿ äåáèòîðñêàÿ çàäîëæåííîñòü. 

Âðåìÿ, êîòîðîå ïðîõîäèò ñ ìîìåíòà îêàçàíèÿ óñëóã äî ìîìåíòà ïîëó÷åíèÿ 
ïëàòû çà íèõ, ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé «ðàçðåøåíèå», êîòîðîå ðåñòîðàí âûäàåò êëèåí-
òó íà ïîëüçîâàíèå ðåñòîðàííûìè äåíüãàìè. ×åì êîðî÷å ñðåäíèé ïåðèîä ïîãàøå-
íèÿ äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè èëè ÷åì áîëüøå îáîðà÷èâàåìîñòü äåáèòîðñêîé 
çàäîëæåííîñòè, òåì ëó÷øå äëÿ ðåñòîðàíà. Â òî æå âðåìÿ ðàñøèðåíèå ïåðèîäà ïî-
ãàøåíèÿ çàäîëæåííîñòè ìîæåò áûòü äåéñòâåííûì èíñòðóìåíòîì ïðèâëå÷åíèÿ 
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êëèåíòîâ. Çäåñü âàæíî èìåòü â âèäó, ÷òî îòñðî÷êà ïîãàøåíèÿ äåáèòîðñêèé çà-
äîëæåííîñòè îçíà÷àåò âðåìåííîå çàìîðàæèâàíèå ñðåäñòâ ðåñòîðàíà è, â ñóùíî-
ñòè, åñòü íå ÷òî èíîå, êàê ïðåäîñòàâëåíèå êðåäèòà ñî âñåìè âûòåêàþùèìè ïî-
ñëåäñòâèÿìè. 

Îáîðà÷èâàåìîñòü äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè =  

= 
Ñîâîêóïíûé îáúåì ïðîäàæ

Ñðåäíÿÿ âåëè÷èíà äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè
 

Ñðåäíèé ïåðèîä ïîãàøåíèÿ = 
365 äíåé

Îáîðà÷èâàåìîñòü äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè
 

Ïåðèîä çàìîðàæèâàíèÿ ñðåäñòâ = 
Äåáèòîðñêàÿ çàäîëæåííîñòü

Îáúåì åæåäíåâíûõ ïðîäàæ
 

Òðåòèé êîýôôèöèåíò ïîêàçûâàåò ÷èñëî äíåé, â òå÷åíèå êîòîðûõ ñðåäñòâà ðåñ-
òîðàíà «ñâÿçàíû» â âèäå äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè. Ýòîò ïîêàçàòåëü äîëæåí 
áûòü êàê ìîæíî ìåíüøå. 
 
Çàïàñû    Îáîðà÷èâàåìîñòü çàïàñîâ ïîêàçûâàåò, ñêîëüêî ðàç çà îïðåäåëåííûé ïå-
ðèîä âðåìåíè îáíîâëÿþòñÿ çàïàñû. Çàâèñèò îíà îò òèïà ðåñòîðàííîãî áèçíåñà — 
îò äâóõ ðàç â íåäåëþ äëÿ çàâåäåíèé áûñòðîãî îáñëóæèâàíèÿ äî òðåõ—ïÿòè ðàç â 
ìåñÿö äëÿ ïîëíîñåðâèñíûõ ðåñòîðàíîâ. 

Ïåðåä ðåñòîðàíîì ñòîèò íå ïðîñòàÿ çàäà÷à — ñáàëàíñèðîâàòü ïîñòîÿííîå íà-
ëè÷èå âñåõ íåîáõîäèìûõ äëÿ áåñïåðåáîéíîé ðàáîòû çàïàñîâ, ÷òîáû íå ñòîëêíóòü-
ñÿ ñ âíåçàïíîé íåõâàòêîé êàêîãî-òî âàæíîãî ïðîäóêòà, à òàêæå ó÷åñòü, ÷òî õðàíå-
íèå çàïàñîâ ñâÿçàíî ñ çàòðàòàìè ñðåäñòâ. ×åì áîëüøèìè íàëè÷íûìè çàïàñàìè 
ðàñïîëàãàåò ðåñòîðàí â òå÷åíèå îïðåäåëåííîãî ïåðèîäà, òåì áîëüøå åãî ñðåäñòâ 
íàõîäèòñÿ â «ñâÿçàííîì» èëè çàìîðîæåííîì âèäå. Ìåäëåííàÿ îáîðà÷èâàåìîñòü 
çàïàñîâ ñâèäåòåëüñòâóåò î òîì, ÷òî óðîâåíü çàïàñîâ íåîïðàâäàííî âûñîê. Ñëåäóåò 
òàêæå ïîìíèòü, ÷òî ñ óäëèíåíèåì ñðîêà çàìîðàæèâàíèÿ ñðåäñòâ âîçðàñòàåò âåðî-
ÿòíîñòü ïîð÷è ïðîäóêòîâ. 

Îäíàêî, ñ äðóãîé ñòîðîíû, ñëèøêîì áûñòðàÿ îáîðà÷èâàåìîñòü çàïàñîâ óêàçû-
âàåò íà òî, ÷òî ðåñòîðàí ôàêòè÷åñêè èñïîëüçóåò âûðó÷êó îò îäíîãî äíÿ äëÿ çà-
êóïêè çàïàñîâ íà ñëåäóþùèé äåíü. Â òàêèõ ñèòóàöèÿõ íåîáõîäèì ðàçóìíûé áà-
ëàíñ. 

Îáîðà÷èâàåìîñòü çàïàñîâ ïèùåâûõ ïðîäóêòîâ =  

= 
Ñòîèìîñòü íàëè÷íûõ çàïàñîâ ïèùåâûõ ïðîäóêòîâ

Ñåáåñòîèìîñòü ðåàëèçîâàííîé ïèùè
 

Îáîðà÷èâàåìîñòü çàïàñîâ íàïèòêîâ = 
Ñòîèìîñòü íàëè÷íûõ çàïàñîâ íàïèòêîâ

Ñåáåñòîèìîñòü ðåàëèçîâàííûõ íàïèòêîâ
 

 
Êîýôôèöèåíò òåêóùåé ëèêâèäíîñòè    Ýòîò êîýôôèöèåíò îòðàæàåò ñïîñîáíîñòü 
ðåñòîðàíà îïëà÷èâàòü êðàòêîñðî÷íûå äîëãè. Òàê, ïîñòàâùèêàì, íàïðèìåð, òðåáó-
åòñÿ ãàðàíòèÿ, ÷òî ðåñòîðàí âîâðåìÿ îïëàòèò èì çà ïîñòàâêó òîâàðîâ. 
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Как повысить отражаемую в балансе величину потока 
денежных средств, не увеличивая объем продаж  

 
 

Öåëü èçó÷åíèÿ. Îïðåäåëèòü ñîîòâåòñòâóþùèå ôèíàíñîâûå êîýôôèöè-
åíòû äëÿ ðàñ÷åòîâ ïðè àíàëèçå áàëàíñîâîãî îò÷åòà. 

 

Ìîæíî óëó÷øèòü áàëàíñîâûé ïîêàçàòåëü äåíåæíîãî ïîòîêà è íå 
íàðàùèâàÿ îáúåìà ïðîäàæ. Ïðèâåäåì íåñêîëüêî äåëüíûõ ñîâåòîâ. 

Ñîñðåäîòî÷èòüñÿ íà ïîâûøåíèè ðåíòàáåëüíîñòè ïðîäàæ ïóòåì 
(1) óâåëè÷åíèÿ öåí íà áëþäà ìåíþ (íàïðèìåð, âñëåä çà ïîâûøåíè-
åì öåí ó ïîñòàâùèêà) — íåáîëüøîãî, íî ñîðàçìåðíîãî ñ öåíàìè ó 
êîíêóðåíòîâ; (2) óñòðàíåíèÿ èç ìåíþ íåïðèáûëüíûõ íàèìåíîâà-
íèé; (3) öåíòðàëèçàöèè ïðîöåññà ðàçìåùåíèÿ çàêàçîâ íà ïîñòàâêè 
ïèùåâûõ ïðîäóêòîâ; (4) èçìåíåíèÿ êîìïëåêñíûõ ïðåäëîæåíèé ìå-
íþ çà ñ÷åò ïðåäëîæåíèÿ áëþä â êîìïëåêñå ñ ñàìûìè ïðèáûëüíûìè 
íàïèòêàìè. 

Â ïîëíîé ìåðå èñïîëüçîâàòü ïðåèìóùåñòâà óñëîâèé ðàáîòû ñ 
ïîñòàâùèêàìè, îòòÿãèâàÿ ñðîê îïëàòû ïîñòàâîê äî îãîâîðåííîé 
äàòû (ïðîñðî÷åê äîïóñêàòü íå ñëåäóåò, ÷òîáû íå ïîâðåäèòü äîáðûì 
äåëîâûì îòíîøåíèÿì ñ ïîñòàâùèêàìè). 

Âçÿòü ïîä êîíòðîëü òàêèå îïåðàöèîííûå çàòðàòû, êàê ëè÷íûå 
ðàñõîäû, îïëàòó êîììóíàëüíûõ óñëóã, òåëåôîííîé ñâÿçè, ñòðàõîâîê. 
Ðàçóìíî — ïîèñêàòü ñòðàõîâùèêîâ è òåëåôîííûõ îïåðàòîðîâ, 
ïðåäëàãàþùèõ áîëåå âûãîäíûå óñëîâèÿ. Ñâåäèòå ê ìèíèìóìó ïðî-
ñòîè ðàáîòíèêîâ, è â îñîáåííîñòè ñâåðõóðî÷íûå ðàáîòû. 

Ïîñòàðàòüñÿ óáåäèòü àðåíäîäàòåëÿ îñëàáèòü óñëîâèÿ äîãîâîðà 
àðåíäû, îñîáåííî åñëè â ðàéîíå ðåñòîðàíà èìååòñÿ ñâîáîäíàÿ êîì-
ìåð÷åñêàÿ íåäâèæèìîñòü. 

Ïðîâåñòè ñ áàíêèðàìè ïåðåãîâîðû íà ïðåäìåò èçìåíåíèÿ â 
ëó÷øóþ ñòîðîíó óñëîâèé êðåäèòîâàíèÿ, êîíå÷íî, â ïðåäåëàõ òåêó-
ùåé ïðîöåíòíîé ñòàâêè, âîñïîëüçîâàòüñÿ âûãîäàìè îò áàíêîâñêîé 
óñëóãè ïî óïðàâëåíèþ íàëè÷íûìè ñðåäñòâàìè, à èìåííî îòêðûòü 
÷åêîâûé ïðîöåíòíûé ñ÷åò (åñëè îñòàòîê íà íåì âûøå îãîâîðåííîãî 
óðîâíÿ, áàíê àâòîìàòè÷åñêè èíâåñòèðóåò íà äåíåæíîì ðûíêå, ÷òî 
äàåò âëàäåëüöó ñ÷åòà ïîâûøåííûé ïðîöåíò). 

Âîñïîëüçóéòåñü ìåòîäîì áàðòåðà, ïðåäëàãàÿ â îïëàòó çà ïðåäîñ-
òàâëåííûå óñëóãè ïèòàíèå â ðåñòîðàíå. Íàïðèìåð, îáðàòèòåñü ñ 
òàêèì ïðåäëîæåíèåì ê âàøèì ïîñòàâùèêàì, ïðåäëàãàÿ èì â îïëàòó 
ïîñòàâîê ïðàâî íà ïèòàíèå â òî âðåìÿ äíÿ èëè íî÷è, êîãäà ðåñòî-
ðàí íåäîñòàòî÷íî çàãðóæåí. Áàðòåð ïîçâîëèò çàïîëíèòü ïóñòóþùèå 
ñòîëèêè, èçðàñõîäîâàòü ïèùó, êîòîðàÿ â ïðîòèâíîì ñëó÷àå îñòàëàñü 
áû íåâîñòðåáîâàííîé, à òàêæå çàãðóçèòü ïðîñòàèâàþùèé ïåðñîíàë. 
Ê òîìó æå âû ñýêîíîìèòå ñðåäñòâà, êîòîðûå â îòñóòñòâèå áàðòåðíî-
ãî ñîãëàøåíèÿ ïîøëè áû íà îïëàòó ïîñòàâîê. Íå ìåíåå 400 òûñ. 
àìåðèêàíñêèõ êîìïàíèé ðàçíîãî ìàñøòàáà åæåãîäíî çàêëþ÷àþò 
áàðòåðíûå ñäåëêè íà ñóììó 9 ìëðä äîëë. Îïðåäåëåííî èìååò ñìûñë 
ïðîÿñíèòü âîïðîñ íàñ÷åò áàðòåðà ñ ìåñòíûìè ïîñòàâùèêàìè. 
 

Èñòî÷íèêè: Broome Jr, J. Tol, and Soeder, John, «How to Generate Cash 
Flow», Restaurant Hospitality, vol. 81, no. 3, pp. 32—34. Meharg, Ken, «Boost 
Flow by Bartering», Restaurant Hospitality, vol. 83, no. 8, p. 28. 
 

Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Ïî÷åìó áàðòåð ñ÷èòàåòñÿ õîðîøèì ìåòîäîì? 
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Êîýôôèöèåíò òåêóùåé ëèêâèäíîñòè = 
Òåêóùèå (îáîðîòíûå) àêòèâû

Êðàòêîñðî÷íûå îáÿçàòåëüñòâà
 

Ôèíàíñîâûõ àíàëèòèêîâ î÷åíü ïîðàäîâàë áû êîýôôèöèåíò òåêóùåé ëèêâèä-
íîñòè 2 : 1 (ýòî îçíà÷àåò, ÷òî íà êàæäûå 2 äîëë. îáîðîòíûõ ñðåäñòâ ïðèõîäèòñÿ  
1 äîëë. êðàòêîñðî÷íîé çàäîëæåííîñòè). Ïðàâäà, â ðåñòîðàííîì áèçíåñå ýòîò êî-
ýôôèöèåíò áîëåå áëèçîê ê ñîîòíîøåíèþ 1 : 1. Ýòîò ôåíîìåí îáóñëîâëåí òðåìÿ 
ôàêòîðàìè5: íåäîñòàòêîì äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè, ìàëûì óðîâíåì çàïàñîâ è 
èõ âûñîêîé îáîðà÷èâàåìîñòüþ. 

Ñëåäóþùèé âàæíûé îòíîñèòåëüíûé ïîêàçàòåëü — êîýôôèöèåíò áûñòðîé 
(ñðî÷íîé) ëèêâèäíîñòè, èëè òåñò íà ñðî÷íóþ ëèêâèäíîñòü. 

 

Êîýôôèöèåíò ñðî÷íîé ëèêâèäíîñòè = 
Íàëè÷íûå ñðåäñòâà Ëåãêîðåàëèçóåìûå öåííûå áóìàãè Äåáèòîðñêàÿ çàäîëæåííîñòü

=
Êðàòêîñðî÷íûå îáÿçàòåëüñòâà

 

 

Ýòîò êîýôôèöèåíò, èëè òåñò íà ñðî÷íóþ ëèêâèäíîñòü, áîëåå ïðèñïîñîáëåí 
äëÿ îöåíêè ñòåïåíè ðèñêà áàíêðîòñòâà, ïîñêîëüêó, êàê âèäíî èç ôîðìóëû, îí íå 
ïðåäïîëàãàåò, ÷òî íàëè÷íûå çàïàñû ëåãêî îáðàòèòü â äåíåæíûå ñðåäñòâà. Åñëè îí 
íèæå 1, ýòî ñåðüåçíûé ñèãíàë î íåáëàãîïîëó÷èè. 

Ðàáî÷èé (÷èñòûé) êàïèòàë ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ðàçíèöó ìåæäó îáîðîòíûìè àê-
òèâàìè è êðàòêîñðî÷íûìè îáÿçàòåëüñòâàìè. Ðåñòîðàííûé îïåðàòîð äîëæåí ïîçà-
áîòèòüñÿ î òîì, ÷òîáû ó íåãî áûëî äîñòàòî÷íî ðàáî÷åãî êàïèòàëà íà ñëó÷àé ôè-
íàíñîâîãî êðèçèñà. 

Основные (долгосрочные) активы 

Ñðàâíèâàòü ðåñòîðàííûõ îïåðàòîðîâ ïî âåëè÷èíå îñíîâíûõ àêòèâîâ íå âïîëíå 
ïðàâîìåðíî, ïîñêîëüêó â îòðàñëè ñóùåñòâóåò ìíîæåñòâî ñïîñîáîâ ôèíàíñèðîâà-
íèÿ çàâåäåíèé. Åäèíñòâåííàÿ ïîëåçíàÿ ìåòîäèêà — èñïîëüçîâàòü òàêîé ïîêàçà-
òåëü, êàê «ñåáåñòîèìîñòü ïîñàäî÷íîãî ìåñòà», ÷òîáû îïðåäåëèòü, ñêîëüêî ñðåäñòâ 
ìîæåò áûòü âëîæåíî â çàâåäåíèå. 

Пассивы 

Ñàìûå êðóïíûå ñòàòüè êðàòêîñðî÷íûõ ïàññèâîâ — ýòî çàðàáîòíàÿ ïëàòà ðàáîòíè-
êàì è ïëàòà ïîñòàâùèêàì. Ñðåäíåìåñÿ÷íûé îáúåì ïëàòû ïîñòàâùèêàì ìîæíî 
îïðåäåëèòü, ïîäåëèâ ñåáåñòîèìîñòü ðåàëèçîâàííûõ ïèùè è íàïèòêîâ íà 12. Åñëè 
êðåäèòîðñêàÿ çàäîëæåííîñòü ìíîãî âûøå ýòîãî ñðåäíåìåñÿ÷íîãî ïîêàçàòåëÿ, çíà-
÷èò, çàâåäåíèå íå ñëèøêîì ðàñòîðîïíî â îïëàòå ñâîèõ îáÿçàòåëüñòâ. 

Êàê ïðàâèëî, îöåíèâàþò îòíîøåíèå îáÿçàòåëüñòâ ðåñòîðàííîãî îïåðàòîðà ê 
åãî ÷èñòûì àêòèâàì. Íèçêîå çíà÷åíèå ñîîòíîøåíèÿ îáÿçàòåëüñòâ ê ÷èñòîìó êàïè-
òàëó íà ïîñòàâùèêîâ äåéñòâóåò óñïîêîèòåëüíî, ïîñêîëüêó ñâèäåòåëüñòâóåò î òîì, 
÷òî âëàäåëüöû ñóùåñòâåííî âëîæèëèñü â áèçíåñ ïî ñðàâíåíèþ ñ òåì, ÷òî îí äîë-
æåí. Ñ òî÷êè çðåíèÿ çàåìùèêîâ, ÷åì áîëüøå ôèíàíñîâûõ ñðåäñòâ âëàäåëüöû 
âëîæèëè â áèçíåñ, òåì áîëüøå èõ îòâåòñòâåííîñòü ïî îòíîøåíèþ ê áèçíåñó, à 
ñëåäîâàòåëüíî, òåì âûøå âåðîÿòíîñòü, ÷òî îíè áóäóò àêêóðàòíî ïëàòèòü ïî ñâîèì 
îáÿçàòåëüñòâàì. Íèçêîå çíà÷åíèå äàííîãî ïîêàçàòåëÿ ïîâûøàåò øàíñû áèçíåñà 
íà ïîëó÷åíèå êðåäèòîâ. 
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Тест «на один зубок» 11.4 
Путь наверх: Этический аспект финансовой  
отчетности 

  
Äëÿ ëþáîãî ðåñòîðàòîðà ñàìûì âàæíûì àêòèâîì âñåãäà îñòàíåòñÿ 
äîâåðèå îáùåñòâà, îñîáåííî åñëè îí æåëàåò ïðîëîæèòü ñåáå ïóòü ê 
âåðøèíàì äåëîâîãî óñïåõà. À çàñëóæèòü äîâåðèå áåç ñîáëþäåíèÿ 
ýòè÷åñêèõ íîðì ôèíàíñîâîé îò÷åòíîñòè íèêàê íåâîçìîæíî. Ïîä 
âëèÿíèåì êðóïíåéøèõ ñêàíäàëîâ ñ ïîääåëêàìè ôèíàíñîâîé îò÷åò-
íîñòè òàêèõ ãèãàíòîâ áèçíåñà, êàê Worldcom è Enron, Êîíãðåññ 
ÑØÀ â 2002 ã. ïðèíÿë Çàêîí Ñàðáàíåñà—Îêñëè (Sarbanes—Oxley 
Act). Òåïåðü, ÷òîáû íå âñòóïàòü â ïðîòèâîðå÷èå ñ çàêîíîäàòåëüñò-
âîì, ðåñòîðàííûå îïåðàòîðû îáÿçàíû ñîáëþäàòü îãðîìíîå êîëè÷å-
ñòâî ïðàâèë, îáåñïå÷èâàþùèõ ïðîçðà÷íîñòü ôèíàíñîâûõ îïåðàöèé 
è ïðåäïèñûâàþùèõ ñîçäàíèå äåòàëèçèðîâàííîé îò÷åòíîñòè ïî âñåì 
äâèæåíèÿì áèçíåñà, êîòîðûå ìîãóò ïîâëèÿòü íà åãî ôèíàíñîâîå 
çäîðîâüå. 

Ñðåäè ìíîãî÷èñëåííûõ òðåáîâàíèé Çàêîíà Ñàðáàíåñà—Îêñëè ê 
îò÷åòíîñòè ãëàâíûì íîâîââåäåíèåì ìîæíî ñ÷èòàòü îáÿçàííîñòü 
ôèíàíñîâîãî ðóêîâîäèòåëÿ çàâåðÿòü ëè÷íîé ïîäïèñüþ òî÷íîñòü 
äàííûõ â ôèíàíñîâîé îò÷åòíîñòè. Êðîìå òîãî, Çàêîí ïðåäóñìàòðè-
âàåò è ëè÷íóþ îòâåòñòâåííîñòü 

È õîòÿ èçíà÷àëüíî ýòè ïðàâèëà ðàñïðîñòðàíÿëèñü ëèøü íà 
êðóïíûå êîìïàíèè, àêöèè êîòîðûõ ñâîáîäíî ïðîäàþòñÿ íà ðûíêå, 
íå èñêëþ÷åíî, ÷òî àíàëîãè÷íûå òðåáîâàíèÿ áóäóò ïðåäúÿâëÿòüñÿ è 
ê äðóãèì îïåðàòîðàì îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ. Òàê, âåäóùåå îòðàñ-
ëåâîå èçäàíèå Nation’s Restaurant News îæèäàåò, ÷òî âñëåäñòâèå âû-
õîäà áîëåå ÷åì 30 êîìïàíèé ðåñòîðàííîãî ñåêòîðà íà ïóáëè÷íûé 
ôîíäîâûé ðûíîê îíè ìîãóò ïîäïàñòü ïîä òðåáîâàíèÿ Çàêîíà Ñàð-
áàíåñà—Îêñëè. 
 
Èñòî÷íèêè: Allen, Robin Lee, «SEC Policy or Not, Foodservice Execs Should 
Completely Digest, Certify Financial Reports», Nation’s Restaurant News, vol. 38, 
no. 34, p. 27. Liddle, Alan, “Old Woes Crowd New Resolutions: Obesity, Food 
Safety, Fiscal Disclosure Still Loom as ’04 Issues’, Nation’s Restaurant News,  
vol. 37, no. 51, p. 26. 

 
Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Êàê âû äóìàåòå, ñïðàâåäëèâî ëè òðåáîâàòü 
îò òîï-ìåíåäæåðà ëè÷íîé ïîäïèñüþ ãàðàíòèðîâàòü òî÷íîñòü öèôð â 
ôèíàíñîâîé îò÷åòíîñòè? 

 

Коэффициенты платежеспособности 

Êîýôôèöèåíòû ïëàòåæåñïîñîáíîñòè îòðàæàþò âîçìîæíîñòè ðåñòîðàííîãî îïåðà-
òîðà ïîãàøàòü ñâîè äîëãè. Ñîîòíîøåíèå çàåìíûõ è ñîáñòâåííûõ ñðåäñòâ óêàçûâà-
åò äîëþ àêòèâîâ, ôèíàíñèðóåìûõ çà ñ÷åò âíåøíèõ çàèìñòâîâàíèé, èëè, íàîáîðîò, 
àêòèâîâ, ôèíàíñèðóåìûõ çà ñ÷åò ñîáñòâåííûõ ñðåäñòâ çàâåäåíèÿ. Æåëàòåëüíî, 
÷òîáû äàííûé ïîêàçàòåëü áûë íèæå 1. Îäíàêî ïðè ñëèøêîì ìàëîì çíà÷åíèè ýòî-
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ãî ïîêàçàòåëÿ íàïðàøèâàåòñÿ âûâîä, ÷òî ðåñòîðàí óïóñêàåò áëàãîïðèÿòíóþ âîç-
ìîæíîñòü ðàñøèðèòü áèçíåñ. 

АНАЛИЗ «ЗАТРАТЫ—ОБЪЕМ—ПРИБЫЛЬ» 

Àíàëèç «çàòðàòû—îáúåì—ïðèáûëü», èëè àíàëèç áåçóáûòî÷íîñòè, — ýòî ñîîòíî-
øåíèå îáúåìà ïðîäàæ, ïîñòîÿííûõ è ïåðåìåííûõ çàòðàò è ïðèáûëè â ãðàôè÷å-
ñêîì âûðàæåíèè. Ãðàôèê áåçóáûòî÷íîñòè ïîçâîëÿåò ðóêîâîäñòâó ðåñòîðàíà îïðå-
äåëèòü, êàêîé îáúåì ïðîäàæ íåîáõîäèì äëÿ îáåñïå÷åíèÿ ïðèáûëè, à òàêæå óñòà-
íîâèòü óðîâåíü çàòðàò è ïðèáûëè/óáûòêà ïðè êîíêðåòíûõ óðîâíÿõ îáúåìà ïðî-
äàæ. 

График безубыточности 

Ãðàôèê áåçóáûòî÷íîñòè ïðåäñòàâëåí íà ðèñ. 11.1. Ïî îñè àáñöèññ îòêëàäûâàþòñÿ 
÷èñëî ðåàëèçîâàííûõ çàêàçîâ èëè ÷èñëî îáñëóæåííûõ êëèåíòîâ â íàòóðàëüíûõ ïî-
êàçàòåëÿõ, ïî îñè îðäèíàò — îáúåì ïðîäàæ è çàòðàòû â ñòîèìîñòíîì âûðàæåíèè. 
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Рис. 11.1 График безубыточности 

Èñòî÷íèê: Àäàïòèðîâàíî ïî ìàòåðèàëàì James Keiser, Controlling and Analyzing Costs in Foodservice 
Operations, 2nd ed. (New York: Macmillan Publishing Company, 1989), pp. 410—411. 

 
Ïðîäàæè    Äëÿ îïðåäåëåíèÿ òî÷åê, ÷åðåç êîòîðûå áóäåò ïðîõîäèòü ïðÿìàÿ îáúå-
ìà ïðîäàæ, íàäî óìíîæèòü ÷èñëî ïîäàííûõ çàêàçîâ íà ñðåäíþþ ñòîèìîñòü îäíî-
ãî çàêàçà, ò.å. íà ñðåäíþþ ñóììó ÷åêà. Åñëè ó ðåñòîðàíà îíà ðàâíî 9 äîëë. è îá-
ñëóæåíî 700 êëèåíòîâ, òî îáúåì ïðîäàæ ñîñòàâèò 6300 äîëë. Ýòèì ïîêàçàòåëÿì 
ñîîòâåòñòâóåò òî÷êà A íà ãðàôèêå. 
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Тест «на один зубок» 11.5 
Определение точки безубыточности 

  
Öåëü èçó÷åíèÿ. Íàó÷èòüñÿ îïðåäåëÿòü òî÷êó áåçóáûòî÷íîñòè áèçíåñà 
íà îñíîâàíèè äàííûõ î ïðîäàæàõ è ðàñõîäàõ. 
 
Íà îñíîâàíèè ñëåäóþùèõ äàííûõ îïðåäåëèòå äíåâíóþ òî÷êó áåç-
óáûòî÷íîñòè äëÿ ðåñòîðàíà Bubbles. 

1. Ïðîãíîç ãîäîâîãî îáúåìà ïðîäàæ — 178 500 äîëë. 
2. ×èñëî ðàáî÷èõ äíåé ðåñòîðàíà â ãîäó — 255. 
3. Ïëàíèðóåìûå ãîäîâûå çàòðàòû: 
 

    
Ïîñòîÿííûå çàòðàòû  Ðåêëàìà 900 
Îïëàòà òðóäà 36 720 Ïîøëèíû è ñáîðû 120 
Íàëîã íà çàðàáîòíóþ 
ïëàòó 

3 672 Íàëîã íà äâèæèìîå èìó-
ùåñòâî 

280 

Ñòðàõîâàíèå 700 Ðàñõîäû íà êëèíèíã 480 
Àðåíäà ïîìåùåíèÿ 8 400 Ïîæåðòâîâàíèÿ 200 
Áóõãàëòåðñêàÿ îò÷åò-
íîñòü 

500 Àìîðòèçàöèÿ 1 800 

Îïëàòà óñëóã áàíêà 180 Ïðî÷åå 1 000 
Êîììóíàëüíûå óñëóãè 6 000 Ïåðåìåííûå çàòðàòû  
Ïëàòà çà òåëåôîí 
Âûïëàòà ïðîöåíòà 

1 200 
812

Çàêóïêà ïðîäóêòîâ ïèòà-
íèÿ è áóìàæíûõ èçäåëèé 

71 400 

 
Ðåøåíèå 
1. Ðàçäåëèòü ïåðåìåííûå è ïîñòîÿííûå çàòðàòû: 

 ñîâîêóïíûå ïîñòîÿííûå ðàñõîäû: 62 964 äîëë.; 
 ñîâîêóïíûå ïåðåìåííûå ðàñõîäû: 71 400 äîëë. 

2. Ðàçäåëèòü ñîâîêóïíûå ïåðåìåííûå ðàñõîäû íà ïðîãíîçèðóå-
ìûé îáúåì ïðîäàæ. 

3. Âû÷åñòü ñîâîêóïíûå ïåðåìåííûå ðàñõîäû â âèäå ïðîöåíòà èç 1: 

1 – 0,40 = 0,60. 

Ðàçäåëèòü ðåçóëüòàò ïðåäûäóùåãî øàãà íà ñîâîêóïíûå ïî-
ñòîÿííûå ðàñõîäû: 

62 964 : 0,60 = 104 940 äîëë. 

Ðàçäåëèòü ðåçóëüòàò íà ÷èñëî ðàáî÷èõ äíåé â ãîäó: 

104 940 : 255 = 411,52 äîëë. 
 

Èñòî÷íèê: Strausser, Michael J., «How to Figure Your Break-Even Point», 
Restaurants USA, vol. 14, no. 2, February 1994, pp. 15—17. 
 

 
Çàòðàòû    Äëÿ àíàëèçà áåçóáûòî÷íîñòè ñëåäóåò ðàçäåëèòü çàòðàòû íà äâå êàòåãî-
ðèè — ïîñòîÿííûå è ïåðåìåííûå. Ïîñòîÿííûìè áóäóò òå çàòðàòû, íà ðàçìåð êî-
òîðûõ íå âëèÿåò îáúåì ïðîäàæ. Òàê, ïðîöåíò ïî êðåäèòó ïðèäåòñÿ ïëàòèòü íåçà-
âèñèìî îò òîãî, ïðèäåò ëè â ðåñòîðàí äâà ÷åëîâåêà èëè äâå ñîòíè. 
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Ñëåäîâàòåëüíî, ãðàôè÷åñêèì èçîáðàæåíèåì ïîñòîÿííûõ çàòðàò íà ãðàôèêå 
áåçóáûòî÷íîñòè áóäåò ïðÿìàÿ, ïàðàëëåëüíàÿ îñè àáñöèññ. Ïåðåìåííûå çàòðàòû, 
ïî îïðåäåëåíèþ, ìåíÿþòñÿ ïðîïîðöèîíàëüíî îáúåìó ïðîäàæ. Åñëè îáúåì ïðîäàæ 
âîçðàñòàåò âäâîå, ïåðåìåííûå çàòðàòû âåäóò ñåáÿ àíàëîãè÷íî. Åñëè ïîìíèòå, ñà-
ìûå ÿðêèå ïðèìåðû ïåðåìåííûõ çàòðàò ðåñòîðàíà — ñåáåñòîèìîñòü ïðîäàííûõ 
áëþä è íàïèòêîâ. 

Â ñîñòàâå ìíîãèõ çàòðàò äâå ñîñòàâëÿþùèå, íàïðèìåð â çàòðàòàõ íà îïëàòó 
òðóäà. ×òîáû çàâåäåíèå íîðìàëüíî ôóíêöèîíèðîâàëî, ñëåäóåò èìåòü óêîìïëåêòî-
âàííûé øòàò, âåðíî? Ïðè óâåëè÷åíèè îáúåìà ïðîäàæ íà 30% ðåñòîðàíó, ÷òîáû 
ñïðàâèòüñÿ ñ ðàñøèðèâøèìñÿ áèçíåñîì, ïîòðåáóåòñÿ äîïîëíèòåëüíîå ÷èñëî ðà-
áîòíèêîâ. Îäíàêî çàòðàòû íà îïëàòó òðóäà íå îáÿçàòåëüíî âîçðàñòóò íà òå æå 
30%. Ïðåäïîëîæèì, øòàòíûå ðàáîòíèêè ïîâûñÿò ïðîèçâîäèòåëüíîñòü — çà îïðå-
äåëåííóþ íàäáàâêó, êîíå÷íî. 

Ñóùåñòâóåò òðè ìåòîäà ðàçäåëåíèÿ ñìåøàííûõ çàòðàò íà ïîñòîÿííóþ è ïåðå-
ìåííóþ ñîñòàâëÿþùèå6: 

(1) ðàñ÷åò ïî ìåòîäó ìàêñèìóìà—ìèíèìóìà; 
(2) ìíîãîòî÷å÷íûé ãðàôèê; 
(3) ðåãðåññèîííûé àíàëèç. 
Âîñïîëüçóåìñÿ ñíîâà çàòðàòàìè íà îïëàòó òðóäà, ÷òîáû ïðîäåìîíñòðèðîâàòü 

ìåòîäû ðàçäåëåíèÿ çàòðàò. Íàì ñëåäóåò îïðåäåëèòü îáúåì ïðîäàæ, ò.å. êîëè÷åñòâî 
ïîäàííûõ çàêàçîâ (èëè îáñëóæåííûõ êëèåíòîâ), è ñâÿçàííûå ñ íèìè çàòðàòû íà 
òðóä. Â ðàìêàõ ïåðâîãî ìåòîäà ñíà÷àëà âûäåëÿåì ìåñÿöû ñ ñàìûì áîëüøèì è ñ 
ñàìûì ìàëûì îáúåìàìè ïðîäàæ. Íàïðèìåð, èþëü è ôåâðàëü. Çàòåì èç ìàêñè-
ìàëüíîãî îáúåìà ïðîäàæ âû÷èòàåì ìèíèìàëüíûé. Ðàçìåð ïåðåìåííûõ çàòðàò íà 
òðóä â ðàñ÷åòå íà îäèí çàêàç îïðåäåëÿåòñÿ äåëåíèåì ïîëó÷åííîé ðàçíèöû íà ðàç-
íèöó â çàòðàòàõ íà òðóä â òåõ æå ìåñÿöàõ: 

 

 Îáúåì ïðîäàæ, äîëë. Çàòðàòû íà îïëàòó òðóäà, äîëë. 

Èþëü 40 000 12 500 
Ôåâðàëü 15 000 8 000 
Ðàçíèöà 25 000 4 500 

 

Èòàê, äåëèì 4500 íà 25 000, ïîëó÷àåì 0,18. Ýòî ïåðåìåííûå çàòðàòû íà òðóä 
íà îäèí äîëëàð âûðó÷êè. Ïðè óðîâíå ïðîäàæ 40 000 äîëë. ïåðåìåííûå çàòðàòû íà 
òðóä ñîñòàâÿò 40 000 : 0,18 = 7200 (äîëë.). Çàòåì ýòó âåëè÷èíó âû÷èòàåì èç îáùèõ 
çàòðàò íà îïëàòó òðóäà â äàííîì ìåñÿöå, 12 500 – 7200 = 5300 (äîëë.). 

Òàêîé àíàëèç ìîæíî ïðîâîäèòü è ãðàôè÷åñêèì ìåòîäîì. Ïðåäïîëîæèì, ÷òî 
ñðåäíåäíåâíûå ïîêàçàòåëè ðåñòîðàíà ïðè äâóõ óðîâíÿõ ïðîäàæ ñëåäóþùèå7: 

 

Êîëè÷åñòâî ïîäàííûõ çàêàçîâ, øò. 300 900 
Ñðåäíÿÿ ñóììà ÷åêà 9,00 9,00 
Âûðó÷êà, äîëë. 2700 8100 
Ïîñòîÿííûå çàòðàòû, äîëë. (ïîëó÷åíû ïóòåì äåëåíèÿ 
ãîäîâîãî îáúåìà ïîñòîÿííûõ çàòðàò íà 365) 

1000 1000 

Àäìèíèñòðàòèâíûå è îáùèå ðàñõîäû, äîëë. 850 1320 
Çàòðàòû íà îïëàòó òðóäà, äîëë. 1750 2350 
Ñåáåñòîèìîñòü ðåàëèçîâàííûõ ïèùè è íàïèòêîâ, äîëë. 945 2835 
Ïðèáûëü (óáûòîê), äîëë. (1845) 595 

 



Контроль затрат 
 

375 

Êàê âèäíî, ïðè îáúåìå ïðîäàæ 300 çàêàçîâ ðåñòîðàí íåñåò óáûòêè â ñóììå 
1845 äîëë., à ïðè 900 çàêàçàõ èìååò ïðèáûëü â 595 äîëë. Âìåñòî ðàñ÷åòîâ ìîæíî 
îòëîæèòü ýòè ïîêàçàòåëè íà ãðàôèêå (ðèñ. 11.1) è óâèäåòü, êàêîâ áóäåò ðàçìåð 
ïðèáûëè èëè óáûòêîâ ïðè ðàçíûõ óðîâíÿõ ïðîäàæ. 

Íà ãðàôèêå ïîñòîÿííûå çàòðàòû ïðåäñòàâëåíû â âèäå ïðÿìîé, ïàðàëëåëüíîé 
îñè àáñöèññ. Ïðè îáúåìå ïðîäàæ 300 çàêàçîâ â äåíü âñå ïðî÷èå âèäû çàòðàò (ñåáå-
ñòîèìîñòü ïèùè, àäìèíèñòðàòèâíûå è îáùèå, çàòðàòû íà òðóä) â ñóììå 3545 äîëë. 
ïðèáàâëÿþòñÿ ê ïîñòîÿííûì. Ïîëó÷àåì êîîðäèíàòû òî÷êè (300; 4545), íà ãðàôèêå 
ýòî òî÷êà B. Ïðè äíåâíîì îáúåìå ïðîäàæ 900 çàêàçîâ ïåðåìåííûå è ñìåøàííûå 
çàòðàòû â ñóììå ñîñòàâÿò 7505 äîëë. — òàê ïîëó÷èì êîîðäèíàòû äëÿ òî÷êè, ñîîò-
âåòñòâóþùåé 900 îáñëóæåííûì êëèåíòàì â äåíü. Íà ãðàôèêå ýòî òî÷êà Ñ. Ñîåäè-
íèì òî÷êè Â è Ñ, ïîëó÷èì îòðåçîê ÂÑ. Òàì, ãäå îí ïåðåñåêàåòñÿ ñ ïðÿìîé, îòðà-
æàþùåé ïðîäàæè, íàõîäèòñÿ òî÷êà áåçóáûòî÷íîñòè — òî÷êà D. Êîîðäèíàòû ýòîé 
òî÷êè óêàæóò îáúåì ïðîäàæ, ïðè êîòîðîì âûðó÷êà è ðàñõîäû íà åå ïîëó÷åíèå áó-
äóò ñðàâíèìû. Ïîäàâàÿ â äåíü 750 çàêàçîâ, ò.å. îáñëóæèâàÿ 750 êëèåíòîâ, ðåñòîðàí 
íàõîäèòñÿ íà íóëå. Îáúåì ïðîäàæ ðàâåí ïðîèçâåäåíèþ 750 (÷èñëî ïîäàííûõ çàêà-
çîâ) íà âåëè÷èíó ñðåäíåãî ÷åêà (9 äîëë.), ÷òî è äàåò 6750 äîëë. Åñëè îáñëóæèâàòü 
áîëüøå ïîñåòèòåëåé, òî ðåñòîðàí ïîëó÷èò ïðèáûëü, à åñëè ìåíüøå — áóäåò â óáûòêå. 

Ãðàôè÷åñêè òàêæå ìîæíî îïðåäåëèòü ïîâåäåíèå ïðèáûëè â çàâèñèìîñòè îò 
èçìåíåíèÿ öåí íà áëþäà â ìåíþ. Ïðåäïîëîæèì, ðóêîâîäñòâî ïîäóìûâàåò î  
5%-íîì ïîâûøåíèè öåí. Ñíà÷àëà ñîñòàâëÿåòñÿ ïðîãíîç ïîñåùàåìîñòè ïðè íîâîì 
óðîâíå öåí, çàòåì ñòðîèòñÿ íîâûé ãðàôèê. Ïîíÿòíî, ÷òî ðåçóëüòàò áóäåò õîðîø 
ëèøü â òîé ìåðå, â êàêîé äîñòîâåðíûì áóäåò ïðîãíîç ïîñåùàåìîñòè. 

Ýòîò ìåòîä ïðîñò â èñïîëüçîâàíèè, ïîòîìó ÷òî òðåáóåò ëèøü äâóõ íàáîðîâ 
öèôð. Îäíàêî ñëåäóåò èìåòü â âèäó, ÷òî îíè ìîãóò áûòü íåðåïðåçåíòàòèâíû ñ 
òî÷êè çðåíèÿ êàê îáúåìà ïðîäàæ, òàê è çàòðàò íà îïëàòó òðóäà. 

Ýòîãî íåäîñòàòêà ëèøåí äðóãîé ìåòîä ðàçäåëåíèÿ çàòðàò — ïîñòðîåíèå ìíî-
ãîòî÷å÷íîãî ãðàôèêà. Íà ãðàôèêå îòìå÷àþòñÿ âñå åæåìåñÿ÷íûå ïîêàçàòåëè çà 
âåñü ãîä. Ãîðèçîíòàëüíàÿ îñü ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé îáúåì ïðîäàæ, âåðòèêàëüíàÿ — 
çàòðàòû íà òðóä. Â ðåçóëüòàòå ïîëó÷èòñÿ ïîòî÷å÷íûé ãðàôèê, èëè ãðàôèê ðàçáðî-
ñà: «íåêîòîðîå êîëè÷åñòâî òî÷åê, ðàçáðîñàííûõ âîêðóã ëèíèè, êîòîðàÿ ìîæåò 
áûòü ïðîâåäåíà ÷åðåç èõ ñêîïëåíèå»8. Ðåçóëüòèðóþùàÿ ëèíèÿ — ýòî òà, ÷òî ëó÷-
øå âñåãî ïåðåäàåò «ïîâåäåíèå» òî÷åê, ò.å. ñîîòíîøåíèå ìåæäó îáúåìîì ïðîäàæ è 
çàòðàòàìè íà îïëàòó òðóäà ïî ìåñÿöàì. Òî÷êà, â êîòîðîé ëèíèÿ ïåðåñå÷åò âåðòè-
êàëüíóþ îñü, è áóäåò ïîêàçàòåëåì ïîñòîÿííûõ çàòðàò íà òðóä. 

Ìåòîä ðåãðåññèîííîãî àíàëèçà åùå áîëåå óñîâåðøåíñòâîâàí ïî ñðàâíåíèþ ñ 
ïðåäûäóùèì. Íà êàæäûé ìåñÿö âûáèðàþò ÷åòûðå ïîêàçàòåëÿ: îáúåì ïðîäàæ â 
âèäå ÷èñëà ïîäàííûõ çàêàçîâ; ñîîòâåòñòâóþùèé ìåñÿ÷íûé ðàñõîä íà îïëàòó òðó-
äà; ïðîèçâåäåíèå ýòèõ äâóõ ïîêàçàòåëåé ïî ìåñÿöàì; îáúåì ïðîäàæ â âèäå 
êâàäðàòà ÷èñëà ïîäàííûõ çàêàçîâ: 

Ïîñòîÿííûå çàòðàòû íà òðóä = 
2

2 2

( )( ) ( )(

( ) ( )

Y X X XY

n X X

    

  

)
, 

ãäå Y  — ñóììà çàòðàò íà òðóä çà âñå 12 ìåñÿöåâ; ∑ 
X  — ñóììà åæåìåñÿ÷íûõ îáúåìîâ ïðîäàæ; ∑ 
XY  — ñóììà ïðîèçâåäåíèé X íà Y çà êàæäûé ìåñÿö;  
n — ÷èñëî ïåðèîäîâ, ò.å. 12 ìåñÿöåâ. 

 

Òî÷êà áåçóáûòî÷íîñòè    Òî÷êó áåçóáûòî÷íîñòè ìîæíî ðàññ÷èòàòü è àðèôìåòè÷å-
ñêèìè ìåòîäàìè. Ïðåäïîëîæèì, êëèåíò äåëàåò çàêàç, ñòîèìîñòü êîòîðîãî 9 äîëë. 
Êîãäà îí ïëàòèò ýòó ñóììó, ïåðåìåííûå ðàñõîäû, ñâÿçàííûå ñ åå «ïðîèçâîäñò-
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âîì», íåìåäëåííî îêóïàþòñÿ. Îñòàëüíîå èäåò íà ïîêðûòèå ïîñòîÿííûõ çàòðàò. 
Åñëè ïðè ýòîì ïîêðûòû âñå ïîñòîÿííûå ðàñõîäû, ýòî îçíà÷àåò, ÷òî ðåñòîðàí äîñ-
òèã òî÷êè áåçóáûòî÷íîñòè, ò.å. ïî ñâîåé õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè âûøåë â 
íîëü. (Íàïîìíèì, ÷òî ïåðåìåííûå ðàñõîäû «ïîêðûâàþòñÿ» ïîñëå êàæäîãî àêòà 
ïðîäàæè.) Òóò ìû ïîäõîäèì ê ïîíÿòèþ ìàðæèíàëüíîé ïðèáûëè, êîòîðàÿ ïðåäñòàâ-
ëÿåò ñîáîé ðàçíèöó ìåæäó îòïóñêíîé öåíîé áëþä è ïåðåìåííûõ çàòðàò, ñâÿçàí-
íûõ ñ åå ïðîèçâîäñòâîì. 

Ïîñëå òîãî êàê ïðîäàæè îáåñïå÷èëè ðåñòîðàíó òî÷êó áåçóáûòî÷íîñòè, îíè 
íà÷èíàþò ïðèíîñèòü ïðèáûëü. Íàïðèìåð, åñëè ïåðåìåííûå çàòðàòû íà çàêàç 
ñòîèìîñòüþ 9 äîëë. ñîñòàâèëè äëÿ ðåñòîðàíà 5,50 äîëë., òî êàæäûé ðàç, ïðîäàâàÿ 
ýòîò çàêàç, ðåñòîðàí ïîëó÷àåò âûðó÷êó 9 äîëë., 5,50 äîëë. èç êîòîðîé èäóò íà ïî-
êðûòèå ïåðåìåííûõ çàòðàò, à îñòàëüíîå åñòü «âêëàä» (3,5 äîëë.) â ïîêðûòèå ïî-
ñòîÿííûõ çàòðàò. Êàê òîëüêî îáúåì ïðîäàæ äîñòèãàåò òàêîé òî÷êè, êîãäà «âêëàä» 
ïîçâîëÿåò ïîêðûòü ïîñòîÿííûå çàòðàòû, âñå ïîñëåäóþùèå 3,5 äîëë. ñ ïðîäàæ çà-
êàçîâ öåíîé â 9 äîëë. èäóò ðåñòîðàíó â ïðèáûëü. 

Îáúåì ïðîäàæ, ñîîòâåòñòâóþùèé òî÷êå áåçóáûòî÷íîñòè, ìîæíî ðàññ÷èòàòü 
ïóòåì äåëåíèÿ ïîñòîÿííûõ çàòðàò íà ìàðæèíàëüíóþ ïðèáûëü: 

Òî÷êà áåçóáûòî÷íîñòè = 
Ïîñòîÿííûå çàòðàòû

Ìàðæèíàëüíàÿ ïðèáûëü
 

Òàêèì îáðàçîì, 

Òî÷êà áåçóáûòî÷íîñòè = 
Ïîñòîÿííûå çàòðàòû

Íîðìà ìàðæèíàëüíîé ïðèáûëè
 

ãäå íîðìà ìàðæèíàëüíîé ïðèáûëè — ýòî îòíîøåíèå ìàðæèíàëüíîé ïðèáûëè ê îáúå-
ìó ïðîäàæ. 

 
Ìû óæå íå ðàç ãîâîðèëè, ÷òî íåêîòîðûå çàòðàòû ÿâëÿþòñÿ ïîëóïåðåìåííûìè. 

Íåêîòîðûå àâòîðû ðåêîìåíäóþò ïðè ðàñ÷åòå òî÷êè áåçóáûòî÷íîñòè êëàññèôèöè-
ðîâàòü çàòðàòû òîëüêî êàê ïîñòîÿííûå èëè ïåðåìåííûå. Íåäîñòàòîê òàêîãî ïîä-
õîäà ìîæíî óâèäåòü, åñëè îáðàòèòüñÿ ê ïðèìåðó, èëëþñòðèðóþùåìó ìåòîä ìàê-
ñèìóìà—ìèíèìóìà. 

Èñòèííî ïåðåìåííûìè çäåñü áóäóò òîëüêî çàòðàòû íà ïðîäóêòû, ñîñòàâëÿþ-
ùèå 35% âûðó÷êè. Ñëåäîâàòåëüíî, ìàðæèíàëüíàÿ ïðèáûëü áóäåò ðàâíà 65% âû-
ðó÷êè. Îñòàëüíûå çàòðàòû ïðè ïîäà÷å 300 è 900 çàêàçîâ ñîñòàâÿò ñîîòâåòñòâåííî 
3600 è 4670 äîëë., åñëè îòíåñòè èõ ê ðàçðÿäó ïîñòîÿííûõ çàòðàò. Î÷åâèäíî, ÷òî â 
îáîèõ ñëó÷àÿõ ðàñ÷åòû òî÷êè áåçóáûòî÷íîñòè äàäóò ðàçíûé ðåçóëüòàò. 

Â ñëó÷àå 300 ïîäàííûõ çàêàçîâ 

Òî÷êà áåçóáûòî÷íîñòè = 
Ïîñòîÿííûå çàòðàòû

Íîðìà ìàðæèíàëüíîé ïðèáûëè
 

èëè  
3600

0,65
= 5539 äîëë., èëè 616 çàêàçîâ. 

Ýòè 5539 äîëë. è åñòü âûðó÷êà, íåîáõîäèìàÿ äëÿ îáåñïå÷åíèÿ áåçóáûòî÷íîñòè. 
×èñëî çàêàçîâ (616) ïîëó÷åíî êàê ÷àñòíîå îò äåëåíèÿ ïîëó÷åííîãî ïîêàçàòåëÿ íà 
ñðåäíþþ ñòîèìîñòü îäíîãî çàêàçà — 9 äîëë. (÷èñëà îêðóãëåíû). 
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Ðàññ÷èòàåì òî÷êó áåçóáûòî÷íîñòè äëÿ ñëó÷àÿ 900 ïîäàííûõ çàêàçîâ: 

Òî÷êà áåçóáûòî÷íîñòè = 
Ïîñòîÿííûå çàòðàòû

Íîðìà ìàðæèíàëüíîé ïðèáûëè
 

èëè 
4670

0,65
 = 7185 äîëë. , èëè 799 çàêàçîâ. 

Ðåçóëüòàòû ñèëüíî îòëè÷àþòñÿ. Äëÿ áîëåå òî÷íîãî ðàñ÷åòà ñëåäóåò ïîïûòàòüñÿ 
âûäåëèòü â êàæäîé ñòàòüå çàòðàò ïîñòîÿííóþ è ïåðåìåííóþ ñîñòàâëÿþùèå. Äëÿ 
ýòîãî ìîæíî îáðàòèòüñÿ ê äàííûì çà ïðåäøåñòâóþùèå ïåðèîäû, ïîñòðîèòü ãðà-
ôèêè èçìåíåíèÿ ðàçíûõ êàòåãîðèé çàòðàò â çàâèñèìîñòè îò äèíàìèêè îáúåìà 
ïðîäàæ è ïóòåì ýêñòðàïîëÿöèè ïîëó÷èòü çíà÷åíèå ïîñòîÿííîé ñîñòàâëÿþùåé 
êàæäîé êàòåãîðèè çàòðàò. 

Åñëè âåðíóòüñÿ ê ðèñ. 11.1 è ïðîäîëæèòü îòðåçîê ÂÑ äî ïåðåñå÷åíèÿ ñ âåðòè-
êàëüíîé îñüþ, ò.å. äî íóëåâîãî óðîâíÿ âûðó÷êè, òî íà âåðòèêàëüíîé îñè åé áóäåò 
ñîîòâåòñòâîâàòü çíà÷åíèå 3050 äîëë. — ýòî è åñòü èñòèííàÿ âåëè÷èíà ïîñòîÿííûõ 
çàòðàò, ïîñêîëüêó ðåñòîðàí âñå ðàâíî áóäåò èõ íåñòè, äàæå âîîáùå íå ïîëó÷àÿ 
âûðó÷êè. Èñïîëüçóÿ ïîëó÷åííóþ âåëè÷èíó ïîñòîÿííûõ çàòðàò, ñíîâà ïîïðîáóåì 
ðàññ÷èòàòü òî÷êó áåçóáûòî÷íîñòè ïî äâóì ãðóïïàì ïîêàçàòåëåé — äëÿ 300 è  
900 çàêàçîâ: 

 

×èñëî ïðîäàííûõ çàêàçîâ, øò. 300 900 
Ñðåäíÿÿ ñóììà ÷åêà, äîëë. 9 9 
Âûðó÷êà äîëë. 2700 8100 
Ïîñòîÿííûå çàòðàòû, äîëë. 3050 3050 
Ïåðåìåííûå çàòðàòû (àäìèíèñòðàòèâíûå è îáùèå, çàòðàòû íà îïëàòó 
òðóäà), äîëë. 

 
550 

 
1620 

Ñåáåñòîèìîñòü ïèùè, äîëë. 945 2835 
Ñîâîêóïíûå ïåðåìåííûå çàòðàòû, äîëë. 1495 4455 
Ìàðæèíàëüíàÿ ïðèáûëü (âûðó÷êà çà ìèíóñîì ïåðåìåííûõ çàòðàò), äîëë. 1205 3645 
Íîðìà ìàðæèíàëüíîé ïðèáûëè (ìàðæèíàëüíàÿ ïðèáûëü, ïîäåëåííàÿ 
íà ðàçìåð âûðó÷êè), % 

 
45 

 
45 

Òî÷êà áåçóáûòî÷íîñòè (ïîñòîÿííûå çàòðàòû, ïîäåëåííûå íà íîðìó 
ìàðæèíàëüíîé ïðèáûëè), äîëë. 

 
6778 

 
6778 

Òî÷êà áåçóáûòî÷íîñòè â âèäå êîëè÷åñòâà ïîäàííûõ çàêàçîâ (òî÷êà 
áåçóáûòî÷íîñòè â ñòîèìîñòíîì âûðàæåíèè, ðàçäåëåííàÿ íà ñðåäíþþ 
ñóììó ÷åêà) 

 
 

753 

 
 

753 
 
Êàê âèäèì, òåïåðü ðàñ÷åò ïîëó÷èëñÿ òî÷íûì è ïðè îáîèõ íàáîðàõ ïîêàçàòå-

ëåé ðåçóëüòàò îäèíàêîâ. 
Ìîæíî ðàññ÷èòàòü îáúåì ïðîäàæ, òðåáóåìûé äëÿ ïîëó÷åíèÿ ïðèáûëè æåëàå-

ìîãî ðàçìåðà: 

Òðåáóåìûé îáúåì ïðîäàæ = 
Ïîñòîÿííûå çàòðàòû Æåëàåìûé ðàçìåð ïðèáûëè

Íîðìà ìàðæèíàëüíîé ïðèáûëè


  

Êàêèìè áû ïîëåçíûìè íè áûëè ðàñ÷åòû òî÷êè áåçóáûòî÷íîñòè, îíè ñïîñîáíû 
äàòü ëèøü ñàìîå ãðóáîå ïðåäñòàâëåíèå î ðàçìåðàõ ïðèáûëè. ×àñòè÷íî ýòî îáóñëîâ-
ëåíî öåëûì ðÿäîì äîïóùåíèé, êàñàþùèõñÿ ðàñïðåäåëåíèÿ çàòðàò. Òàê, â ïðèìåðå, 
îòðàæåííîì íà ðèñ. 11.1, ìû èñõîäèëè èç òîãî, ÷òî îòðåçîê ÑÂ ìîæíî ýêñòðàïîëè-
ðîâàòü íàçàä, äî ïåðåñå÷åíèÿ ñ âåðòèêàëüíîé îñüþ. Íà ñàìîì äåëå òàêîå ðàñïðåäå-
ëåíèå çàòðàò ãîäèòñÿ òîëüêî äëÿ íåáîëüøîãî äèàïàçîíà îáúåìîâ ïðîäàæ. Ïðè ýêñò-
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ðàïîëÿöèè çà ïðåäåëû ýòîãî äèàïàçîíà àíàëèç äàåò ìåíåå òî÷íûé ðåçóëüòàò. Êðîìå 
òîãî, àíàëèç íàèáîëåå òî÷åí, åñëè åãî îáúåêòîì ÿâëÿåòñÿ îäíî íàèìåíîâàíèå.  
À âåäü â ðåñòîðàííîì ìåíþ èõ íåñêîëüêî äåñÿòêîâ, ó êàæäîãî áëþäà è íàïèòêà 
ñâîÿ íàöåíêà, ïîýòîìó ïðè àíàëèçå ïðèäåòñÿ ïîëüçîâàòüñÿ óñðåäíåííûìè ïîêàçà-
òåëÿìè, à ýòî íå ìîæåò íå âëèÿòü íà òî÷íîñòü ðàñ÷åòîâ è âûâîäîâ. 

 
 

Р е к о м е н д у е м  
 

Íå òàê äàâíî êîðïîðàöèÿ Micros Systems, Inc. ðàçðàáîòàëà ïîñëåäíþþ 
âåðñèþ àâòîìàòèçèðîâàííîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ îïåðàöèÿìè íà ðåñòî-
ðàííîé êóõíå — Kitchen Display System. Îíà îáåñïå÷èâàåò ïîëíóþ êîì-
ïëåêñíóþ àâòîìàòèçàöèþ ïðîöåññîâ ïðîèçâîäñòâà çà ñ÷åò ñèíõðîíèçà-
öèè îïåðàöèé ïî ïðîöåññàì ïðèãîòîâëåíèÿ, âðåìåíè ïðèãîòîâëåíèÿ è 
ìàêñèìèçàöèè ïðîèçâîäèòåëüíîñòè. «Áîëåå âñåãî ðåñòîðàòîðû âûèãðàþò 
îò òîãî, ÷òî ïîëó÷àò âîçìîæíîñòü îáîãàòèòü âïå÷àòëåíèÿ êëèåíòîâ îò 
áëþä è îáñëóæèâàíèÿ, ÷òî ïðèâåäåò ê ïîâòîðíûì âèçèòàì â èõ çàâåäå-
íèå», — îòìå÷àåò äèðåêòîð ïî ìàðêåòèíãó êîðïîðàöèè Micros Ëóèçà Êà-
ñàìåíòî, äîáàâëÿÿ, ÷òî «áëàãîäàðÿ ñèñòåìå ñîçäàåòñÿ âîçìîæíîñòü êîîð-
äèíèðîâàòü ðàáîòó ìíîãèõ ñòàíöèé ïðèãîòîâëåíèÿ áëþä è àíàëèçèðî-
âàòü ýôôåêòèâíîñòü îïåðàöèé, ÷òî îáåñïå÷èò ýêîíîìèþ çàòðàò êàê íà 
òðóä, òàê è íà ïðîäóêòû ïèòàíèÿ». 
 

Èñòî÷íèê: National Restaurant Association, «2005 NRA Show Kitchen Innovations Awards», 
http://www.restaurant.org/show/exhibitorlist/ki/ki_recipients.cfm, November 7, 2005. 

 

ЭКОНОМИЧЕСКИЙ АНАЛИЗ НАМЕЧАЕМЫХ  
КАПИТАЛОВЛОЖЕНИЙ 

Ïëàíèðîâàíèå äîëãîñðî÷íûõ âëîæåíèé îïðåäåëÿåòñÿ êàê «ïëàíèðîâàíèå êàïèòà-
ëîâëîæåíèé, îòäà÷à îò êîòîðûõ îæèäàåòñÿ áîëåå ÷åì ÷åðåç ãîä9». Èñòî÷íèêîì 
ñðåäñòâ äëÿ äîëãîñðî÷íûõ âëîæåíèé ìîãóò ñòàòü àìîðòèçàöèîííûå íàêîïëåíèÿ, 
íåðàñïðåäåëåííàÿ ïðèáûëü, âíåøíèå çàéìû èëè äîïîëíèòåëüíûå âëîæåíèÿ â 
ñîáñòâåííûé êàïèòàë êîìïàíèè. Çà ñ÷åò ýòèõ ñðåäñòâ ïðîèçâîäÿò îáíîâëåíèå 
ïàðêà òåõíîëîãè÷åñêîãî îáîðóäîâàíèÿ, ïðèîáðåòàþò íîâîå ïîìåùåíèå äëÿ ðåñòî-
ðàíà èëè ðàñøèðÿþò áèçíåñ. 

Определение приоритетов 

Êàê ïðàâèëî, ó ðåñòîðàííîãî îïåðàòîðà íèêîãäà íå áûâàåò äîñòàòî÷íî ñðåäñòâ, 
÷òîáû ôèíàíñèðîâàòü âñå íàìå÷åííûå äîëãîñðî÷íûå ïðîåêòû. Ñóùåñòâóåò ÷åòûðå 
ìåòîäà ðàñïðåäåëåíèÿ äåôèöèòíûõ ñðåäñòâ ñðåäè ñàìûõ æåëàòåëüíûõ ïðîåêòîâ10. 

1. Ýêîíîìè÷åñêîå èññëåäîâàíèå — ôèíàíñîâûé àíàëèç è ñîïîñòàâëåíèå äâóõ 
èëè áîëåå ïåðñïåêòèâíûõ ïðîåêòîâ. 

2. Ìåòîä íîðìû ðåíòàáåëüíîñòè ïðîåêòîâ — ñðàâíåíèå âîçìîæíîé ýêîíîìèè 
èëè äîïîëíèòåëüíîãî äîõîäà, êîòîðûé ìîæåò ïðèíåñòè èíâåñòèðîâàíèå 
ñðåäñòâ â òîò èëè èíîé ïðîåêò. 
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3. Ìåòîä ÷èñòîé ïðèâåäåííîé ñòîèìîñòè — ðàçíîñòü ìåæäó äèñêîíòèðîâàííû-
ìè (âûðàæåííûìè â òåêóùèõ ïîêàçàòåëÿõ) îæèäàåìûìè ïîñòóïëåíèÿìè îò 
ïðîåêòà è äèñêîíòèðîâàííûìè çàòðàòàìè íà îñóùåñòâëåíèå ïðîåêòà, 
âêëþ÷àÿ âåëè÷èíó ïåðâîíà÷àëüíûõ èíâåñòèöèé. 

4. Ìåòîä âíóòðåííåé íîðìû äîõîäíîñòè — îïðåäåëåíèå íîðìû äîõîäíîñòè, ïðè 
êîòîðîé ïðèâåäåííàÿ ñòîèìîñòü ïîñòóïëåíèé ñòàíîâèòñÿ ðàâíà ðàçìåðó 
ïåðâîíà÷àëüíî âëîæåííûõ ñðåäñòâ. 

Ðàññìîòðèì ýòè ìåòîäû. 
 
Ýêîíîìè÷åñêîå èññëåäîâàíèå    Ìîæíî ïðèâëå÷ü ýêîíîìè÷åñêîå èññëåäîâàíèå, 
÷òîáû âûÿñíèòü, ÷òî âûãîäíåå: çàêóïèòü íîâîå îáîðóäîâàíèå èëè ïîääåðæèâàòü â 
èñïðàâíîì ñîñòîÿíèè óæå èìåþùååñÿ. Ïðîâîäèòñÿ ñðàâíåíèå äîëãîñðî÷íûõ çà-
òðàò è ïîñòóïëåíèé ïðè êàæäîì èç äâóõ âàðèàíòîâ. 

Äëÿ èñïîëüçîâàíèÿ ýòîãî ìåòîäà íåîáõîäèì ïðîãíîç çàòðàò, êàê ïåðåìåííûõ, 
òàê è ïîñòîÿííûõ. Ãîäîâîé îáúåì ïîñòîÿííûõ çàòðàò áóäåò âêëþ÷àòü òàêèå ñòà-
òüè, êàê âûïëàòà ïðîöåíòà, àìîðòèçàöèîííûå îò÷èñëåíèÿ, íàëîãè, ñòðàõîâàíèå. 

Åñòü íåñêîëüêî ìåòîäîâ ðàñ÷åòà àìîðòèçàöèè Ñàìûé ïðîñòîé — ðàñ÷åò ëèê-
âèäàöèîííîé ñòîèìîñòè îáîðóäîâàíèÿ â êîíöå ñðîêà ñëóæáû, çàòåì âû÷èòàíèå 
ýòîãî ïîêàçàòåëÿ èç íà÷àëüíîé ñòîèìîñòè è äåëåíèå íà êîëè÷åñòâî ëåò, â òå÷åíèå 
êîòîðûõ ðåñòîðàí íàìåðåâàåòñÿ ýêñïëóàòèðîâàòü ýòî îáîðóäîâàíèå. Ïðåäïîëî-
æèì, äóõîâîé øêàô áûë êóïëåí çà 20 òûñ. äîëë. è ñðîê åãî ýêñïëóàòàöèè îïðåäå-
ëåí â âîñåìü ëåò, ïîñëå ÷åãî åãî ìîæíî ïðîäàòü çà 1000 äîëë. Êàêîâû áóäóò ðàñ-
÷åòû ãîäîâîé àìîðòèçàöèè? 

20 000 1000

8


 = 2375 (äîëë.) 

Ãîäîâûå îïåðàöèîííûå ðàñõîäû áóäóò âêëþ÷àòü çàòðàòû íà îïëàòó òðóäà, 
ïðèîáðåòåíèå ýíåðãèè, ïîñòàâîê, íà ïðîâåäåíèå ðåìîíòà è òåõíè÷åñêîãî îáñëó-
æèâàíèÿ. 

Ìíîãèå ôèðìû âûáèðàþò ïðîåêò äëÿ èíâåñòèðîâàíèÿ ïî òàêîìó ïîêàçàòåëþ, 
êàê ïåðèîä îêóïàåìîñòè. ×åì îí ìåíüøå, òåì áîëåå âûãîäåí ïðîåêò. Ñðîê îêó-
ïàåìîñòè ìîæåò áûòü ñàìûì ðàçíûì — îò òðåõ ëåò ïðè ôèíàíñèðîâàíèè ïîêóïêè 
êóõîííîãî àãðåãàòà äî äåñÿòêà ëåò ïðè âëîæåíèè ñðåäñòâ â ðåñòîðàííóþ íåäâè-
æèìîñòü. Ïðèâåäåì ôîðìóëó äëÿ ðàñ÷åòà ñðîêà îêóïàåìîñòè11: 

Ñðîê îêóïàåìîñòè = 
Çàòðàòû íà ïðîåêò

Ãîäîâûå ÷èñòûå ïîñòóïëåíèÿ 

èëè ýêîíîìèÿ îò ïðîåêòà ïîñëå óïëàòû íàëîãîâ, 

íî äî àìîðòèçàöèîííûõ îò÷èñëåíèé

 

Ðàññ÷èòàòü áóäóùèå çàòðàòû íå ñëèøêîì òðóäíî, à âîò ïðîñ÷èòàòü èçìåíåíèå 
îáúåìà ïðîäàæ, îáóñëîâëåííîå ñäåëàííûì êàïèòàëîâëîæåíèåì, çíà÷èòåëüíî 
òðóäíåå. Òàê, îáíîâëåíèå èíòåðüåðà ðåñòîðàííîãî çàëà ìîæåò áûòü îïðàâäàííûì, 
åñëè òàêîé ïðîåêò ïðèâëå÷åò áîëüøå ïîñåòèòåëåé. Îäíàêî îöåíèòü, íàñêîëüêî 
íîâûé èíòåðüåð ïðèâëå÷åò áèçíåñ, òðóäíî. 
 
Íîðìà ïðèáûëè    Ýòî ñðåäíèå äîïîëíèòåëüíûå ïîñòóïëåíèÿ èëè ýêîíîìèÿ îò 
ïðîåêòà ïîñëå âû÷åòà íàëîãîâ è àìîðòèçàöèîííûõ îò÷èñëåíèé, ðàçäåëåííûå íà 
ñðåäíèé îáúåì èíâåñòèöèé â ïðîåêò. 
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Íîðìó ïðèáûëè ðàññ÷èòûâàþò çà ãîä èëè çà âåñü ïåðèîä ýêñïëóàòàöèè îáîðó-
äîâàíèÿ. Åæåãîäíàÿ ýêîíîìèÿ â 500 äîëë., îáóñëîâëåííàÿ èíâåñòèðîâàíèåì â 
ïðîåêò 4000 äîëë., äàñò îæèäàåìóþ íîðìó ïðèáûëè 12,5%: 500 (äîëë.)/4000 
(äîëë.). 

Ñðåäíÿÿ ñòîèìîñòü îáîðóäîâàíèÿ ðàññ÷èòûâàåòñÿ ïóòåì âû÷åòà èç ïåðâîíà÷àëüíî 
âëîæåííîé ñóììû ëèêâèäàöèîííîé ñòîèìîñòè îáîðóäîâàíèÿ è äåëåíèÿ íà 2. Åñëè 
ïðåäïîëîæèòü, ÷òî ëèêâèäàöèîííîé ñòîèìîñòè ó îáîðóäîâàíèÿ íå áóäåò, à ñðîê 
åãî ýêñïëóàòàöèè ñîñòàâèò ïÿòü ëåò, òî ñðåäíÿÿ åãî ñòîèìîñòü â íàøåì ïðèìåðå 
áóäåò ðàâíà 2000 äîëë. Íîðìà ðåíòàáåëüíîñòè ñðåäíåé ñòîèìîñòè îáîðóäîâàíèÿ 
çà âåñü ïåðèîä åãî ýêñïëóàòàöèè ñîñòàâèò 500 / 2000 (äîëë.), ò.å. 25%. 
 
×èñòàÿ ïðèâåäåííàÿ ñòîèìîñòü    Ñóùåñòâåííûé íåäîñòàòîê ïåðâûõ äâóõ ìåòîäîâ 
ñîñòîèò â òîì, ÷òî îíè íå ó÷èòûâàþò âðåìåííóé ñòîèìîñòè äåíåã — âåäü ñåãîäíÿ 
èõ öåííîñòü áîëüøå, ÷åì áóäåò ÷åðåç íåñêîëüêî ëåò. 

Â ðàìêàõ ìåòîäà ÷èñòîé ïðèâåäåííîé ñòîèìîñòè ñíà÷àëà íàäî îïðåäåëèòü 
íîðìó ðåíòàáåëüíîñòè èíâåñòèöèè, à çàòåì ñ ó÷åòîì ñðîêà äåéñòâèÿ ïðîåêòà îï-
ðåäåëèòü îáóñëîâëåííóþ èì ýêîíîìèþ â ïðèâåäåííîì âèäå. Ïðåäïîëîæèì, îáî-
ðóäîâàíèå ñåãîäíÿ ñòîèò 3000 äîëë. è îáåñïå÷èò ýêîíîìèþ â 1000 äîëë. â òå÷åíèå 
÷åòûðåõ ëåò. 

Ìåòîä ÷èñòîé ïðèâåäåííîé ñòîèìîñòè ïîçâîëÿåò ðàññ÷èòàòü ñåãîäíÿøíþþ 
ñòîèìîñòü áóäóùåé îòäà÷è îò âëîæåíèÿ êàïèòàëà: 

PV = 
(1 )n

FV

i
, 

ãäå PV — ïðèâåäåííàÿ ñòîèìîñòü áóäóùèõ ïîñòóïëåíèé;  
FV — ñóììà, êîòîðàÿ áóäåò ïîëó÷åíà ÷åðåç n ëåò;  
i  — æåëàåìàÿ íîðìà ðåíòàáåëüíîñòè èíâåñòèöèè;  
n  — ÷èñëî ëåò äî ïîëó÷åíèÿ áóäóùåé îòäà÷è. 
 
Ñïåöèàëüíûå òàáëèöû, ãäå ïðîâîäèòñÿ ÷èñòàÿ ïðèâåäåííàÿ ñòîèìîñòü ðàçíûõ 

ñóìì äåíåæíûõ ñðåäñòâ ïðè ðàçíûõ ñòàâêàõ ïðîöåíòà, ïîçâîëÿþò ðàññ÷èòàòü ýêî-
íîìèþ îò ïðîåêòà ñëåäóþùèì îáðàçîì: 

Ãîä 1 1000 (äîëë.) ½ 0,893 = 893 
Ãîä 2  1000 (äîëë.) ½ 0,797 = 797 
Ãîä 3  1000 (äîëë.) ½ 0,712 = 712 
Ãîä 4  1000 (äîëë.) ½ 0,636 = 636 
Ãîä 5  1000 (äîëë.) ½ 0,567 = 567 
Èòîãî                                 3605 (äîëë.) 

Òàêèì îáðàçîì, â òå÷åíèå ïÿòè ëåò ýêîíîìèÿ äåíåæíûõ ñðåäñòâ îò ïðèîáðå-
òåíèÿ íîâîãî îáîðóäîâàíèÿ â íûíåøíåé ñòîèìîñòè äåíåã ñîñòàâèò 3605 äîëë.  
Â ïîñòóïëåíèÿõ îò ïðîåêòà ñëåäóåò òàêæå ó÷åñòü ñóììó, âûðó÷åííóþ îò ïðîäàæè 
ñòàðîãî îáîðóäîâàíèÿ, à òàêæå íàëîãîâûå ëüãîòû îò ïîòåðü, ñâÿçàííûõ ñ ýòîé 
ïðîäàæåé. Èòîã ñëåäóåò ñðàâíèòü ñ ïåðâîíà÷àëüíûìè çàòðàòàìè â 3000 äîëë. 
 
Âíóòðåííÿÿ íîðìà ïðèáûëè    Äèñêîíòèðîâàííàÿ, èëè âíóòðåííÿÿ, íîðìà ïðèáûëè 
ó÷èòûâàåò âðåìåííýþ ñòîèìîñòü äåíåã è îïðåäåëÿåò òó íîðìó ïðèáûëè, êîòîðàÿ 
ïîëó÷èòñÿ, åñëè ïðèâåäåííàÿ ñòîèìîñòü ïîñòóïëåíèé ñðàâíÿåòñÿ ñ ïåðâîíà÷àëüíî 
âëîæåííîé ñóììîé. Òîãäà ðóêîâîäñòâî ñìîæåò îïðåäåëèòü, ïðèåìëåìà ëè äàííàÿ 
íîðìà ïðèáûëè âëîæåííûõ ñðåäñòâ. 
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Тест «на один зубок» 11.6 
Один день из жизни:  
Жизненный цикл ресторанной сети 

 

 

 

Òåîðèÿ ñðîêà æèçíè ìûëà èëè ìîþùåãî ñðåäñòâà íà ìàãàçèííîé 
ïîëêå (ïîñëå êîòîðîãî òîâàð ñíèìàåòñÿ ñ ïðîäàæè) â ðàâíîé ñòåïå-
íè ïðèëîæèìà ê æèçíåííîìó öèêëó ðåñòîðàííîé ñåòè. 

Ïåðâûé ýòàï æèçíåííîãî öèêëà — íà÷àëüíûé, âûâåäåíèå ðåñ-
òîðàííîé ñåòè íà ðûíîê. Çà ýòî âðåìÿ ñåòü äîëæíà ñîçäàòü êðèòè-
÷åñêóþ ìàññó, ò.å. îïðåäåëåííîå êîëè÷åñòâî ðîäñòâåííûõ çàâåäåíèé 
ñ îäíèìè è òåìè æå îñîáåííîñòÿìè ìåíþ, îáñëóæèâàíèÿ, îôîðì-
ëåíèÿ, ïîëèòèêè è ò.ï., è íàéòè ôîðìóëó èõ áåñïåðåáîéíîãî ôóíê-
öèîíèðîâàíèÿ, ÷òî çàêëàäûâàåò îñíîâó áóäóùåãî ðîñòà. 

Ïî îêîí÷àíèè íà÷àëüíîãî ýòàïà ñåòü äîëæíà äåìîíñòðèðîâàòü 
óñòîé÷èâûé ðîñò. Îáû÷íî îí ñîïðîâîæäàåòñÿ îòêðûòèåì íîâûõ 
çàâåäåíèé è ïðîâåäåíèåì ìàðêåòèíãîâûõ êàìïàíèé â öåëÿõ çàêðåï-
ëåíèÿ îñâåäîìëåííîñòè ïóáëèêè è ïîâûøåíèÿ óðîâíÿ ïîñåùàåìî-
ñòè ðåñòîðàíîâ ñåòè. 

Â êàêîé-òî ìîìåíò ïîñòóïàòåëüíîå ðàçâèòèå ïðåêðàùàåòñÿ, è 
íàñòóïàåò ýòàï çðåëîñòè. Íà ïåðâûé ïëàí âûõîäÿò òàêèå àñïåêòû, 
êàê ôèíàíñîâîå óïðàâëåíèå íàêîïëåííûìè àêòèâàìè, îòäà÷à àê-
öèîíåðàì, ýôôåêòèâíîñòü çàòðàò. Ôèíàíñîâûé êîíòðîëü óæåñòî÷à-
åòñÿ è ñòàíîâèòñÿ ïåðâîñòåïåííîé çàäà÷åé ðóêîâîäñòâà. 

Ïîñëå òîãî êàê èñ÷åðïàíû âîçìîæíîñòè ðûíêà ïî îòêðûòèþ íî-
âûõ çàâåäåíèé, êîãäà ñåòü áëàãîäàðÿ ýôôåêòèâíîìó ìàðêåòèíãó óæå 
ðàñïîëàãàåò äåìîíñòðèðóþùåé ëîÿëüíîñòü êëèåíòñêîé áàçîé, à ôè-
íàíñîâûé ìåíåäæìåíò ïîçâîëÿåò ìàêñèìàëüíî êîíòðîëèðîâàòü èòî-
ãîâûé ðåçóëüòàò äåÿòåëüíîñòè, ðåñòîðàííàÿ ñåòü âñòóïàåò â íîâûé 
ýòàï — ýòàï íàñûùåíèÿ, íà êîòîðîì äåéñòâèÿ êîíêóðåíòîâ ñïîñîáíû 
ïîäîðâàòü åå áèçíåñ. Â ñðåäíåì ðåñòîðàííàÿ ñåòü èìååò ïÿòèëåòíèé 
æèçíåííûé öèêë, â òå÷åíèå êîòîðîãî îíà óñïåâàåò ïðåäñòàâèòüñÿ íà 
ðûíêå, äîñòè÷ü ïèêà ïðîäàæ, à ïîòîì íà÷àòü õèðåòü. 

Ñëåäóþùèì ìîæåò ñòàòü ýòàï íåóêëîííîãî óïàäêà è çàáâåíèÿ, 
åñëè òîëüêî ñåòü âîâðåìÿ íå ïîçàáîòèòñÿ îæèâèòü èëè âîçðîäèòü ñåáÿ 
áëàãîäàðÿ ââåäåíèþ íîâûõ ðåñòîðàííûõ íàïðàâëåíèé è èííîâàöèé. 
Òóò âñå çàâèñèò îò óäà÷è â ïîèñêå è ïðèâëå÷åíèè, íàïðèìåð, íîâîãî 
øåôà è ìåíåäæåðîâ êóõíè. Îòêðûâ äëÿ ñåáÿ íîâîå íàïðàâëåíèå èëè 
íîâóþ òåìó, ñåòü äîëæíà ïîäêðåïèòü åå íîâûìè ìàðêåòèíãîâûìè 
äåéñòâèÿìè è ðåêëàìíûìè êàìïàíèÿìè, íåïðåìåííî óçêîé íàïðàâ-
ëåííîñòè, ñîñðåäîòî÷åííûìè íà ñàìûõ ïðèáûëüíûõ çàâåäåíèÿõ ñåòè, 
îáëàäàþùèõ íàèáîëüøèì ïîòåíöèàëîì âûãîä îò îáíîâëåíèÿ. 
 

Èñòî÷íèêè: Calkins, John D., et. al., «You Want Profits with That», McKinsey 
Quarterly, no. 4, 1999, pp. 134—144. Kruse, Nancy, «Life Studies», Restaurant 
Business, vol. 100. no. 19, October 1, 2001, p. 101. 
 

Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Ïîñîâåòóéòå, êàê âíîâü îæèâèòü ðåñòîðàí-
íóþ ñåòü, åñëè âîçìîæíîñòè íàñûùåíèÿ ðûíêà åå óñëóãàìè óæå 
èñ÷åðïàíû? 
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Åñëè ðàçìåð ñýêîíîìëåííûõ ñðåäñòâ åæåãîäíî ïîñòîÿíåí, òî ÷èñòóþ ñòîè-
ìîñòü èíâåñòèöèè ìîæíî ðàçäåëèòü íà ðàçìåð åæåãîäíîé ýêîíîìèè, ÷òîáû ïîëó-
÷èòü êîýôôèöèåíò äëÿ ñðàâíåíèÿ ñ äàííûìè â òàáëèöàõ ÷èñòîé ïðèâåäåííîé 
ñòîèìîñòè äëÿ îïðåäåëåíèÿ âíóòðåííåé íîðìû ïðèáûëè. Òàêèå òàáëèöû ñîäåð-
æàòñÿ â ó÷åáíèêàõ ïî ïëàíèðîâàíèþ äîëãîñðî÷íûõ êàïèòàëîâëîæåíèé*. 

Äëÿ íàøåãî ïðèìåðà (íà÷àëüíàÿ ñóììà èíâåñòèöèè 3000 äîëë. â ïîêóïêó íî-
âîãî îáîðóäîâàíèÿ, íåâîçìîæíîñòü ïðîäàæè ñòàðîãî è ïîëó÷åíèÿ ñîîòâåòñòâóþ-
ùåé íàëîãîâîé ëüãîòû) ïðè ïîìîùè òàáëèö ìîæíî îïðåäåëèòü, ÷òî âíóòðåííÿÿ 
íîðìà ïðèáûëè äàííîãî ïðîåêòà ñîñòàâèò 19%. 
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ñåíòÿáðÿ 2005 ã. 

3. James Keiser, Controlling and Analyzing Costs in Foodservice Operations, 2nd ed. 
(New York: Macmillan Publishing Company, 1989), pp. 335—347. 

4. Ibid., ð. 339. 
5. Ibid., ð. 349. 
6. Michael M. Coltman, Cost Control for the Hospitality Industry (Boston: CDI 

Publishing Company, 1980), pp. 16—25. 
7. Keiser, Controlling and Analyzing Costs in Foodservice Operations, p. 410. 
8. Coltman, Cost Control for the Hospitality Industry, p. 21. 
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ПОЛЕЗНЫЕ ИНТЕРНЕТ-РЕСУРСЫ 

Restaurant Resource Group http://rrgconsulting.com/operations_consulting.htm 
Restaurant Owner http://www.restaurantowner.com/ 

 
 

 
* Ñì., íàïðèìåð: Áèðìàí Ã., Øìèäò Ñ. Êàïèòàëîâëîæåíèÿ. Ýêîíîìè÷åñêèé àíàëèç èíâåñòèöè-
îííûõ ïðîåêòîâ: Ïåð. ñ àíãë. Ì.: ÞÍÈÒÈ-ÄÀÍÀ, 2005. — Ïðèì. ïåðåâ. 
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Íàäìåííûé ñîìåëüå ñî ñâîèì ôåòèøåì — äåãóñòàöèîííûì áîêàëîì  
è ïîä÷àñ ñîâåðøåííî íåñíîñíîé ñàìîíàäåÿííîñòüþ ñêîðåå ïîäîáåí âåðõîâíîìó  

æðåöó, ñîâåðøàþùåìó ìèñòè÷åñêèé îáðÿä, ÷åì ðåñòîðàííîìó ôóíêöèîíåðó,  
êîòîðîìó ïëàòÿò çà òî, ÷òîáû îí ïîìîã âàì ïðèÿòíåå ïðîâåñòè âå÷åð. 

 
Ôðýíê Äæ. Ïðèàë, ïèñàòåëü è âèííûé êðèòèê 

Ц е л и  и з у ч е н и я  

Èçó÷èâ ýòó ãëàâó, âû ñìîæåòå: 

1  Îïðåäåëèòü, êàêèå ãðóïïû ðàáîòíèêîâ â ñëåäóþùåì äåñÿòèëåòèè ñòàíóò 

âàæíûì èñòî÷íèêîì óïðàâëåí÷åñêèõ êàäðîâ 

2  Îáñóäèòü òðóäîâîå çàêîíîäàòåëüñòâî è íîðìàòèâíûå ïðàâèëà, ðåãóëèðóþ-

ùèå íàåì ðàáîòíèêîâ 

3  Îïèñàòü ýòàïû êîìïëåêòîâàíèÿ øòàòà ðåñòîðàíà, âûÿâèòü îñíîâíûå 

ïðèíöèïû êàæäîãî ýòàïà 

4  Ðàçðàáîòàòü ðåêîìåíäàöèè ïî ïðîâåäåíèþ ñîáåñåäîâàíèÿ ñ êàíäèäàòîì íà 

ìåñòî 
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ПРЕДЛОЖЕНИЕ НА РЫНКЕ ТРУДА: КАРТИНА МЕНЯЕТСЯ! 

Â ñôåðå îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ çàíÿòî îêîëî 10% ðàáî÷åé ñèëû ÑØÀ. Ïðèìåð-
íî òðåòü àìåðèêàíöåâ â òîò èëè èíîé ïåðèîä òðóäîâîé ñâîåé æèçíè ðàáîòàëè â 
ýòîé îòðàñëè. Åñëè â 2005 ã. â îáùåñòâåííîì ïèòàíèè íàñ÷èòûâàëîñü 12,2 ìëí 
ðàáî÷èõ ìåñò, òî â 2015 ã. èõ, êàê îæèäàåòñÿ, ñòàíåò 14 ìëí. Âîò ïðîãíîç ðîñòà 
÷èñëà ðàáî÷èõ ìåñò ïî îòäåëüíûì ïðîôåññèîíàëüíûì ïîçèöèÿì â ïåðèîä 2005—
2015 ãã.1: 
 

Äîëæíîñòü 

Äîïîëíè-
òåëüíîå  

÷èñëî ðàáî-
÷èõ ìåñò 

Ïðîöåíò  
ðîñòà ÷èñëà  

ðàáî÷èõ 
ìåñò 

Ìåíåäæåð îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ 45 000 11 

Èíñïåêòîðû íà ìåñòàõ 114 000 15 

Ñïåöèàëèñò ïî ïðèãîòîâëåíèþ ïèùè è îáñëóæèâàíèþ 2,6 ìëí 23 

Øåô-ïîâàð è ñòàðøèé ïîâàð 163 000 16 

Îôèöèàíòû 388 000 17 

 
Òèïè÷íûé ïîðòðåò ðàáîòíèêà ñôåðû îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ çà ïîñëåäíèå 

ïÿòü-øåñòü ëåò ïðàêòè÷åñêè íå ïðåòåðïåë èçìåíåíèé. Êàê è â íà÷àëå 2000-õ ãî-
äîâ, ýòî2: 

 æåíùèíû (57% âñåõ çàíÿòûõ â îòðàñëè); 
 ìîëîæå 30 ëåò (57%); 
 íåñåìåéíûå (70%); 
 ÷àñòè÷íî çàíÿòûå, ðàáîòàþùèå â ñðåäíåì 25,6 ÷ â íåäåëþ; 
 ñ îòíîñèòåëüíî íåáîëüøèì ñòàæåì ðàáîòû â îòðàñëè. 
Êàê è ðàíüøå, ñàìîé áîëüøîé ãîëîâíîé áîëüþ îòðàñëåâûõ ìåíåäæåðîâ îñòà-

þòñÿ ÷åëîâå÷åñêèå ðåñóðñû3. Â ÷àñòíîñòè, íàèáîëüøåå áåñïîêîéñòâî âûçûâàþò 
òàêèå ïðîáëåìû, êàê óðîâåíü ïðîôåññèîíàëüíîé êâàëèôèêàöèè, âîçíàãðàæäåíèå 
è ìåðû ïîîùðåíèÿ, ïîäáîð êàäðîâ, ìîòèâàöèÿ, îáó÷åíèå è óäåðæàíèå êàäðîâ.  
È âñå ýòî êàñàåòñÿ íå òîëüêî âðåìåííûõ ðàáîòíèêîâ. Êàê ïîêàçûâàþò ðåçóëüòàòû 
îïðîñà, ïîñòîÿííóþ îçàáî÷åííîñòü âûçûâàåò ñëîæíîñòü çàäà÷è ïðèâëå÷åíèÿ êâà-
ëèôèöèðîâàííûõ îïûòíûõ ìåíåäæåðîâ ðåñòîðàíîâ, ÷òî îêàçûâàåò íåãàòèâíîå 
âëèÿíèå íà áèçíåñ îòðàñëåâûõ îïåðàòîðîâ. 

Ïî ñðàâíåíèþ ñ 1990 ã. ÷èñëåííîñòü äåìîãðàôè÷åñêîé ãðóïïû, èç êîòîðîé 
ðåñòîðàíû â îñíîâíîì ÷åðïàëè êàäðû, — ìîëîäåæü â âîçðàñòå 16—24 ëåò — ñî-
êðàòèëàñü íà 3%. Â òî æå âðåìÿ ÷èñëî çàâåäåíèé îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ ïðî-
äîëæàåò îñòàâàòüñÿ íà ïîäúåìå. Ðåçóëüòàòîì ýòèõ ïðîòèâîïîëîæíî íàïðàâëåííûõ 
òåíäåíöèé ñòàë ñóùåñòâåííûé äåôèöèò êâàëèôèöèðîâàííîãî ïðåäëîæåíèÿ òðóäà 
äëÿ çàïîëíåíèÿ âàêàíñèé íà ïî÷àñîâóþ ðàáîòó â ñôåðå ðåñòîðàííîãî áèçíåñà.  
Â ñåðåäèíå 1990-õ ÷èñëåííîñòü ýòîé ãðóïïû íàñåëåíèÿ äîñòèãëà ñàìîãî íèçêîãî 
óðîâíÿ, à ïîñëå âíîâü ïîøëà íà ðîñò, è ñîãëàñíî ïðîãíîçàì ê 2010 ã. îæèäàåòñÿ 
18%-íîå óâåëè÷åíèå åå ÷èñëåííîñòè. Íåñìîòðÿ íà ýòîò îáíàäåæèâàþùèé ôàêò, çà 
ïîñëåäíèå 20 ëåò äîëÿ ìîëîäåæè 15—17 ëåò, çàíÿòîé â ðåñòîðàííîì áèçíåñå, âñå 
âðåìÿ ñîêðàùàåòñÿ è íå îáíàðóæèâàåò ïðèçíàêîâ âîçâðàùåíèÿ ê ïðåæíåìó óðîâíþ.  



Отбор персонала 
 

385 

 

Тест «на один зубок» 12.1 
Горячая концепция: Ted’s Montana Grill 

 
 
 

Íåáûâàëûé óñïåõ casual-ðåñòîðàíîâ Ted’s Montana Grill, ïðèâëå-
êàþùèõ òîëïû ïîñåòèòåëåé óíèêàëüíûìè áëþäàìè èç áèçîíüåãî 
ìÿñà, âîçâðàùàåò íà òðîïó áèçíåñà Òåäà Ò¸ðíåðà, Âåëèêîãî Ìîãîëà 
ÑÌÈ è îñíîâàòåëÿ CNN*. Ïî ñëîâàì êîìïàíüîíà Ò¸ðíåðà ïî íî-
âîìó íà÷èíàíèþ Äæîðäæ ÌàêÊåððîó-ìë., çà ïëå÷àìè êîòîðîãî 
îïûò îñíîâàíèÿ è óñïåõà ïåðâûõ äåìîêðàòè÷íûõ Long Horn 
Steakhouse, èì óäàëîñü ñîçäàòü íîâóþ ðåñòîðàííóþ íèøó, êàêîé 
åùå íå áûâàëî, áëàãîäàðÿ èçûñêàííîñòè è ïðîñòîòå, à òàêæå îðèãè-
íàëüíîìó ìåíþ. 

Áèçîíüå ìÿñî — èñêëþ÷èòåëüíî ïîëåçíàÿ âåùü, îíî ìàëîêàëî-
ðèéíîå è íåæèðíîå, îíî íàïîìèíàåò ïîñòíóþ ãîâÿäèíó, òîëüêî 
ñëàùå è áîãà÷å âêóñîì. Ìÿñî áèçîíîâ, ñîäåðæàíèå æèðîâ â êîòî-
ðîì ñîñòàâëÿåò âñåãî 33% æèðíîñòè êóðÿòèíû, 26% — ãîâÿäèíû è 
25% — ñâèíèíû, âåñüìà ïðèâëåêàòåëüíàÿ àëüòåðíàòèâà äëÿ îçàáî-
÷åííûõ èçáûòî÷íûì âåñîì àìåðèêàíöåâ. Îäíàêî ïîñåòèòåëåé ïîä-
êóïàåò íå îäíî òîëüêî ýòî. 

Äèçàéí ðåñòîðàíîâ âîññîçäàåò íåïîâòîðèìûé îáëèê òðàäèöè-
îííûõ êîâáîéñêèõ ñàëóíîâ Äèêîãî Çàïàäà. Òåäà Ò¸ðíåðà ÿâíî 
âäîõíîâëÿþò àóòåíòè÷íûå ìîòèâû òàâåðíû ëåãåíäàðíîãî Áóôôàëî 
Áèëëà. Êàê è â óáðàíñòâå åãî ñîáñòâåííîãî äîìà, â Ted’s Montana 
Grill èçîáèëóþò êàðòèíû ëàíäøàôòîâ Äèêîãî Çàïàäà. Æåñòÿíûå 
ïîòîëêè, ïîëû, êðûòûå äðåâåñèíîé ãèêîðè, ïàíåëè èç êðàñíîãî 
äåðåâà, ñêóäíîâàòîå îñâåùåíèå ñâèñàþùèõ ñ ïîòîëêà ñâåòèëüíèêîâ, 
êîòîðûå ñîñåäñòâóþò ñ ìåäëåííî âðàùàþùèìèñÿ ëîïàñòÿìè ïîòî-
ëî÷íûõ âåíòèëÿòîðîâ, îêàíòîâàííàÿ ÷óäåñíîé íåïîëèðîâàííîé ëà-
òóíüþ ñòîéêà, ñëîâíî ïîòåìíåâøàÿ îò âðåìåíè, — òàêîâ äèçàéí 
ýòèõ ðåñòîðàíîâ. 

Ñî âðåìåíè äåáþòà â Êîëóìáóñå â ÿíâàðå 2002 ã. êîìïàíüîíàì 
óäàëîñü çà äâà ãîäà îòêðûòü åùå 19 çàâåäåíèé, ïëàíèðóåòñÿ îòêðû-
òèå åùå øåñòè. 

Â ïåðâûé ãîä Òåä Ò¸ðíåð íåñëàáî âëîæèëñÿ â íîâîå äåëî —  
12 ìëí äîëë.! Ñðåäíÿÿ ñóììà ÷åêà ðåñòîðàíîâ ñåòè ñîñòàâëÿåò  
14 äîëë. Íî âñå æå, íåñìîòðÿ íà ïîèñòèíå íîâàòîðñêèå èäåè â îñ-
íîâå êîíöåïöèè Ted’s Montana Grill, îñíîâàòåëè ñåòè ïðèïèñûâàþò 
ñâîé óñïåõ âî ìíîãîì ïðåäàííîìó ïåðñîíàëó. Êàê îáúÿñíÿåò Ìàê-
Êåððîó, «ìû ñîñðåäîòî÷èâàåìñÿ ãëàâíûì îáðàçîì, íà ëþäÿõ. Ìû 
âêëàäûâàåì îãðîìíûå äåíüãè â èõ ïîäáîð è îáó÷åíèå, ïîòîìó ÷òî 
õîòèì âèäåòü ó ñåáÿ â ðåñòîðàíàõ ýíåðãè÷íóþ è ïðåäïðèèì÷èâóþ 
óïðàâëåí÷åñêóþ êîìàíäó, ñïîñîáíóþ äåéñòâîâàòü áûñòðî». 

Â óïðàâëåíèè êàæäîãî ðåñòîðàíà ñåòè ÷åòûðå ìåíåäæåðà, îá-
ùèé íàäçîð îñóùåñòâëÿåò óïðàâëÿþùèé, íàçûâàåìûé çäåñü õîçÿè-
íîì. Â ñðåäíåì ÷èñëåííîñòü ïåðñîíàëà ñîñòàâëÿåò 65 ÷åë. 

 

                                                 
* Â 2002 ã. ïîêèíóâøèé áûëî ìåäèàáèçíåñ Òåä Ò¸ðíåð ñíîâà óäèâèë Àìåðèêó ðåçêèì ïîâîðîòîì — 
îí ïîäàëñÿ â ðåñòîðàííûé áèçíåñ è îòêðûë ïåðâîå çàâåäåíèå â Êîëàìáóñå (øòàò Îãàéî), êîòîðîå 
ïðîäàåò ìÿñî ðàçâîäèìûõ â åãî õîçÿéñòâàõ áèçîíîâ. — Ïðèì. ïåðåâ. 
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Ñàì æå îñíîâàòåëü Ted’s Montana Grill, èìåþùèé ðåïóòàöèþ 
êðóïíåéøåãî íàöèîíàëüíîãî çåìëåâëàäåëüöà, òåïåðü ñíèñêàë è ïî-
ïóëÿðíîñòü êàê âëàäåëåö êðóïíåéøåãî â ñòðàíå ïîãîëîâüÿ áèçîíîâ — 
íà åãî ðàí÷î ñîáðàíî íå ìåíåå 10% áèçîíüåãî ïëåìåíè, îáèòàþùå-
ãî íà òåððèòîðèè ÑØÀ. Òðè ÷åòâåðòè áëþä ìåíþ â Ted’s Montana 
Grill èìåþò â îñíîâå áèçîíüå ìÿñî. 

Íî ñêîëüêî íè ðàññóæäàé îá îðèãèíàëüíîñòè äèçàéíà è ïèùå-
âîé öåííîñòè áèçîíüåãî ìÿñà, ïîñåòèòåëåé â êîíå÷íîì èòîãå ïðè-
âëåêàåò âîçìîæíîñòü ïîåñòü ñòàðóþ äîáðóþ åäó, êàêîé ïîääåðæèâà-
ëè ñâîè ñèëû ëîâêèå êîâáîè. È Ted’s Montana Grill íå óäàðÿåò ëè-
öîì â ãðÿçü — êàæäûé äåíü ïðåäëàãàåò íîâûé íàáîð ôèðìåííûõ 
«áèçîíüèõ» áëþä, äà åùå ñâîáîäíóþ îò òàáà÷íîãî äûìà æèâèòåëü-
íóþ àòìîñôåðó. 

Êàê ïðèãîâàðèâàåò ñàì Ò¸ðíåð, «Ëþäè âñåãî ìèðà áåç óìà îò 
Àìåðèêàíñêîãî Çàïàäà — éþïïè-êèè-ééîî! — ïîëó÷èòå ñâîé êóñî-
÷åê áèçîíà!». 
 

Èñòî÷íèêè: Hayes, Jack, «Ted’s Montana Grill: Media Tycoon Lassos Crowds 
with Casual ‘Bison’ Concept», Nation’s Restaurant News, May 12, 2003, vol. 37, 
no. 19, pp. 66—67. Îôèöèàëüíûé ñàéò: http://www.tedsmontanagrill.com>, 
March 19, 2004. 
 

Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Êàêîâû ïðåèìóùåñòâà è íåäîñòàòêè èäåè 
âçÿòü çà îñíîâó ìåíþ íåòðàäèöèîííûé ïðîäóêò ïèòàíèÿ? 
 

 
È äåëî çäåñü, êàê óñòàíîâèëè äåìîãðàôû, â îñîáåííîñòÿõ îòíîøåíèÿ ê òðóäó 

ðàçíûõ êîíòèíãåíòîâ â ñîñòàâå ìîëîäåæè. Èññëåäîâàíèÿ ïîêàçàëè, ÷òî èäåÿ íà-
÷àòü ñàìîñòîÿòåëüíî çàðàáàòûâàòü êóäà áîëüøå èìïîíèðóåò áåëûì ïîäðîñòêàì, 
íåæåëè ìîëîäûì ïðåäñòàâèòåëÿì ýòíè÷åñêèõ ìåíüøèíñòâ; ÷òî ïîäðîñòêè èç 
îáåñïå÷åííûõ ñåìåé áîëåå îõîòíî èäóò ðàáîòàòü, ÷åì èõ ñâåðñòíèêè èç ìàëîîáåñ-
ïå÷åííûõ ñåìåé; ÷òî äåòè ýìèãðàíòîâ, ðîäèâøèåñÿ çà ïðåäåëàìè ÑØÀ, ìåíåå 
ñêëîííû ðàáîòàòü, ÷åì þíûå êîðåííûå àìåðèêàíöû. Òàê ÷òî ðåñòîðàííûì îïåðà-
òîðàì, âèäèìî, ðåêîìåíäóåòñÿ îáðàòèòü âíèìàíèå íà ìàëî çàäåéñòâîâàííûå äå-
ìîãðàôè÷åñêèå ãðóïïû ìîëîäåæè, øèðå ïðèâëåêàòü ê ðàáîòå ìîëîäåæü èç ìàëî-
îáåñïå÷åííûõ ñåìåé, ìîëîäûõ ïðåäñòàâèòåëåé ýòíè÷åñêèõ ìåíüøèíñòâ è ìîëî-
äûõ, êîòîðûå ðîäèëèñü çà ïðåäåëàìè Àìåðèêè4. 

Ñòàðàÿñü ñïðàâèòüñÿ ñ íåõâàòêîé ñïîñîáíûõ è òàëàíòëèâûõ êàäðîâ, ðåñòîðàí-
íûå îïåðàòîðû èñïîëüçóþò ñàìûå ðàçíîîáðàçíûå ïîäõîäû5. 

 Âûäåëåíèå áîëüøåãî îáúåìà ðåñóðñîâ íà îáó÷åíèå. Áîëåå ïîëîâèíû ìåíåäæå-
ðîâ ðåñòîðàíîâ áûñòðîãî ïèòàíèÿ è îêîëî òðåòè ðóêîâîäèòåëåé ïîëíîñåð-
âèñíûõ ðåñòîðàíîâ ñîîáùàþò, ÷òî ñòàëè âûäåëÿòü áîëüøå ñðåäñòâ íà îáó-
÷åíèå ïåðñîíàëà, ñîçäàâàÿ ñâîèì ðàáîòíèêàì óñëîâèÿ äëÿ êàðüåðíîãî ðîñ-
òà â ðåñòîðàíå. 

 Ëüãîòû â îáëàñòè ìåäèöèíñêîãî îáñëóæèâàíèÿ. Êàê óòâåðæäàþò äâå òðåòè 
ïîëíîñåðâèñíûõ ðåñòîðàíîâ è ïî÷òè 96% çàâåäåíèé ôàñòôóäà, ïîâûøåíèå 
ðàçìåðà ìåäèöèíñêîé ñòðàõîâêè êàê ñïîñîáà óäåðæàíèÿ ëîÿëüíûõ êàäðîâ 
íåãàòèâíî îòðàæàåòñÿ íà áèçíåñå. Ýòî îäèí èç ñàìûõ áîëüíûõ âîïðîñîâ, 
ñâÿçàííûõ ñ çàêîíîäàòåëüíûìè òðåáîâàíèÿìè, íàä êîòîðûì óæå äîëãîå 
âðåìÿ áüåòñÿ NRA. 
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 Óðîâåíü ãðàìîòíîñòè ïåðñîíàëà. Ìåíåäæåðû 20% ïîëíîñåðâèñíûõ ðåñòî-
ðàíîâ è áîëåå ïîëîâèíû ðåñòîðàíîâ áûñòðîãî îáñëóæèâàíèÿ æàëóþòñÿ íà 
íåäîñòàòî÷íóþ ãðàìîòíîñòü ñâîèõ ðàáîòíèêîâ, ÷òî ñîçäàåò äëÿ èõ áèçíåñà 
äîïîëíèòåëüíûå ïðîáëåìû. Äëÿ ïðåîäîëåíèÿ ýòîãî óçêîãî ìåñòà ðåñòî-
ðàííûå îïåðàòîðû âûíóæäåíû íàïðàâëÿòü ñâîèõ ìàëîãðàìîòíûõ ðàáîòíè-
êîâ íà êóðñû âðîäå Daily Dose English Program, êîòîðóþ àäìèíèñòðèðóåò 
NRA.  

Женщина на рабочем месте 

Ïî÷åìó-òî çàâåäåíèÿ îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ áîëåå äðóãèõ îòðàñëåé èñïûòûâàþò 
ïðèâåðæåííîñòü ê æåíñêîìó ïåðñîíàëó. Íå ìåíåå 60% âñåõ çàíÿòûõ â ïðèãîòîâ-
ëåíèè ïèùè, à òàêæå ðàáîòíèêîâ ñôåðû îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ — ïðåäñòàâè-
òåëüíèöû ïðåêðàñíîé ïîëîâèíû. Â îáñëóæèâàíèè åäîé è íàïèòêàìè òîæå íåìàëî 
æåíùèí — áîëüøå ïîëîâèíû. 

Äâå òðåòè èíñïåêòîðîâ è ñóïåðâàéçåðîâ â îáùåñòâåííîì ïèòàíèè òàêæå æåí-
ùèíû. Îíè ïðåîáëàäàþò ñðåäè ïåðñîíàëà êóõíè, îôèöèàíòîâ, ðàáîòíèêîâ êàôå è 
çàêóñî÷íûõ. Îäíàêî â îòëè÷èå îò ìóæ÷èí æåíùèíû ðåæå áûâàþò çàíÿòû ïîëíûé 
ðàáî÷èé äåíü6. 

Äëÿ òîãî ÷òîáû ïðèâëåêàòü è óäåðæèâàòü æåíùèí-ðàáîòíèö, ðåñòîðàííûì 
îïåðàòîðàì, âîçìîæíî, ñëåäîâàëî áû âçÿòü íà âîîðóæåíèå áîëåå «æåíîëþáèâóþ», 
âåðíåå, äðóæåñòâåííóþ ê æåíùèíàì, ïîëèòèêó. Ïîä ýòèì ïîäðàçóìåâàþòñÿ ãèá-
êèé ãðàôèê ðàáîòû, ïîìîùü â îðãàíèçàöèè ïðèñìîòðà çà äåòüìè, ëüãîòû â ìåäè-
öèíñêîì îáñëóæèâàíèè. Òàêèìè ïðîñòûìè ñïîñîáàìè ðåñòîðàòîð ìîæåò ïðîäå-
ìîíñòðèðîâàòü ðûíêó òðóäà ñâîþ çàèíòåðåñîâàííîñòü â ïðèâëå÷åíèè æåíùèí. 

Äðóæåëþáíàÿ ïî îòíîøåíèþ ê æåíùèíå ðàáî÷àÿ àòìîñôåðà íåòåðïèìà ê 
äèñêðèìèíàöèè æåíùèí-ðàáîòíèö è ê ñåêñóàëüíûì äîìîãàòåëüñòâàì êîëëåã-
ìóæ÷èí, êñòàòè, ïðåñëåäóåìûì ïî çàêîíó åùå ñ 1968 ã. Ñåêñóàëüíûå äîìîãàòåëü-
ñòâà òåïåðü âñå áîëüøå òðàêòóþòñÿ êàê äèñêðèìèíàöèÿ íà ïî÷âå ïîëîâîé ïðè-
íàäëåæíîñòè è ïðèîáðåòàþò âñå áîëåå àêòóàëüíîå çâó÷àíèå â ñîâðåìåííîì òðóäî-
âîì êîíòåêñòå. Òàê, Êîìèññèÿ ïî âîïðîñó ðàâíûõ âîçìîæíîñòåé òðóäîóñòðîéñòâà 
(The Equal Employment Opportunity Commission) îïðåäåëÿåò ñåêñóàëüíîå äîìîãà-
òåëüñòâî ñëåäóþùèì îáðàçîì: 

Íåæåëàòåëüíûå ñåêñóàëüíûå ïîïîëçíîâåíèÿ, çàÿâêè íà ñåêñóàëüíóþ áëàãî-
ñêëîííîñòü è ëþáûå ïðåäëîæåíèÿ ñåêñóàëüíîé íàïðàâëåííîñòè, âûðàæåííûå â 
âåðáàëüíîé èëè ôèçè÷åñêîé ôîðìå, ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé ñåêñóàëüíîå äîìîãà-
òåëüñòâî, êîãäà (à) ïîä÷èíåíèå ýòèì ïðåäëîæåíèÿì â ÿâíîé èëè íåÿâíîé ôîðìå 
îáóñëîâëèâàþò ïðåäîñòàâëåíèå ðàáîòû èíäèâèäóóìó, (b) ïðèÿòèå èëè íåïðè-
ÿòèå òàêèõ ïðåäëîæåíèé èíäèâèäóóìîì èñïîëüçóþòñÿ êàê îñíîâàíèå äëÿ ðåøå-
íèé ïðåäñòàâèòåëÿ ðàáîòîäàòåëÿ, óùåìëÿþùèõ èíäèâèäóóìà, èëè (c) ïîäîáíûå 
ïðåäëîæåíèÿ èìåþò öåëüþ íåîïðàâäàííîå âìåøàòåëüñòâî â âûïîëíåíèå èíäè-
âèäóóìîì ñâîèõ òðóäîâûõ îáÿçàííîñòåé èëè ñîçäàíèå îòâëåêàþùåé, âðàæäåá-
íîé èëè îñêîðáèòåëüíîé ðàáî÷åé àòìîñôåðû7. 

Îáÿçàííîñòü ðóêîâîäñòâà — ñîçäàòü íà ðàáîòå àòìîñôåðó, íåòåðïèìóþ ê ñåê-
ñóàëüíûì äîìîãàòåëüñòâàì ñî ñòîðîíû ìåíåäæåðîâ íèæíåãî çâåíà, ðàáîòíèêîâ, 
êëèåíòîâ è ïîñòàâùèêîâ. 
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Н а  з а м е т к у  
 
Â çàâåäåíèÿõ, ãäå ïîäàþò åäó è íàïèòêè, çíà÷èòåëüíî âûøå, ÷åì âî âñåõ 
äðóãèõ îòðàñëÿõ, äîëÿ ìåíåäæåðîâ, ÿâëÿþùèõñÿ ïðåäñòàâèòåëÿìè ýòíè-
÷åñêèõ ìåíüøèíñòâ. 
 
Èñòî÷íèê: National Restaurant Association, «Restaurant Industry Facts», http:// www.restau-
rant.ogg/research/ind glance.cfm#employment, November 7, 2005. 

 

Представители этнических меньшинств 

Êîíå÷íî, äåìîãðàôè÷åñêèå îñîáåííîñòè çàíÿòûõ â ñôåðå îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ 
îòðàæàþò îáùóþ äåìîãðàôè÷åñêóþ êàðòèíó àìåðèêàíñêîãî íàñåëåíèÿ. Ïðàâäà, 
ïîìèìî ýòîãî, â êà÷åñòâå ïîâàðîâ, ïîìîùíèêîâ îôèöèàíòîâ è ïðî÷èõ ñâÿçàííûõ 
ñ ïèùåé ðàáîòíèêîâ ÷àùå âñåãî áåðóò èñïàíîÿçû÷íûõ àìåðèêàíöåâ. 

Â öåëîì êàæäûé ÷åòâåðòûé æèòåëü ÑØÀ — ïðåäñòàâèòåëü ýòíè÷åñêîãî 
ìåíüøèíñòâà. Ýòî ñóùåñòâåííàÿ òåíäåíöèÿ ïîñëåäíèõ ÷åòûðåõ äåñÿòèëåòèé8. Åñ-
ëè â 1990 ã. 79% âñåé ðàáî÷åé ñèëû ñîñòàâëÿëè àìåðèêàíöû íåèñïàíñêîãî ïðîèñ-
õîæäåíèÿ, òî â ïåðèîä 1990—2005 ãã. ñðåäè àìåðèêàíöåâ, ïîïîëíÿþùèõ ðÿäû 
òðóäîâûõ ðåñóðñîâ, òàêîâûõ ìåíåå 65%. Íà èñïàíîÿçû÷íûõ àìåðèêàíöåâ ïðèõî-
äèòñÿ îêîëî 16% ïîïîëíåíèÿ, ÷òî îáóñëîâëåíî ïðåèìóùåñòâåííî âûñîêèìè òåì-
ïàìè èììèãðàöèè. Ñðåäè âûøåóïîìÿíóòîãî êîíòèíãåíòà 13% ñîñòàâëÿþò àôðî-
àìåðèêàíöû è 6% — âûõîäöû èç Àçèè9. 

Äëÿ èñïàíîÿçû÷íûõ àìåðèêàíöåâ êóëüòóðíûé è ÿçûêîâîé áàðüåðû ñëóæàò 
ñåðüåçíûìè ïðåïÿòñòâèÿìè ê óñïåøíîé òðóäîâîé êàðüåðå. Ñóùåñòâåííóþ ðîëü 
èãðàåò è òðàäèöèîííîå äëÿ èõ ñðåäû ãëàâåíñòâî ìóæ÷èíû â ñåìüå è íà ðàáîòå, 
÷òî ìîæåò îñòàâëÿòü çíà÷èìûé îòïå÷àòîê â ñîçíàíèè èñïàíîÿçû÷íûõ æåíùèí, 
ñòðåìÿùèõñÿ ê ðàáîòå âíå äîìà äëÿ îáðåòåíèÿ çàùèùåííîñòè è íåçàâèñèìîñòè. 
Ýòîò ïñèõîëîãè÷åñêèé «ïåðåêîñ» îñîáåííî îò÷åòëèâî çàìåòåí äëÿ æåíùèí-
ñóïåðâàéçåðîâ, â ÷üåì ïîä÷èíåíèè íàõîäÿòñÿ èñïàíîÿçû÷íûå ðàáîòíèöû. 

Ëèøü â î÷åíü íåìíîãèõ ñèòóàöèÿõ áèçíåñ ìîæåò òðåáîâàòü îò ñâîèõ ðàáîòíè-
êîâ ãîâîðèòü òîëüêî ïî-àíãëèéñêè. Ìíîãèå êîìïàíèè èçáèðàþò ïðîàêòèâíûé 
ïîäõîä ê ðåøåíèþ ïðîáëåìû ÿçûêîâîãî áàðüåðà, ïîíèìàÿ, ÷òî íåâîçìîæíî ýô-
ôåêòèâíî óïðàâëÿòü ðàáîòíèêîì áåç íîðìàëüíûõ âåðáàëüíûõ êîììóíèêàöèé. Òà-
êèå êîìïàíèè íàïðàâëÿþò ðàáîòíèêîâ íà êóðñû èçó÷åíèÿ àíãëèéñêîãî ÿçûêà, â 
òî æå âðåìÿ ïîîùðÿÿ ìåíåäæåðîâ «äâèãàòüñÿ íàâñòðå÷ó», èçó÷àÿ èñïàíñêèé ÿçûê. 

×òîáû íå òîëüêî ïðèâëå÷ü, íî è óäåðæàòü ðàáîòíèêîâ, íåîáõîäèìî õîðîøî 
ïîíèìàòü, ÷òî ìîòèâèðóåò èõ è ñîçäàòü ðàáî÷óþ àòìîñôåðó, áëàãîïðèÿòñòâóþùóþ 
èõ ÷àÿíèÿì. Íåñìîòðÿ íà îïàñíîñòü îáîáùåíèé, èìåþòñÿ âñå îñíîâàíèÿ óòâåð-
æäàòü, ÷òî ïðåäñòàâèòåëè èñïàíîÿçû÷íîé ÷àñòè àìåðèêàíöåâ ïðåâûøå âñåãî ñòà-
âÿò ñåìåéíûå öåííîñòè. Ðàéîíû èõ êîìïàêòíîãî ïðîæèâàíèÿ, êàê ïðàâèëî, õà-
ðàêòåðèçóþòñÿ âûñîêèì óðîâíåì áåçðàáîòèöû, à ñëåäîâàòåëüíî, íà ýòîì ôîíå 
ïîñòîÿííàÿ ðàáîòà îäíîçíà÷íî âîñïðèíèìàåòñÿ òðóäîñïîñîáíûìè ìóæ÷èíàìè êàê 
áîëüøàÿ öåííîñòü è èñòî÷íèê ñàìîóâàæåíèÿ. 

×òîáû åùå áîëüøå ïîâûñèòü öåííîñòü ðàáîòû â ãëàçàõ èñïàíîÿçû÷íîãî ðà-
áîòíèêà, óìåñòíî ïîïðîñèòü åãî ïðèâåñòè â çàâåäåíèå âñþ ñåìüþ — è åìó áóäåò, 
÷åì ïîêðàñîâàòüñÿ ïåðåä ñåìåéñòâîì, è ñåìüÿ ïîëó÷èò ëèøíèé ïîâîä ãîðäèòüñÿ 
ñâîèì êîðìèëüöåì. 
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Иммигранты на рабочих местах 

Ñîãëàñíî îôèöèàëüíûì äàííûì, åæåãîäíî íà òåððèòîðèþ ÑØÀ ïðèåçæàþò  
450 òûñ. èììèãðàíòîâ è åùå îò 100 äî 300 òûñ. ïðîíèêàþò íåëåãàëüíî10. Êàæäûé 
÷åòâåðòûé îïåðàòîð ïîëíîñåðâèñíûõ ðåñòîðàíîâ è ïðèìåðíî êàæäûé âòîðîé îïå-
ðàòîð ðåñòîðàíîâ ôàñòôóäà âûíóæäåíû âñå áîëüøå ïðèâëåêàòü â êà÷åñòâå ìåíåä-
æåðîâ èììèãðàíòîâ, ëþäåé, ðîäèâøèõñÿ çà ïðåäåëàìè ÑØÀ11. 

Íà Êàëèôîðíèþ, Òåõàñ è Íüþ-Éîðê ïðèõîäèòñÿ îêîëî ïîëîâèíû âñåõ ëå-
ãàëüíûõ èììèãðàíòîâ, îêîëî 20% âíîâü ïðèáûâàþùèõ îñåäàþò â ðàéîíå Ëîñ-
Àíäæåëåñà12. 

Ñîãëàñíî Çàêîíó îá èììèãðàöèîííîé ðåôîðìå è êîíòðîëå 1986 ã. (Immigra-
tion Reform and Control Act) ðàáîòîäàòåëü íå èìååò ïðàâà ïðèíèìàòü íà ðàáîòó 
èíîñòðàíöà, åñëè çíàåò, ÷òî òîò íå èìååò ðàçðåøåíèÿ íà ðàáîòó â ÑØÀ. Íåçàâè-
ñèìî îò þðèäè÷åñêîé ñòîðîíû äåëà íàðóøåíèå ýòîãî ïðàâèëà íà÷èíàåò âçàèìî-
îòíîøåíèÿ ðàáîòíèêà è ðàáîòîäàòåëÿ ñî ëæè. 

«Íåëåãàëüíûé èììèãðàíò æèâåò â àòìîñôåðå ëæè. Ìîæåò, îí ïî ïðèðîäå è íå 
ëæåö, íî âûíóæäåí îáðåòàòüñÿ â ìèðå ëæè. Èì íàäî ïèòàòüñÿ, íàäî ãäå-òî æèòü, 
è îíè âûíóæäåíû ãîâîðèòü òî, ÷òî îò íèõ æåëàþò ñëûøàòü. Åñëè áîññ ñïðîñèò, 
íàõîäÿòñÿ ëè îíè çäåñü íà çàêîííûõ îñíîâàíèÿõ, îíè, êîíå÷íî, äàäóò óòâåðäè-
òåëüíûé îòâåò. Íî áóäóò ïðè ýòîì ïîíèìàòü, ÷òî áîññ çíàåò, ÷òî îíè ëãóò, è ñàì 
âðåò, êîãäà âåäåò ñåáÿ òàê, áóäòî âåðèò èì íà ñëîâî»13. 

Ïóñòü ðåñòîðàòîð ñïðîñèò ñåáÿ, ñ÷èòàåò ëè îí äîñòîéíûì òàêèì âîò îáðàçîì 
íà÷èíàòü ñòðîèòü âçàèìîîòíîøåíèÿ ñî ñâîèì íîâûì ðàáîòíèêîì. 

Работники пожилого возраста 

Ê 2010 ã. êàæäûé ïÿòûé ðàáîòàþùèé àìåðèêàíåö áóäåò â âîçðàñòå 55 ëåò èëè 
ñòàðøå, à ê 2030 ã. — óæå êàæäûé òðåòèé. Ðàáîòíèêè ïðåêëîííîãî âîçðàñòà ïðåä-
ñòàâëÿþò ñîáîé íåìàëóþ öåííîñòü — ýòî ïîëåçíûé ìàðêåòèíãîâûé èíñòðóìåíò 
äëÿ êîìïàíèé, êîòîðûå âñå áîëüøå ñòàëêèâàþòñÿ ñ óâåëè÷åíèåì äîëè ïîæèëûõ 
ëþäåé â ñâîåé êëèåíòñêîé áàçå. Áîëåå ïîëîâèíû ðàáîòàþùèõ ñåãîäíÿ âûñêàçû-
âàþò æåëàíèå ïðîäîëæèòü ðàáîòó è ïîñëå äîñòèæåíèÿ ïåíñèîííîãî âîçðàñòà. 

Áëàãîäàðÿ ïðîãðåññó ìåäèöèíû óâåëè÷èâàåòñÿ êîëè÷åñòâî ëþäåé ïîæèëîãî 
âîçðàñòà, êîòîðûõ ìîæíî îõàðàêòåðèçîâàòü êàê ïðàêòè÷åñêè çäîðîâûõ. Êðîìå òî-
ãî, ðàáîòíèêè â âîçðàñòå «áîëåå îòâåòñòâåííû, èì ìåíåå ñâîéñòâåííî ïðîãóëèâàòü 
ðàáîòó, îíè ïóíêòóàëüíû… ïîëüçóÿñü æèçíåííûì îïûòîì, îíè áîëåå ñêëîííû ê 
âåðíûì ñóæäåíèÿì, óìåþò ëàäèòü ñ ëþäüìè è áîëåå ìîòèâèðîâàííû, ïîñêîëüêó 
èñïûòûâàþò áîëåå âûñîêóþ óäîâëåòâîðåííîñòü îò ðàáîòû è ìåíåå ïîäâåðæåíû 
ñâÿçàííûì ñ ðàáîòîé ñòðåññàì»14. Íî ó âîçðàñòà åñòü è ñâîè íåäîñòàòêè — ìíîãèå 
ëþäè íà ñêëîíå ëåò óòðà÷èâàþò ñïîñîáíîñòü áûñòðî àäàïòèðîâàòüñÿ, îíè îáû÷íî 
ìåíåå êðåàòèâíû, ÷åì èõ ìîëîäûå êîëëåãè. 

Äëÿ ïðèâëå÷åíèÿ íà ðàáîòó ëþäåé ïîæèëîãî âîçðàñòà òðåáóþòñÿ ñîöèàëüíî 
îðèåíòèðîâàííûå ïðîãðàììû. È õîòÿ áîëüøèíñòâî îáùåíàöèîíàëüíûõ èññëåäî-
âàíèé ïîêàçûâàþò, ÷òî ïîæèëûå ðàáîòíèêè ïðåäïî÷èòàþò íåïîëíóþ çàíÿòîñòü è 
ãèáêèé ãðàôèê ðàáîòû, îïðîñû â ñôåðå ðåñòîðàííîãî áèçíåñà íå ïîäòâåðæäàþò 
ýòîãî ìíåíèÿ. Ïîæèëûå ëþäè îòîæäåñòâëÿþò ñåáÿ ñ ëþäüìè áîëåå ìîëîäûìè, ïî 
ýòîé ïðè÷èíå ðåêëàìà, ãåðîé êîòîðîé ëåò íà äåñÿòü ìîëîæå ñâîåé âîçðàñòíîé 
ãðóïïû, êîòîðîé îíà àäðåñîâàíà, âîçäåéñòâóåò êóäà ýôôåêòèâíåå, ÷åì îáðàùåíèå 
ãåðîÿ ÿâíî òîãî æå âîçðàñòà. 
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Ëþäåé ñòàðøåãî âîçðàñòà íà ðàáîòå ìîòèâèðóåò æåëàíèå ñîöèàëüíîãî âçàèìî-
äåéñòâèÿ, à ñëåäóþùèé ïî çíà÷èìîñòè ôàêòîð èõ ìîòèâàöèè — íàëè÷èå ÿñíîé 
æèçíåííîé öåëè. Ïîýòîìó, æåëàÿ ïðèâëå÷ü òàêèõ ëþäåé â êîìïàíèþ, íóæíî ïîä-
÷åðêèâàòü âàæíîñòü òàêîé ñîñòàâëÿþùåé ðàáîòû, êàê âçàèìîäåéñòâèå ñ êëèåíòà-
ìè è äðóãèìè ðàáîòíèêàìè, è âñÿ÷åñêè äàâàòü ïîíÿòü, ÷òî êîìïàíèÿ öåíèò èõ 
æèçíåííûé îïûò è çíàíèÿ. Âåäóùèå îïåðàòîðû áûñòðîãî ïèòàíèÿ âî ãëàâå ñ 
McDonald’s è KFC (áûâøàÿ Kentucky Fried Chicken) îñîáåííî ïðåóñïåëè â ïðè-
âëå÷åíèè íà ðàáîòó ïîæèëûõ ëþäåé. 

Ñîãëàñíî ðåêîìåíäàöèÿì Àìåðèêàíñêîé àññîöèàöèè ïåíñèîíåðîâ (American 
Association of Retired Persons), ïðîãðàììû ïðîôåññèîíàëüíîãî îáó÷åíèÿ, àäðåñî-
âàííûå ïîæèëûì ðàáîòíèêàì, äîëæíû îáó÷àòü òîëüêî òîìó, ÷òî èìååò íåïîñðåä-
ñòâåííîå îòíîøåíèå ê îæèäàåìîé ðàáîòå, òîëüêî òîé ðàáîòå, êîòîðóþ ïîæèëîé 
÷åëîâåê ìîæåò ïîëó÷èòü, ïðîãðàììû äîëæíû áûòü ñêîðåå àêòèâíûìè, íåæåëè 
ïàññèâíûìè, èíäèâèäóàëèçèðîâàííûìè è ïîçâîëÿþùèìè ñàìîñòîÿòåëüíî âûáè-
ðàòü òåìï îáó÷åíèÿ, êðàòêîñðî÷íûìè, íåæåëè äîëãîñðî÷íûìè. 

Частично занятые работники 

Îñíîâíàÿ ïðè÷èíà, ïî êîòîðîé ìíîãèå êîìïàíèè òàê ëþáÿò ïðèâëåêàòü ðàáîòíè-
êîâ íà ÷àñòè÷íóþ çàíÿòîñòü, — âîçìîæíîñòü íå ïðåäîñòàâëÿòü äîïîëíèòåëüíûå 
âûïëàòû è ëüãîòû. À èõ ðàçìåð ìîæåò ñîñòàâëÿòü äî òðåòè îñíîâíîãî çàðàáîòêà. 
Îñîáîå çíà÷åíèå äîïîëíèòåëüíûõ ëüãîò âûÿâèë îïðîñ ðåñòîðàííûõ îïåðàòîðîâ. 
Êàê ñîîáùèëè ðåñïîíäåíòû, èçìåíåíèÿ â ýòîé îáëàñòè ÷àùå âñåãî êàñàþòñÿ ââå-
äåíèÿ ïðîãðàììû 401(Ê) (ðàçíîâèäíîñòü ñáåðåãàòåëüíîãî ïëàíà, ïîçâîëÿþùåãî 
ðàáîòíèêó âíîñèòü ÷àñòü çàðàáîòíîé ïëàòû äî óïëàòû ïîäîõîäíîãî íàëîãà â èíâå-
ñòèöèîííûé ôîíä ïîä óïðàâëåíèåì ðàáîòîäàòåëÿ), ðàñøèðåíèÿ âîçìîæíîñòåé 
ìåäèöèíñêîé ñòðàõîâêè, ïðåäîñòàâëåíèÿ ïðàâà ó÷àñòèÿ â ïðèáûëÿõ, ââåäåíèÿ 
ïåíñèîííîãî ïëàíà, óâåëè÷åíèÿ äîëè ðàáîòíèêà â ëüãîòíûõ âûïëàòàõ. Áîëåå ïî-
ëîâèíû ðåñïîíäåíòîâ óïîìÿíóëè áåñïëàòíîå ïèòàíèå, åùå 12% ðåñïîíäåíòîâ 
óêàçàëè, ÷òî ïèòàíèå îïëà÷èâàåòñÿ ðàáîòíèêàìè ëèøü ÷àñòè÷íî. 90% ðàáîòíèêîâ, 
çàíÿòûõ íà ïî÷àñîâîé îñíîâå â êîìïàíèÿõ îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ ñ îáúåìîì 
ïðîäàæ áîëåå 1 ìëí äîëë. â ãîä, ïîëó÷àþò áåñïëàòíîå ïèòàíèå è îïëà÷åííûé îò-
ïóñê, à áîëåå 80% ðåñòîðàííûõ êîìïàíèé-ðàáîòîäàòåëåé îïëà÷èâàþò ðàáîòíèêàì 
ðàñõîäû íà ëå÷åíèå, â òîì ÷èñëå õèðóðãè÷åñêîå. Â 45% êîìïàíèÿõ ñóùåñòâóåò 
òðàäèöèÿ ðîæäåñòâåíñêèõ ïðåìèé, êàæäàÿ äåâÿòàÿ ïðåäîñòàâëÿåò îïëà÷åííûé îò-
ïóñê ïî óõîäó çà ðåáåíêîì. 

×àñòè÷íî çàíÿòûå ðàáîòíèêè îáû÷íî ìåíåå ëîÿëüíû êîìïàíèè, íåæåëè çàíÿ-
òûå ïîëíûé äåíü, ñðåäè íèõ âûøå òåêó÷åñòü, èõ ïðèõîäèòñÿ áîëüøå îáó÷àòü, äà è 
íàäçèðàòü çà íèìè íàäî êóäà âíèìàòåëüíåå. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, òàêîãî ðàáîòíèêà 
ëåã÷å óâîëèòü, íå ïîäâåðãàÿ ñåáÿ ðèñêó ñóäåáíîãî èñêà è/èëè èñêîâ î êîìïåíñà-
öèè óùåðáà. Â òî æå âðåìÿ îíè ìîãóò ðàáîòàòü ñ ýíòóçèàçìîì è æåëàíèåì, ïî-
ñêîëüêó çàãðóçêà ó íèõ ìåíüøå, ÷åì ó ðàáîòàþùèõ íà ïîëíîé ñòàâêå. ×àñòè÷íî 
çàíÿòûé ðàáîòíèê ñ áîëüøåé îõîòîé áóäåò âûïîëíÿòü òó ðàáîòó, êîòîðóþ åìó ïî-
ðó÷àò. Âàæíî òîëüêî ïðèâëåêàòü íà òàêèå ìåñòà òåõ, êòî äåéñòâèòåëüíî õî÷åò ðà-
áîòàòü íåïîëíîå ðàáî÷åå âðåìÿ. Ìíîãèå èç íèõ áóäóò òâåðäèòü, ÷òî î÷åíü ðàäû 
ðàáîòàòü íåïîëíûé äåíü, ïðåäñòàâëÿÿ ýòî êàê óäîáíóþ âîçìîæíîñòü âîéòè â êóðñ 
ðàáîòû. Íî åñëè ìåíåäæåð òàê è îñòàâèò ýòîãî ðàáîòíèêà íà ïîäõâàòå, íå äàâàÿ 
âîçìîæíîñòè çàíÿòü ïîëíóþ ñòàâêó, ýòî ìîæåò îáåðíóòüñÿ ðàçî÷àðîâàííîñòüþ. 
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Ïðîãðàììû ïðîôåññèîíàëüíîé îðèåíòàöèè è îáó÷åíèÿ ÷àñòè÷íî çàíÿòûõ ðà-
áîòíèêîâ äîëæíû áûòü èäåíòè÷íû òåì, ÷òî ïîëó÷àþò ïîëíîñòüþ çàíÿòûå. Ïóñòü 
îíè ðàáîòàþò íà íåñêîëüêî ÷àñîâ ìåíüøå, íî íå ñòîèò çàáûâàòü, ÷òî ýòî êàê ðàç 
÷àñû ïèêîâîé íàãðóçêè, ïîýòîìó èì íå ïðèõîäèòñÿ ðàññ÷èòûâàòü íà ðîñêîøü ïî-
ñòåïåííî âõîäèòü â êóðñ äåëà è çíàêîìèòüñÿ ñî âñåìè íþàíñàìè ðàáîòû. Ñëåäî-
âàòåëüíî, âàæíî, ÷òîáû îíè îáó÷àëèñü èìåííî â ÷àñû çàòèøüÿ, íî ïîëó÷àëè áû 
òàêóþ ïîäãîòîâêó, êîòîðàÿ ïîçâîëèëà áû èì ïëàâíî âïèñàòüñÿ â ðàáîòó â ñàìûå 
íàïðÿæåííûå ïåðèîäû. È íàêîíåö, îòíîñèòüñÿ ê ÷àñòè÷íî çàíÿòûì ðàáîòíèêàì 
ñëåäóåò òî÷íî òàê æå, êàê è ê ïîëíîñòüþ çàíÿòûì. Òå, ê êîìó îòíîñÿòñÿ êàê ê 
âòîðîðàçðÿäíûì ðàáîòíèêàì, îáû÷íî è äåéñòâóþò ñîîòâåòñòâåííî. 

Работники с ограниченными физическими возможностями 

Â 1990 ã. âñòóïèë â äåéñòâèå Çàêîí î çàùèòå ïðàâ èíâàëèäîâ (ADA), ãàðàíòè-
ðóþùèé ëèöàì ñ ôîðìàëüíî ïîäòâåðæäåííîé èíâàëèäíîñòüþ çàùèòó èõ ãðàæäàí-
ñêèõ ïðàâ â ñôåðå òðóäà. Íàïðèìåð, íåçàêîííî îòíîñèòüñÿ ê ëèöàì ñ îãðàíè÷åí-
íûìè ôèçè÷åñêèìè âîçìîæíîñòÿìè èíà÷å, ÷åì ê äðóãèì ðàáîòíèêàì, îòêàçûâàòü 
èì â íàéìå èëè êàðüåðíîì ïðîäâèæåíèè ïðè íàëè÷èè äîñòàòî÷íîé êâàëèôèêà-
öèè òîëüêî íà îñíîâàíèè èõ èíâàëèäíîñòè, ñòàâèòü èíâàëèäîâ íà ìåíåå îïëà÷è-
âàåìûå äîëæíîñòè èëè ïëàòèòü ïî èíîé ñòàâêå, ÷åì çäîðîâûì ðàáîòíèêàì15. 

Çàêîí îïðåäåëÿåò ëèöî ñ ôîðìàëüíî ïîäòâåðæäåííîé èíâàëèäíîñòüþ êàê èí-
äèâèäóóìà, îáëàäàþùåãî «ôèçè÷åñêèì èëè ìåíòàëüíûì íàðóøåíèåì, êîòîðîå 
ñóùåñòâåííî îãðàíè÷èâàåò âûïîëíåíèå îäíîé èëè íåñêîëüêèõ âàæíûõ æèçíåí-
íûõ ôóíêöèé»16, êîòîðîå èìååò òàêîå íàðóøåíèå â ôîðìàëüíî ïîäòâåðæäåííîì 
àíàìíåçå, è/èëè ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê ëèöî, ñòðàäàþùåå òàêèì íàðóøåíèåì. 

Ðåñòîðàíû äîëæíû îáåñïå÷èâàòü «ðàçóìíîå ïðèñïîñîáëåíèå» ê íóæäàì èíâà-
ëèäîâ, áóäü òî êëèåíòû èëè ðàáîòíèêè. Ïîä «ðàçóìíûì ïðèñïîñîáëåíèåì» ïîä-
ðàçóìåâàåòñÿ óñòðàíåíèå ïðåïÿòñòâèé íà ðàáî÷èõ ìåñòàõ, íàïðèìåð ïåðåñòàíîâêà 
ìåáåëè, ÷òîáû ðàñøèðèòü ïðîõîä äëÿ ïåðåäâèæåíèÿ èíâàëèäíîãî êðåñëà. Ðåñòî-
ðàí îáÿçàí òàêæå îêàçûâàòü èíâàëèäó äîïîëíèòåëüíóþ ïîääåðæêó íà ðàáî÷åì 
ìåñòå, ñêàæåì, àäàïòèðîâàòü ðàñïîëîæåíèå êîìïüþòåðà, ïî íåîáõîäèìîñòè îáåñ-
ïå÷èòü ïîìîùü ñî ñòîðîíû äðóãèõ ðàáîòíèêîâ â âûïîëíåíèè îòäåëüíûõ äåéñò-
âèé; êîððåêòèðîâàòü íåêîòîðûå îáùèå òðåáîâàíèÿ ðåñòîðàíà, â ÷àñòíîñòè, êà-
ñàþùèåñÿ äðåññ-êîäà, óñòàíàâëèâàòü ïî ïðîñüáå èíâàëèäà ãèáêèé ðàáî÷èé ãðà-
ôèê, ðåñòðóêòóðèðîâàòü åãî îáÿçàííîñòè. Ðåñòîðàí ìîæåò íå èäòè íà ýòè óñòóïêè, 
òîëüêî åñëè ñóìååò äîêàçàòü, ÷òî èõ ïðåäîñòàâëåíèå ñîçäàñò «íåîïðàâäàííûå 
òðóäíîñòè» — ñóùåñòâåííûå çàòðóäíåíèÿ èëè ðàñõîäû. 

Ïîä «ðàçóìíûì ïðèñïîñîáëåíèåì» ïîäðàçóìåâàþòñÿ òàêæå âûïîëíåíèå ñëå-
äóþùèõ òðåáîâàíèé17: 

 îáåñïå÷èòü äëÿ ìàøèí èíâàëèäîâ êàê ìèíèìóì îäíî ëåãêîäîñòóïíîå ñïå-
öèàëüíî ðàçìå÷åííîå ïàðêîâî÷íîå ìåñòî íà 25 ïàðêîâî÷íûõ ìåñò; 

 îáåñïå÷èòü ñâîáîäíîå ïðîñòðàíñòâî äëÿ áåñïðåïÿòñòâåííîãî ïîäõîäà ê 
ïðèñïîñîáëåííîìó äëÿ èíâàëèäîâ âõîäó â ðåñòîðàí; 

 îáåñïå÷èòü áåñïðåïÿòñòâåííûé ïóòü îò ïàðêîâêè ðåñòîðàíà äî âõîäà; 
 îáîðóäîâàòü âñå ëåñòíèöû ïåðèëàìè ïî îáå ñòîðîíû; 
 îáîðóäîâàòü âñþ àâàðèéíóþ ñèãíàëèçàöèþ ìèãàþùèìè ëàìïî÷êàìè è îò-

÷åòëèâî ðàçëè÷èìûìè çâóêîâûìè ñèãíàëàìè; 
 îáåñïå÷èòü îòñóòñòâèå ëåñòíèö â ïðîõîäàõ ê ðåñòîðàííîìó çàëó; 
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 îáåñïå÷èòü äîñòóïíîñòü îáñëóæèâàíèÿ çà ñòîëèêàìè èëè ñòîéêàìè, îáî-
ðóäîâàííûìè ñïåöèàëüíî äëÿ èíâàëèäîâ â îáùåì çàëå; 

 ïðîñëåäèòü, ÷òîáû îáñëóæèâàíèå ïðîèçâîäèëîñü ïî îäíîìó è òîìó æå 
ñòàíäàðòíîìó ìåíþ âî âñåõ çàëàõ ðåñòîðàíà, â òîì ÷èñëå íà âåðàíäå, â 
áåëüýòàæå èëè â ïîëóïîäâàëüíîì çàëå; 

 îáåñïå÷èòü ñâîáîäíûé äîñòóï èíâàëèäîâ ê òóàëåòíûì êîìíàòàì, õîòÿ áû 
ê îäíîìó òåëåôîíó è ê ôîíòàí÷èêàì ñ ïèòüåâîé âîäîé. 

Â òàáë. 12.1 ïðèâîäÿòñÿ ïðèìåðû «ðàçóìíîãî ïðèñïîñîáëåíèÿ» ðàáî÷èõ ìåñò 
îïåðàòîðà Hardee’s (ôàñòôóä), êîòîðûå áûëè ñäåëàíû â ðàìêàõ ðàçðàáîòàííîé 
ðåñòîðàííîé ñåòüþ ïðîãðàììû êðåàòèâíîãî èñïîëüçîâàíèÿ âîçìîæíîñòåé ÷åëîâå-
êà (Creatively Applying People’s Abilities, CAP). 

 
Таблица 12.1 Разумное приспособление рабочих мест к нуждам инвалидов — 
Программа CAP сети Hardee’s 
 

Ôèçè÷åñêèé íåäîñòàòîê Äîëæíîñòü Ðàçóìíîå ïðèñïîñîáëåíèå 

Ñëóõîâûå  
ãàëëþöèíàöèè 

Òåõíè÷åñêîå  
îáñëóæèâàíèå 

Èíäèâèäóàëüíûé íàñòàâíèê; ãèáêèé 
ðàáî÷èé ãðàôèê; çíàíèå íåïîñðåäñò-
âåííûì ðóêîâîäèòåëåì îáùèõ ìåäè-
öèíñêèõ ñâåäåíèé î äàííîì çàáîëå-
âàíèè 

Ýìîöèîíàëüíîå  
ðàññòðîéñòâî (íåðâîçû) 

Êàññèð Íåïîñðåäñòâåííûé ðóêîâîäèòåëü 
îñâåäîìëåí î äåéñòâèè ïðèíèìàåìûõ 
ðàáîòíèêîì ëåêàðñòâàõ 

Ðàññòðîéñòâà  
ðå÷è è ñëóõà 

Òåõíè÷åñêîå  
îáñëóæèâàíèå 

Èñïîëüçîâàíèå â îáùåíèè ÿçûêà 
æåñòîâ; ðåñòðóêòóðèçàöèÿ äîëæíîñò-
íûõ îáÿçàííîñòåé 

 Ðàáîòíèê çàëà Ðåñòðóêòóðèçàöèÿ äîëæíîñòíûõ îáÿ-
çàííîñòåé; èçìåíåíèå äîëæíîñòíûõ 
ôóíêöèé 

Óìñòâåííàÿ  
íåïîëíîöåííîñòü 

Ïîäãîòîâêà  
öûïëÿò ê æàðêå 

Èíäèâèäóàëüíûé íàñòàâíèê, ãðóïïî-
âîé òðåíèíã; äîñòàâêà íà ðàáîòó è 
äîìîé ïðè ïëîõîé ïîãîäå 

 Ðàáîòíèê çàëà Óïðîùåííûå îáÿçàííîñòè, âûäåëå-
íèå äîïîëíèòåëüíîãî âðåìåíè íà 
òðåíèíã, ïîìå÷åííûå ïîëîñêàìè ðàç-
íîãî öâåòà òðÿïêè äëÿ ïðîòèðêè, â 
çàâèñèìîñòè îò íàçíà÷åíèÿ 

Îðòîïåäè÷åñêîå  
íàðóøåíèå (ðóêè) 

Ðàçíîðàáî÷èé Ãèáêèé ðàáî÷èé ãðàôèê 

Àëêîãîëèçì  Ðåãóëÿðíûå âñòðå÷è è áåñåäû ñ ñó-
ïåðâàéçåðîì, ïîñåùåíèå ñîáðàíèé 
àíîíèìíûõ àëêîãîëèêîâ 

Ôèçè÷åñêèé íåäîñòà-
òîê — ïàðàëè÷ íèæíèõ 
êîíå÷íîñòåé 

Êàññèð ïî ðàáîòå 
ñ êëèåíòàìè 

Îãðàíè÷èòåëü íà ïîëó äëÿ èíâàëèä-
íîãî êðåñëà, ãèáêèé ãðàôèê ðàáîòû, 
óñòðàíåíèå íåîáõîäèìîñòè ïîäíè-
ìàòü òÿæåñòè 

Èñòî÷íèê: William F. Jaffe, «Integrating the Disabled Employee into Quick-Service Restaurant: The 
Enclave Model», Hospitality & Tourism Educator, vol. 6, no. 2, Spring 1994, p. 19. 
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Ïðèåì íà ðàáîòó ÷åëîâåêà ñ îãðàíè÷åííûìè âîçìîæíîñòÿìè ñâÿçàí íå òîëüêî ñ 
óñòðàíåíèåì ôèçè÷åñêèõ ïðåïÿòñòâèé äëÿ îáåñïå÷åíèÿ åìó óñëîâèé äëÿ ðàáîòû. 
Åñòü âåðîÿòíîñòü, ÷òî ïðèäåòñÿ ïðåîäîëåâàòü è ïñèõîëîãè÷åñêèé áàðüåð, âûçâàí-
íûé ñòåðåîòèïíûì íåïðèÿçíåííûì èëè áðåçãëèâûì îòíîøåíèåì ê èíâàëèäàì ñî 
ñòîðîíû ðàáîòíèêîâ. Åñëè òàêîå ïðîèñõîäèò, òðåáóþòñÿ ñïåöèàëüíûå êîììóíèêà-
öèîííûå ïðîãðàììû è òðåíèíãè äëÿ ïåðñîíàëà, ðóêîâîäèòåëåé è ïðî÷èõ çàèíòåðå-
ñîâàííûõ ëèö, äàþùèõ àäåêâàòíîå ïðåäñòàâëåíèå î âîçìîæíîñòÿõ èíâàëèäîâ, èõ 
òðóäîóñòðîéñòâå è ïîääåðæàíèè ðàáî÷åãî ïðîöåññà. Îíè ìîãëè áû «íàâåñòè ìîñòè-
êè âçàèìîïîíèìàíèÿ» ìåæäó íîâè÷êîì-èíâàëèäîì è îñòàëüíûì ïåðñîíàëîì. 

Ïîìèìî Hardee’s è ðÿä äðóãèõ êðóïíûõ îïåðàòîðîâ ôàñòôóäà îðãàíèçîâàëè 
ïðîãðàììû àäàïòàöèè ëþäåé ñ îãðàíè÷åííûìè âîçìîæíîñòÿìè ê ðàáîòå — 
McDonald’s, KFC, Pizza Hut, Friendly’s. Òàê, â McDonald’s ïðîãðàììó McJobs ñ 
1989 ã. óñïåøíî ïðîøëè è çàíÿëè ðàáî÷èå ìåñòà áîëåå òûñÿ÷è èíâàëèäîâ. 

Ìåæäó ïðî÷èì, äåâÿòü èç êàæäûõ äåñÿòè ðåñòîðàííûõ îïåðàòîðîâ îòìå÷àþò, 
÷òî èõ ðàáîòíèêè-èíâàëèäû áîëåå íàäåæíû è îòâåòñòâåííû, ÷åì èõ çäîðîâûå 
êîëëåãè. Ñåìåðî èç êàæäûõ äåñÿòè îïåðàòîðîâ îöåíèâàþò ýôôåêòèâíîñòü ðàáîòû 
èíâàëèäîâ êàê îòëè÷íóþ èëè õîðîøóþ ïî ñðàâíåíèþ ñ ôèçè÷åñêè çäîðîâûìè 
ðàáîòíèêàìè18. 

Äëÿ îáåñïå÷åíèÿ óñïåõà ñâîåé ïðîãðàììû àäàïòàöèè èíâàëèäîâ ê ðàáîòå ðåñ-
òîðàííûé îïåðàòîð Friendly Restaurant Company (ôàñòôóä) ðàçðàáîòàë ñèñòåìó 
÷åòûðåõ ñòóïåíåé, ïðåäóñìàòðèâàþùóþ: 

 îïðåäåëåíèå ïîòðåáíîñòåé êîìïàíèè â ðàáîòíèêàõ íà êîíêðåòíûå äîëæ-
íîñòè; 

 âûÿâëåíèå ïîòåíöèàëüíûõ òðóäîâûõ ðåñóðñîâ ìåñòíîé îáùèíû; 
 óñòàíîâëåíèå äâóñòîðîííèõ êîíòàêòîâ ñ ìåñòíîé îáùåñòâåííîñòüþ; 
 ïîñòðîåíèå âçàèìîîòíîøåíèé è îñîáîå âíèìàíèå ê íåîäíîçíà÷íûì ñè-

òóàöèÿì. 
Äåëî â òîì, ÷òî ìíîãèå âèäû ðàáîò â çàâåäåíèÿõ ðåñòîðàííîé ñåòè îòíîñÿòñÿ 

ê ðàçðÿäó ìîíîòîííûõ, ñêó÷íûõ, ïîâòîðÿþùèõñÿ, ÷èñòî ìåõàíè÷åñêèõ è óòîìè-
òåëüíûõ. Èìåííî íà ýòèõ äîëæíîñòÿõ áîëåå âûñîêàÿ òåêó÷åñòü êàäðîâ, è çàïîë-
íåíèå òî è äåëî âîçíèêàþùèõ âàêàíñèé áûëî ïîñòîÿííîé ãîëîâíîé áîëüþ ðóêî-
âîäñòâà çàâåäåíèé ñåòè. Â òî æå âðåìÿ ýòî ìîãóò áûòü ÷óòü ëè íå èäåàëüíûå ðàáî-
÷èå ìåñòà äëÿ ëþäåé ñ îãðàíè÷åííûìè óìñòâåííûìè ñïîñîáíîñòÿìè èëè óìñò-
âåííî îòñòàëûõ. Èõ âïîëíå óñòðàèâàåò ðàáîòà ïîñóäîìîéùèêà, êëàäîâùèêà, ïî-
ìîùíèêà îôèöèàíòà, ðàçíîðàáî÷åãî íà êóõíå, ãðóç÷èêà, äâîðíèêà, ñòîðîæà. 

×àùå âñåãî äëÿ èíòåãðàöèè èíâàëèäà â ðàáî÷èé ïðîöåññ êîìïàíèè èñïîëüçó-
þò òàêèå ïîäõîäû, êàê îðãàíèçàöèÿ èíäèâèäóàëèçèðîâàííûõ ðàáî÷èõ ìåñò, âêëþ-
÷åíèå â ðàáî÷óþ ãðóïïó èëè áðèãàäó19. Ïåðâûé ñïîñîá ïîäðàçóìåâàåò ïðåäîñòàâ-
ëåíèå èíâàëèäó èíäèâèäóàëüíîãî ðàáî÷åãî ìåñòà â îáùåì ðàáî÷åì ïîìåùåíèè ñ 
äðóãèìè, òîëüêî â ðàáîòå åìó ïîìîãàåò ñïåöèàëüíî ïðèñòàâëåííûé ÷åëîâåê. 
Çàìêíóòîé ãðóïïîé ñ÷èòàåòñÿ ðàáî÷àÿ ãðóïïà íå áîëåå ÷åì èç âîñüìè ÷åëîâåê, 
âûïîëíÿþùàÿ ïðîôèëüíóþ ðåãóëÿðíóþ ðàáîòó. Ðàáî÷åé áðèãàäîé ïðèíÿòî íàçû-
âàòü ãðóïïó àíàëîãè÷íîé ÷èñëåííîñòè, êîòîðàÿ âûïîëíÿåò ñïåöèàëèçèðîâàííûå 
âèäû ðàáîò ïî íàðÿäàì. Ïîêà íåò îáùåãî ìíåíèÿ î òîì, êîòîðûé èç ýòèõ ñïîñî-
áîâ ëó÷øå âñåãî. Íà îñíîâàíèè èññëåäîâàíèé, ïðîâåäåííûõ äåïàðòàìåíòîì ÷åëî-
âå÷åñêèõ ðåñóðñîâ Marriott, ñäåëàí âûâîä, ÷òî èíäèâèäóàëüíîå ðàáî÷åå ìåñòî ïî-
çâîëÿåò èíâàëèäó ëåã÷å àäàïòèðîâàòüñÿ ê óñëîâèÿì ðàáîòû, à ó÷àñòèå â çàìêíóòîé 
ðàáî÷åé ãðóïïå, íàîáîðîò, íå ñëèøêîì ýôôåêòèâíûé ìåòîä, ê òîìó æå çà÷àñòóþ 
ìîðàëüíî òðàâìèðóþùèé èíâàëèäà. 
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×òîáû îáåñïå÷èòü èíâàëèäó áåçáîëåçíåííóþ àäàïòàöèþ ê ðàáîòå, ðóêîâîäè-
òåëü äîëæåí âûñòðîèòü ñ íèì âçàèìîîòíîøåíèÿ è ïåðâûì äåëîì îïðåäåëèòü ñïî-
ñîáíîñòè è ïîæåëàíèÿ ÷åëîâåêà. Âîçìîæíî, èíâàëèäó-íîâè÷êó ïîòðåáóåòñÿ è 
ïñèõîëîãè÷åñêàÿ ïîääåðæêà ñî ñòîðîíû ìåíåäæåðà ïðè óñòàíîâëåíèè êîíòàêòîâ ñ 
êîëëåãàìè ïî ðàáîòå. Êðîìå òîãî, ìîæåò ïîòðåáîâàòüñÿ è íåêîòîðàÿ êîððåêòè-
ðîâêà ïðîãðàìì îáó÷åíèÿ è îðèåíòàöèè (ââåäåíèÿ â êóðñ ðàáîòû) íîâè÷êà. Çäåñü 
âàæíî èìåòü â âèäó, ÷òî êóðèðîâàòü ïðîõîæäåíèåì èíâàëèäîì òàêîé ïðîãðàììû 
ìåíåäæåðó ñëåäîâàëî áû ëè÷íî, íå ïåðåêëàäûâàÿ ýòó îáÿçàííîñòü íà êîãî-òî èç 
ðàáîòíèêîâ. Ïðàêòèêà ïîêàçûâàåò, ÷òî áîëüøèíñòâî èíâàëèäîâ ëåã÷å àäàïòèðó-
þòñÿ ê ðàáîòå, åñëè îùóùàþò ïîëíóþ ïîääåðæêó ñî ñòîðîíû ìåíåäæåðà. 

Áîëüøóþ ïîìîùü èíâàëèäó â àäàïòàöèè ê ðàáîòå îêàçûâàåò è ïîñòîÿííî äåé-
ñòâóþùàÿ ïðîãðàììà ïîçèòèâíîãî ïîäêðåïëåíèÿ ïðàâèëüíûõ äåéñòâèé. Ïðè÷åì 
âî ìíîãèõ ñëó÷àÿõ ñëîâåñíîå îäîáðåíèå, óãîùåíèå åäîé è íàïèòêàìè áóäóò áîëåå 
äåéñòâåííû, ÷åì ìàòåðèàëüíûå ñòèìóëû, îñîáåííî åñëè èíâàëèä â ñèëó óìñòâåí-
íîãî íåäîñòàòêà íå ñëèøêîì õîðîøî îñîçíàåò öåíó äåíåã. 

Â êàæäîé ìåñòíîé îáùèíå íàâåðíÿêà èìåþòñÿ îáùåñòâåííûå îðãàíèçàöèè, 
êîòîðûå ìîãóò ïîìî÷ü ðàáîòîäàòåëþ â ïîèñêå è ïðèâëå÷åíèè ê ðàáîòå èíâàëèäîâ. 
Íå ñëåäóåò ïðåíåáðåãàòü êîíòàêòàìè ñ òàêèìè îðãàíèçàöèÿìè, îíè ìîãóò îêàçàòü 
ðåàëüíóþ ïîìîùü ê îáîþäíîìó áëàãó êàê îðãàíèçàöèè, òàê è îáäåëåííîãî ïðèðî-
äîé ÷åëîâåêà. 

ЗАКОНОДАТЕЛЬНЫЕ ОСНОВЫ:  
РАВНЫЕ ВОЗМОЖНОСТИ ТРУДОУСТРОЙСТВА 

Ìåíåäæåð, îñóùåñòâëÿþùèé ïðèåì ðàáîòíèêîâ, äîëæåí äåéñòâîâàòü ñòðîãî â 
ðàìêàõ ïðèíöèïîâ ñóùåñòâóþùåãî çàêîíîäàòåëüñòâà î òðóäîóñòðîéñòâå. Â ïî-
ñëåäíèå ãîäû çíà÷èòåëüíî óñèëèëîñü âíèìàíèå ê òàêîìó ïðèíöèïó, êàê ïðåäîñ-
òàâëåíèå ðàâíûõ âîçìîæíîñòåé òðóäîóñòðîéñòâà, — ñ íåäàâíèõ ïîð ýòî ñàìûé 
«ãîðÿ÷èé» àñïåêò óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè. Ðàâíîïðàâèå ïðè òðóäî-
óñòðîéñòâå îçíà÷àåò «ïðèåì íà ðàáîòó íà ñïðàâåäëèâîé îñíîâå, áåç êàêîé-ëèáî 
äèñêðèìèíàöèè»20. 

Положения федерального законодательства о труде 

Â ÑØÀ ïðèíÿò öåëûé ðÿä çàêîíîâ, îáåñïå÷èâàþùèõ ðàâíûå ïðàâà ãðàæäàí ïðè 
óñòðîéñòâå íà ðàáîòó. Ïåðå÷èñëèì îñíîâíûå21. 

 Çàêîí «Î ðàâíîé îïëàòå òðóäà», 1963 ã. (Equal Pay Act), óñòàíàâëèâàþùèé 
ïðèíöèï îäèíàêîâîé îïëàòû çà âûïîëíåíèå îäèíàêîâîé ðàáîòû íåçàâè-
ñèìî îò ïîëà ðàáîòíèêà. Ðàâíûìè ñ÷èòàþòñÿ ðàáîòû, «ñîïîñòàâèìûå ïî 
íåîáõîäèìûì äëÿ äàííîé äîëæíîñòè íàâûêàì, òðóäîâûì óñèëèÿì, óðîâ-
íþ îòâåòñòâåííîñòè è óñëîâèÿì òðóäà â îäíîé è òîé æå îðãàíèçàöèè»22. 

 Ñòàòüÿ VII Çàêîíà «Î ãðàæäàíñêèõ ïðàâàõ», 1964 ã. (èñïðàâëåí â 1972 ã., 
Civil Rights Act), çàïðåùàþùàÿ äèñêðèìèíàöèþ ïî ïðèçíàêó ðàñû, öâåòà 
êîæè, ïîëà, ðåëèãèîçíîé èëè íàöèîíàëüíîé ïðèíàäëåæíîñòè â îáëàñòè 
òðóäîâûõ îòíîøåíèé. 

 Çàêîí «Î âîçðàñòíîé äèñêðèìèíàöèè ïðè íàéìå», 1967 ã. (Age Discrimi-
nation in Employment Act) — íàïðàâëåí íà çàùèòó ãðàæäàí ñòàðøå 40 ëåò îò 
äèñêðèìèíàöèè ïî âîçðàñòó ïðè ïðèåìå íà ðàáîòó, óâîëüíåíèè, âûïîëíå-
íèè òðóäîâûõ îáÿçàííîñòåé, óñòàíîâëåíèè ðàçìåðà îïëàòû òðóäà è ïð. 
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 Çàêîí «Î íåäîïóùåíèè äèñêðèìèíàöèè áåðåìåííûõ», 1978 ã. (Pregnancy 
Discrimination Act) — ââåë çàïðåò íà äèñêðèìèíàöèþ æåíùèí ïî ïðè÷èíå 
áåðåìåííîñòè è ìàòåðèíñòâà, â ñëó÷àå åñëè îíè ìîãóò âûïîëíÿòü ñâîè 
òðóäîâûå îáÿçàííîñòè. 

Ýòè çàêîíû ðàñïðîñòðàíÿþòñÿ íà âñåõ ÷àñòíûõ ðàáîòîäàòåëåé, äåéñòâóþùèõ â 
ñôåðå êîììåð÷åñêèõ îòíîøåíèé, èìåþùèõ â øòàòå íå ìåíåå 15 ðàáîòíèêîâ, ðà-
áîòàþùèõ íå ìåíåå 20 íåäåëü â ãîäó. 

Êîìïàíèè, èìåþùèå ñòàòóñ àãåíòñòâà èëè ïîäðÿä÷èêà, ðàáîòàþùåãî ïî êîí-
òðàêòàì ñî ñòðóêòóðàìè ôåäåðàëüíîãî ïðàâèòåëüñòâà, ïîäïàäàþò ïîä äåéñòâèå 
åùå öåëîãî ðÿäà çàêîíîâ è óêàçîâ. Ñðåäè íèõ ìîãóò áûòü îïåðàòîðû îáùåñòâåí-
íîãî ïèòàíèÿ, íà êîíòðàêòíîé îñíîâå îáåñïå÷èâàþùèå óñëóãè ïèòàíèÿ êàêîìó-
íèáóäü ãîñóäàðñòâåííîìó ó÷ðåæäåíèþ. Ê ÷èñëó ñàìûõ çíà÷èìûõ îòíîñÿòñÿ ñëå-
äóþùèå23. 

 Çàêîí «Î ïðîôåññèîíàëüíîé ðåàáèëèòàöèè», 1973 ã. (äîïîëíåí â 1974 ã., 
Vocational Rehabilitation Act) — âîñïðåùàåò ôåäåðàëüíûì ïîäðÿä÷èêàì 
îñóùåñòâëÿòü äèñêðèìèíàöèþ â îòíîøåíèè ëèö ñ îãðàíè÷åííûìè âîç-
ìîæíîñòÿìè è òðåáóåò îò íèõ ðàçðàáàòûâàòü ïðîãðàììû ïîçèòèâíûõ êîì-
ïåíñèðóþùèõ äåéñòâèé, íàïðàâëåííûå íà íàåì è ïðîäâèæåíèå òàêèõ ëèö. 

 Çàêîí «Î òðóäîóñòðîéñòâå è ïîääåðæêå âåòåðàíîâ Âüåòíàìñêîé âîéíû, 
óâîëåííûõ â çàïàñ», 1974 ã. (The Vietnam Era Veterans' Readjustment 
Assistance Act) — çàïðåùàåò äèñêðèìèíàöèþ ïðè ïðèåìå íà ðàáîòó âåòå-
ðàíîâ Âüåòíàìñêîé âîéíû ðàáîòîäàòåëÿì, âûïîëíÿþùèì êîíòðàêòû ñ 
ôåäåðàëüíûì ïðàâèòåëüñòâîì ñòîèìîñòüþ 10 òûñ. äîëë. è âûøå, è îáÿçû-
âàåò èõ ðåàëèçîâûâàòü ïðîãðàììû ïîçèòèâíûõ êîìïåíñàöèîííûõ äåéñò-
âèé, íàïðàâëåííûå íà êàðüåðíîå ïðîäâèæåíèå âåòåðàíîâ. 

Ïîìèìî íàçâàííûõ èìååòñÿ åùå ðÿä çàêîíîâ è ïðåçèäåíòñêèõ óêàçîâ, íà-
ïðàâëåííûõ íà çàùèòó ïðàâ ðàáîòíèêîâ ó ðàáîòîäàòåëåé-ïîäðÿä÷èêîâ ãîñóäàðñò-
âåííûõ ñòðóêòóð. 

Òåïåðü î ñïåöèôè÷åñêèõ óñëîâèÿõ ðåñòîðàííîãî áèçíåñà. Â ñâÿçè ñ òåì ÷òî 
ðåñòîðàííûé áèçíåñ èñïîëüçóåò â îñíîâíîì òðóä ìîëîäåæè, ìåíåäæåðó ðåñòîðàíà 
ñëåäóåò õîðîøî çíàòü î ïðàâèëàõ, ðåãëàìåíòèðóþùèõ òðóäîóñòðîéñòâî è óñëîâèÿ 
ðàáîòû ìîëîäûõ ëþäåé. Òàê, èìåþòñÿ ñïåöèàëüíûå òðåáîâàíèÿ ïî îãðàíè÷åíèþ 
ðàáî÷åãî äíÿ ïîäðîñòêîâ ìîëîæå 17 ëåò. Â ÷àñòíîñòè, ïîäðîñòêè â âîçðàñòå  
15—17 ëåò ìîãóò ðàáîòàòü íå áîëåå 17 ÷àñîâ â íåäåëþ âî âðåìÿ ó÷åáíîãî ãîäà è  
23 ÷àñà â íåäåëþ â ëåòíèå ìåñÿöû24. Ñ âîçðàñòîì ñðåäíÿÿ ïðîäîëæèòåëüíîñòü ðà-
áî÷åé íåäåëè, åñòåñòâåííî, óâåëè÷èâàåòñÿ. Òàê, çàêîíîäàòåëüñòâî î äåòñêîì òðóäå 
â ðàìêàõ Çàêîíà «Î ñïðàâåäëèâûõ óñëîâèÿõ òðóäà» (Fair Labor Standards Act) íå 
ñîäåðæèò êàêèõ-ëèáî îãðàíè÷åíèé êîëè÷åñòâà ÷àñîâ ðàáîòû, ðàáî÷åãî äíÿ èëè 
ðàáî÷èõ äíåé íåäåëè äëÿ ëèö â âîçðàñòå 16 ëåò è ìîëîæå. Ñóùåñòâóþò, îäíàêî, 
îãðàíè÷åííèÿ ðàáî÷åãî âðåìåíè äëÿ äåòåé 14—15 ëåò, î ÷åì ðåñòîðàííûé ìåíåä-
æåð äîëæåí áûòü îñâåäîìëåí. Èòàê, ïîäðîñòêàì ñòàðøåãî øêîëüíîãî âîçðàñòà 
ðàçðåøåíî ðàáîòàòü25: 

 â ÷àñû, ñâîáîäíûå îò øêîëüíûõ çàíÿòèé; 
 íà÷èíàÿ ñ 7-00 óòðà äî 7-00 âå÷åðà, çà èñêëþ÷åíèåì ïåðèîäà ñ 1 èþíÿ äî 

Äíÿ òðóäà, êîãäà ðàáîòàòü ðàçðåøàåòñÿ è äî 9 âå÷åðà; 
 â äåíü øêîëüíûõ çàíÿòèé — íå áîëåå 3 ÷àñ.; 
 âî âðåìÿ ó÷åáíîé íåäåëè — íå áîëåå 18 ÷àñ.; 
 â äíè, ñâîáîäíûå îò øêîëüíûõ çàíÿòèé, — íå áîëåå 8 ÷àñ. â íåäåëþ; 
 â íåäåëþ, ñâîáîäíóþ îò øêîëüíûõ çàíÿòèé, — íå áîëåå 40 ÷àñ. â íåäåëþ. 
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Тест «на один зубок» 12.2 
Женщина на пути к корпоративным вершинам  

 
 
 

Öåëü èçó÷åíèÿ. Îïðåäåëèòü, êàêèå ãðóïïû ðàáîòíèêîâ â ñëåäóþùåì 
äåñÿòèëåòèè ñòàíóò âàæíûì èñòî÷íèêîì óïðàâëåí÷åñêèõ êàäðîâ. 
 
Â èíäóñòðèè îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ æåíùèíû ïðèîáðåòàþò âñå 
áîëüøóþ çíà÷èìîñòü. Èõ äîëÿ â ÷èñëåííîñòè çàíÿòûõ â îòðàñëè 
åæåãîäíî óâåëè÷èâàåòñÿ, ïðåâðàùàÿ ìíîãèå îòðàñëåâûå ïðîôåññèè 
èç òðàäèöèîííî «ìóæñêèõ» â «æåíñêèå». È òåì íå ìåíåå áîëüøèí-
ñòâî ðàáîòàþùèõ â îòðàñëè æåíùèí âñå åùå äîâîëüñòâóþòñÿ áîëåå 
íèçêèì ïîëîæåíèåì ïî ñðàâíåíèþ ñ ìóæ÷èíàìè. Êàêîé æå ïîäîá-
ðàòü êëþ÷èê, ÷òîáû îòêðûòü æåíùèíàì ïðÿìîé ïóòü íàâåðõ, ê 
âûñøèì êîðïîðàòèâíûì ïîñòàì? 

«Âû äîëæíû ñàìûì íåäâóñìûñëåííûì îáðàçîì äîêàçàòü, ÷òî 
çíàåòå, êàê äåëàòü äåíüãè» — òàê ñ÷èòàåò Äæèí Á¸ð÷ (Jean Biorch). 
Ïðåæäå ÷åì â 2003 ã. çàíÿòü íûíåøíèé âûñîêèé ïîñò ïðåçèäåíòà 
Corner Bakery Café, îíà äîêàçûâàëà ýòî, óïðàâëÿÿ ðåñòîðàíàìè ñå-
òåé Pizza Hut è Taco Bell. 

Íàöèîíàëüíàÿ àññîöèàöèÿ æåíùèí-ðóêîâîäèòåëåé (National  
Association of Female Executives, NAFE) ïðîâåëà èññëåäîâàíèå êàðü-
åðíîãî ïóòè æåíùèí ê âûñøèì êîðïîðàòèâíûì ïîñòàìþ È ÷òî æå 
îíî âûÿâèëî? Ïðåæäå ÷åì ïîäíÿòüñÿ ïî êîðïîðàòèâíîé ëåñòíèöå, 
æåíùèíû-ðóêîâîäèòåëè îáÿçàòåëüíî äîëæíû çàíèìàòü ïîñò, ïðåä-
ïîëàãàþùèé ïîëíóþ îòâåòñòâåííîñòü çà èòîãîâûé ðåçóëüòàò ðàáîòû. 
Áîëåå òîãî, êàê ïîêàçàëî èññëåäîâàíèå NAFE, íåçàâèñèìî îò îò-
ðàñëè ïóòü ê âûñøèì êîðïîðàòèâíûì ïîñòàì îòêðûâàåòñÿ òîëüêî 
ïåðåä æåíùèíàìè, êîòîðûå èìåþò îïûò ðàáîòû, ñâÿçàííûé ñ îò-
âåòñòâåííîñòüþ çà ïðèáûëè è óáûòêè, ïðîøëè îáó÷åíèå è çàðó÷è-
ëèñü ïîääåðæêîé âûñøåãî èñïîëíèòåëüíîãî ðóêîâîäèòåëÿ. 

Ðåñòîðàííàÿ èíäóñòðèÿ ïðåäîñòàâëÿåò æåíùèíàì øèðîêèå âîç-
ìîæíîñòè ðàáîòàòü ìåíåäæåðàìè çàâåäåíèé, íî êîãäà äåëî äîõîäèò 
äî ïîñòîâ, ñâÿçàííûõ ñ óïðàâëåíèåì êîìïàíèè — îïåðàòîðà ñåòè 
ðåñòîðàíîâ, ïðèíàäëåæíîñòü ê æåíñêîìó ïîëó âäðóã ñòàíîâèòñÿ 
áàðüåðîì. Ïðàâäà è òî, ÷òî íà ïîñòó ðåãèîíàëüíîãî ìåíåäæåðà ïðè-
õîäèòñÿ ìíîãî ðàçúåçæàòü, çíà÷èòåëüíî áîëüøå âðåìåíè ïîñâÿùàòü 
ðàáîòå; èíîãäà èíòåðåñû äåëà òðåáóþò âîîáùå ïåðååõàòü â äðóãîå 
ìåñòî. Ìíîãèì æåíùèíàì òðóäíî ðåøèòüñÿ íà òàêîå, â òîì ÷èñëå è 
ïîòîìó, ÷òî ïîìèìî òðóäîâûõ îáÿçàííîñòåé íà íèõ ëåæàò åùå è 
ñåìåéíûå — âîñïèòàíèå äåòåé è âûïîëíåíèå äîìàøíèõ îáÿçàííî-
ñòåé. 

Õåéäè Ìàðòèí-Ãèëåíôàð, áûâøèé âèöå-ïðåçèäåíò ïî ðåêðó-
òèíãó â ñåòè ðåñòîðàíîâ The Cheescake Factory, îáúÿñíÿåò, ÷òî íå-
ðàâåíñòâî ïîëîâ íà âûñøèõ êîðïîðàòèâíûõ äîëæíîñòÿõ îáóñëîâëå-
íî íå ñòîëüêî äèñêðèìèíàöèåé æåíùèí, ñêîëüêî íåäîñòàòêîì ïðå-
òåíäåíòîê. 
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«Ìû íå çàìå÷àëè, ÷òîáû æåíùèíû ðâàëèñü íà ñîáåñåäîâàíèå 

íà ñîèñêàíèå òàêèõ äîëæíîñòåé; ìóæ÷èí-ïðåòåíäåíòîâ ïðèõîäèò 
êóäà áîëüøå», — ðàññêàçûâàåò ýòà áèçíåñ-ëåäè. 

Âîçâðàùàÿñü ê èññëåäîâàíèþ NAFE, îòìåòèì, ÷òî â ñôåðå ðåñ-
òîðàííîãî áèçíåñà ñòðåìëåíèå óðàâíÿòü â ïðàâàõ ìóæ÷èí è æåí-
ùèí, òîï-ìåíåäæåðîâ è ðàçáàâèòü ÷èñòî ìóæñêóþ êîìïàíèþ âûñ-
øèõ ýøåëîíîâ óïðàâëåíèÿ äîëæíî èñõîäèòü ñ ñàìîãî âåðõà è îäíî-
çíà÷íî ïîääåðæèâàòüñÿ ðóêîâîäñòâîì. Èç ÷èñëà ñòðàòåãèé, íàïðàâ-
ëåííûõ íà óâåëè÷åíèå ÷èñëà æåíùèí-òîï-ìåíåäæåðîâ, ìîæíî íà-
çâàòü òàêèå, êàê íàñòàâíè÷åñòâà, ïðîãðàììû âûÿâëåíèÿ ïîòåíöè-
àëüíûõ ðóêîâîäèòåëåé è ïîäêëþ÷åíèÿ èõ ê óñèëåííûì êóðñàì ïîä-
ãîòîâêè, ïðîãðàììû ïåðåêðåñòíîãî îáó÷åíèÿ, îáåñïå÷èâàþùèå ðî-
òàöèè óïðàâëåí÷åñêèõ êàäðîâ. 
 
Èñòî÷íèê: Berta, Dina, «NAFE Survey: Women Must Start at Bottom Line to 
Reach Top Posts», Nation’s Restaurant News, February 9, 2004, vol. 38, no. 6,  
p. 16. 
 

Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Êàêîâû, ïî ìíåíèþ æåíùèí, ïîëîæèòåëü-
íûå è îòðèöàòåëüíûå ñòîðîíû âûñøèõ óïðàâëåí÷åñêèõ ïîñòîâ? 
 

 
Ïîìèìî ôåäåðàëüíîãî çàêîíîäàòåëüñòâà ñôåðà òðóäà ðåãóëèðóåòñÿ òàêæå çà-

êîíîäàòåëüñòâîì øòàòîâ è ìåñòíûìè ìóíèöèïàëüíûìè îðãàíàìè. Ìåíåäæåðàì 
æåëàòåëüíî áûòü â êóðñå ïîëîæåíèé ýòèõ çàêîíîâ è ïðàâèë, ÷òîáû íåíàðîêîì íå 
íàðóøèòü èõ; îñîáåííîå âíèìàíèå ñëåäóåò óäåëèòü ñïåöèôè÷åñêèì çàêîíîäàòåëü-
íûì è íîðìàòèâíûì òðåáîâàíèÿì è îãðàíè÷åíèÿì. 

Честный профессиональный отбор 

Åñëè ðàáîòîäàòåëü ìîæåò äîêàçàòü, ÷òî ïðåäïî÷òåíèå â îòíîøåíèè ðàáîòíèêà ïî 
ïðèçíàêó âîçðàñòà, ðåëèãèîçíîé ïðèíàäëåæíîñòè, ïîëà èëè íàöèîíàëüíîé ïðè-
íàäëåæíîñòè åñòü íå äèñêðèìèíàöèÿ, à äåéñòâèå, îïðàâäàííîå ñïåöèôèêîé ñàìîé 
ðàáîòû, îí ìîæåò îáðàòèòüñÿ çà ïðèçíàíèåì ñâîåãî ðåøåíèÿ êàê ÷åñòíîãî ïðî-
ôåññèîíàëüíîãî îòáîðà (Bona Fide Occupational Qualification, BFOQ). Ñóäû î÷åíü 
òùàòåëüíî ðàññìàòðèâàþò òàêîãî ðîäà çàÿâëåíèÿ, êîãäà, íàïðèìåð, èñòåö óòâåð-
æäàåò, ÷òî ðåøåíèå ïðèíÿòü íà ðàáîòó æåíùèíó, à íå ìóæ÷èíó îáóñëîâëåíî ïðî-
èçâîäñòâåííîé íåîáõîäèìîñòüþ. À âîò ìóæ÷èíå îïðàâäàííî îòäàòü ïðåäïî÷òåíèå, 
êîãäà ðå÷ü èäåò î ìåñòå ðàáîòíèêà â ìóæñêîé ðàçäåâàëêå â êëóáå èëè â òóàëåòå. 

 

 

Н а   з а м е т к у  
×èñëî ðåñòîðàòîðîâ-ðàáîòîäàòåëåé, îáâèíåííûõ Êîìèññèåé ïî ñîáëþ-
äåíèþ ðàâíîïðàâèÿ ïðè òðóäîóñòðîéñòâå â ñâÿçè ñ çàÿâëåíèÿìè î ñåêñó-
àëüíûõ äîìîãàòåëüñòâàõ, â ïîñëåäíèå ÷åòûðå ãîäà îñòàåòñÿ ïðèìåðíî íà 
îäíîì óðîâíå — â ïðåäåëàõ 1163 — 1275 ñëó÷àåâ â ãîä. 
 
Èñòî÷íèê: Lee Allen, Robin, «A Matter of Education: Workplace-Required Classes a Way 
to Curb Sexual Harassment», Nation’s Restaurant News, January 4, 2005. 
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Сексуальные домогательства 

Êîìèññèÿ ïî ñîáëþäåíèþ ðàâíîïðàâèÿ ïðè òðóäîóñòðîéñòâå îïðåäåëÿåò ñåêñó-
àëüíîå äîìîãàòåëüñòâî êàê «íåæåëàòåëüíûå óõàæèâàíèÿ, çàÿâêè íà ñåêñóàëüíóþ 
áëàãîñêëîííîñòü è ëþáûå ïðåäëîæåíèÿ ñåêñóàëüíîé íàïðàâëåííîñòè, âûðàæåí-
íûå â âåðáàëüíîé èëè ôèçè÷åñêîé ôîðìå». Ýòî ñ÷èòàåòñÿ ïðîòèâîçàêîííûì, åñëè 
óñòàíîâëåíî, ÷òî ïîäîáíîå ïðåäëîæåíèå ìåøàåò âûïîëíåíèþ ðàáîòíèêîì äîëæ-
íîñòíûõ îáÿçàííîñòåé èëè ñîçäàåò íà ðàáîòå âðàæäåáíóþ àòìîñôåðó. Õîòÿ èìå-
þòñÿ ñëó÷àè ñåêñóàëüíûõ äîìîãàòåëüñòâ ñî ñòîðîíû æåíùèí, ïîäàâëÿþùåå ÷èñëî 
òàêèõ äåë ñâÿçàíî ñ îáâèíåíèåì â äîìîãàòåëüñòâàõ ê æåíùèíàì ñî ñòîðîíû ìóæ-
÷èí — íà÷àëüíèêîâ, ðàáîòíèêîâ, êëèåíòîâ èëè ïîñòàâùèêîâ. 

Ðàáîòîäàòåëü íåñåò îòâåòñòâåííîñòü çà ñåêñóàëüíûå äîìîãàòåëüñòâà, åñëè åìó 
áûëî èçâåñòíî èëè äîëæíî áûëî áûòü èçâåñòíî î òàêîì ñëó÷àå è îí íå ïðåäîò-
âðàòèë åãî èëè íå ïðåäïðèíÿë êîððåêòèðóþùèõ äåéñòâèé. Ýôôåêòèâíàÿ ïîëèòè-
êà â ýòîé îáëàñòè äîëæíà âêëþ÷àòü ñëåäóþùåå26: 

(1) ðàçðàáîòêó êîìïëåêñíîé ïîëèòèêè â ìàñøòàáàõ âñåé êîìïàíèè è äîâåäå-
íèå äî ñâåäåíèÿ âñåõ ðàáîòíèêîâ, ÷òî ñåêñóàëüíûå äîìîãàòåëüñòâà íà ðà-
áîòå íåäîïóñòèìû; 

(2) îðãàíèçàöèþ äëÿ âñåõ èíñïåêòîðîâ è ñóïåðâàéçåðîâ çàíÿòèé ïî ðàçúÿñíå-
íèþ çàêîíîäàòåëüíûõ ïðàâèë è ïîëèòèêè êîìïàíèè â ýòîì àñïåêòå; 

(3) ðàçðàáîòêó ñèñòåìû ïîäà÷è æàëîá íà ñåêñóàëüíûå äîìîãàòåëüñòâà, ãäå ÷åò-
êî îïðåäåëåíî, êàê ðàáîòíèê ìîæåò ñäåëàòü ýòî, íå îïàñàÿñü ïðåñëåäîâà-
íèé, è êàêèì îáðàçîì ïîäîáíûå ñëó÷àè áóäóò ðàçáèðàòüñÿ è ðàçðåøàòüñÿ; 

(4) íåìåäëåííûå äåéñòâèÿ ïî ïîñòóïëåíèè æàëîáû íà ñåêñóàëüíûå äîìîãà-
òåëüñòâà; 

(5) ïðèíÿòèå áåçîòëàãàòåëüíûõ è ïîñëåäîâàòåëüíûõ äèñöèïëèíàðíûõ ìåð, åñ-
ëè òîëüêî ïîäîáíàÿ æàëîáà ïðèçíàíà îáîñíîâàííîé; 

(6) äîâåäåíèå êàæäîãî òàêîãî ñëó÷àÿ äî óäîâëåòâîðèòåëüíîãî è îêîí÷àòåëüíî-
ãî çàâåðøåíèÿ. 

Компенсирующие действия 

Ïîëîæåíèå î êîìïåíñèðóþùèõ äåéñòâèÿõ òðåáóåò îò ðàáîòîäàòåëÿ óòâåðäèòü ïðî-
ãðàììû, ïîçâîëÿþùèå èñïðàâèòü ïðîøëóþ äèñêðèìèíàöèîííóþ ïðàêòèêó ïî 
îòíîøåíèþ ê îïðåäåëåííûì ãðóïïàì. ×òîáû ñîîòâåòñòâîâàòü ýòîìó òðåáîâàíèþ, 
ðàáîòîäàòåëü îáÿçàí ïðåäïðèíÿòü ïîçèòèâíûå äåéñòâèÿ, íàïðàâëåííûå íà ïîèñê, 
íàåì è ïðîäâèæåíèå ðàáîòíèêîâ, ïðèíàäëåæàùèõ ê òðàäèöèîííî äèñêðèìèíè-
ðóåìûì ãðóïïàì. Òàêèå ïðîãðàììû îáÿçàòåëüíû äëÿ êîìïàíèé, âûïîëíÿþùèõ 
ïîäðÿäû ôåäåðàëüíûõ ñòðóêòóð ñòîèìîñòüþ ñâûøå 50 òûñ. äîëë. 

Âîò îñíîâíûå äåéñòâèÿ, êîòîðûå ñëåäóåò ïðåäïðèíÿòü ðàáîòîäàòåëþ â öåëÿõ 
ðàçðàáîòêè è ðåàëèçàöèè ýôôåêòèâíîé ïðîãðàììû êîìïåíñèðóþùèõ äåéñòâèé27. 

1. Èçëîæèòü ïðîãðàììó ðàâíûõ âîçìîæíîñòåé òðóäîóñòðîéñòâà è êîìïåíñè-
ðóþùèõ äåéñòâèé â ïèñüìåííîé ôîðìå. 

2. Âîçëîæèòü íà ñòàðøåãî ìåíåäæåðà îòâåòñòâåííîñòü çà âûïîëíåíèå ïðî-
ãðàììû. 

3. Äîâåñòè ïðîãðàììó äî ñâåäåíèÿ âñåõ ðàáîòíèêîâ. 
4. Îïðåäåëèòü ÷èñëî ðàáîòíèêîâ — ïðåäñòàâèòåëåé ìåíüøèíñòâ è æåíùèí ïî 

ïîäðàçäåëåíèÿì è äîëæíîñòÿì. 



Отбор персонала 
 

399 

5. Ðàçðàáîòàòü öåëåâûå ïîêàçàòåëè è ñðîêè óâåëè÷åíèÿ ÷èñëåííîñòè æåíùèí-
ðàáîòíèö è ðàáîòíèêîâ — ïðåäñòàâèòåëåé ýòíè÷åñêèõ ãðóïï, åñëè ñ÷èòàåò-
ñÿ, ÷òî ýòî íåîáõîäèìî. 

6. Ðàçðàáîòàòü êîíêðåòíûå ïëàíû äåéñòâèé ïî êàæäîìó öåëåâîìó ïîêàçàòåëþ. 
7. Ðàçðàáîòàòü ïðîãðàììó àóäèòà â öåëÿõ ìîíèòîðèíãà è îöåíêè ïðîãðåññà 

âûïîëíåíèÿ îñíîâíîé ïðîãðàììû. 
8. Ðàçðàáîòàòü öåëåâûå ïðîãðàììû, ïîääåðæèâàþùèå êîìïåíñàöèîííûå äåé-

ñòâèÿ. 
 

 

Тест «на один зубок» 12.3 
Испаноязычные работники  

 
 

Öåëü èçó÷åíèÿ. Îáñóäèòü îñíîâíûå çàêîíû è ïðàâèëà, ðåãëàìåíòè-
ðóþùèå ïðîöåññ òðóäîóñòðîéñòâà. 
 

Çà ïîñëåäíèå äåñÿòü ëåò ÷èñëåííîñòü èñïàíîÿçû÷íîãî íàñåëåíèÿ 
ÑØÀ (âêëþ÷àÿ âûõîäöåâ èç Ëàòèíñêîé Àìåðèêè) âîçðîñëà íà 58% 
è ñîñòàâëÿåò òåïåðü 12,5% íàñåëåíèÿ. Òàêèì îáðàçîì, èç âñåõ ýòíè-
÷åñêèõ ìåíüøèíñòâ èñïàíîÿçû÷íûå àìåðèêàíöû ñîñòàâëÿþò ñàìóþ 
÷èñëåííóþ ðàáî÷óþ ñèëó. È õîòÿ ìíîãèå èç íèõ èìåþò õîðîøåå 
îáðàçîâàíèå, íî äàæå òå, êòî ìàëîîáðàçîâàí, áåç îñîáîãî òðóäà íà-
õîäÿò ðàáîòó, îñîáåííî â ñôåðå îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ. 

Îäíàêî èì ïðèõîäèòñÿ ðåøàòü ïðîáëåìó àäàïòàöèè ê ðàáî÷åé 
ñðåäå, è ÿçûêîâîé áàðüåð, óâû, — ëèøü ÷àñòü ýòîé ïðîáëåìû. Áóäó-
÷è èììèãðàíòàìè ïåðâîãî ïîêîëåíèÿ, âûõîäöû èç ñòðàí Ëàòèíñêîé 
Àìåðèêè ïîïàäàþò â ÑØÀ ñ óæå ñôîðìèðîâàâøåéñÿ ñèñòåìîé 
êóëüòóðíûõ öåííîñòåé è ñîöèàëüíûõ óñòàíîâîê, ÷òî çàòðóäíÿåò 
êîììóíèêàöèè è îáùåíèå â ðàáî÷åé îáñòàíîâêå. Ðàáîòîäàòåëè, íå-
äîîöåíèâàþùèå ýòè êóëüòóðíûå ðàçëè÷èÿ è íå ïûòàþùèåñÿ ñîçäàòü 
óñëîâèÿ äëÿ èõ ïðåîäîëåíèÿ, ðèñêóþò ïîëó÷èòü ïðîáëåìû íåäîïî-
íèìàíèÿ â ïðîöåññå ðàáîòû, íèçêóþ ïðîèçâîäèòåëüíîñòü òðóäà è 
âûñîêóþ òåêó÷åñòü êàäðîâ. 

Ãëàâíàÿ ñëîæíîñòü äëÿ èñïàíîÿçû÷íîãî ïåðñîíàëà â ïðîöåññå 
ðàáîòû çàêëþ÷àåòñÿ â èõ ñëàáîì çíàíèè àíãëèéñêîãî ÿçûêà. Ïîýòîìó 
ìóäðî ïîñòóïàþò òå êîìïàíèè, êîòîðûå ïðåäëàãàþò òàêèì ðàáîòíè-
êàì êóðñ ýëåìåíòàðíîãî àíãëèéñêîãî (àíãëèéñêèé êàê âòîðîé ÿçûê) 
ïðÿìî áåç îòðûâà îò ðàáîòû. Äðóãèå ââîäÿò ñèñòåìó áîíóñîâ èñïà-
íîÿçû÷íûì ñîòðóäíèêàì, êîòîðûå îáó÷àþòñÿ ïî òàêîìó êóðñó â 
øêîëàõ ìåñòíîé îáùèíû. Â òî æå âðåìÿ ÿçûêîâîé áàðüåð ëó÷øå âñå-
ãî ïðåîäîëåâàòü ñ äâóõ ñòîðîí — î÷åíü ïîëåçíî îáó÷èòü àíãëîãîâî-
ðÿùèõ ðàáîòíèêîâ îñíîâàì èñïàíñêîãî ÿçûêà. Îáùåíèå ñî ñâîèìè 
ëàòèíîàìåðèêàíñêèìè êîëëåãàìè íà èõ ðîäíîì ÿçûêå íå òîëüêî 
óëó÷øàåò âçàèìîïîíèìàíèå â êîíòåêñòå ðàáîòû, íî è ïîçâîëÿåò ñîç-
äàòü àòìîñôåðó äîâåðèÿ è ìîðàëüíîãî êîìôîðòà. Â êà÷åñòâå ïðèìåðà 
ìîæíî óïîìÿíóòü ñåòü èòàëüÿíñêèõ casual-ðåñòîðàíîâ áûñòðîãî îá-
ñëóæèâàíèÿ Fazoli’s, íàñ÷èòûâàþùóþ 380 çàâåäåíèé. Çäåñü ìåíåäæå-
ðàì ïðåäëàãàþò ïðîéòè âîñüìèäíåâíóþ ïðîãðàììó èíòåíñèâíîãî 
èçó÷åíèÿ êóëüòóðíûõ òðàäèöèé è îáû÷àåâ Ëàòèíñêîé Àìåðèêè. 
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Ñëåäóåò ëþáûìè ïóòÿìè èçáåãàòü íåïîíèìàíèÿ â îáùåíèè ñ 

ðàáîòíèêàìè, ñëàáî âëàäåþùèìè àíãëèéñêèì ÿçûêîì. Íóæíî ïîçà-
áîòèòüñÿ, ÷òîáû ïåðåâîä ðóêîâîäñòâà äëÿ ðàáîòíèêîâ íà èñïàíñêèé 
ÿçûê áûë ñäåëàí ïðîôåññèîíàëüíî, ñ òî÷íîé ïåðåäà÷åé ñìûñëîâîãî 
çíà÷åíèÿ àíãëèéñêîé âåðñèè ðóêîâîäñòâà. Íåîáõîäèìî ïðîñëåäèòü, 
÷òîáû ðàáîòíèêè-ëàòèíîàìåðèêàíöû ÷åòêî ïðåäñòàâëÿëè ñåáå ñèñ-
òåìó äîïîëíèòåëüíûõ âûïëàò è ïîîùðåíèé. Ýòî î÷åíü âàæíî, ïî-
ñêîëüêó íåäàâíèå èììèãðàíòû ïðàêòè÷åñêè íåçíàêîìû ñ ïðàêòèêîé 
àìåðèêàíñêèõ êîìïàíèé â ýòîé îáëàñòè. Íàïðèìåð, êàê ïîêàçûâàåò 
îïûò, ìíîãèå ëàòèíîàìåðèêàíöû íåäîâåð÷èâî îòíîñÿòñÿ ê ïðàâèëó 
âû÷åòà èç çàðàáîòíîé ïëàòû ïîäîõîäíîãî íàëîãà è ïðî÷èõ óäåðæà-
íèé, ðàâíî êàê îíè ìàëî âåðÿò â äåïîçèòíûå ïëàíû. Çà÷àñòóþ îíè 
òîëüêî òîãäà ïîíèìàþò ñìûñë ïðåäîñòàâëÿåìûõ èì ëüãîò, êîãäà 
ïðèõîäèòñÿ îáðàùàòüñÿ çà íåîòëîæíîé ìåäèöèíñêîé ïîìîùüþ.  
À áûâàåò, ÷òî ñëèøêîì ïîçäíî óçíàþò, ÷òî ê ïðåäñòîÿùåìó óõîäó 
íà ïîêîé ñëåäîâàëî áû ïîäãîòîâèòüñÿ çàðàíåå è ñäåëàòü êàêèå-òî 
ôèíàíñîâûå ðàñïîðÿæåíèÿ. 

Â öåëîì æå ëàòèíîàìåðèêàíñêîé êóëüòóðå êóäà áîëåå ñâîéñòâåí 
äóõ èåðàðõè÷íîñòè, ÷åì àìåðèêàíñêîé. Â òðàäèöèÿõ êóëüòóðû Ëà-
òèíñêîé Àìåðèêè óâàæàòü àâòîðèòåò âëàñòè íà÷àëüíèêà. Ëàòèíî-
àìåðèêàíåö â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ íå äåðçíåò îñïîðèòü ìíåíèå 
ñâîåãî áîññà èç áîÿçíè ïîñòàâèòü åãî â íåëîâêîå ïîëîæåíèå. Òàêîå 
ïî÷òèòåëüíîå îòíîøåíèå ê íà÷àëüñòâó ìåøàåò ïðîÿâëåíèþ êðåà-
òèâíîñòè è èíèöèàòèâû. Ïîýòîìó ìíîãèå àìåðèêàíñêèå ñóïåðâàé-
çåðû äåëàþò ëîæíûé âûâîä î ïàññèâíîñòè ðàáîòíèêîâ-ëàòèíîàìå-
ðèêàíöåâ è íåñïîñîáíîñòè âûäâèíóòü õîðîøóþ èäåþ. Ýòî î÷åíü 
ïðèñêîðáíîå è âðåäíîå çàáëóæäåíèå. Ñóïåðâàéçåðàì íå ìåøàëî áû 
çàäóìàòüñÿ î òîì, ÷òî ëàòèíîàìåðèêàíñêèõ èììèãðàíòîâ èçíà÷àëü-
íî îðèåíòèðóþò íà òî, ÷òîáû ïîä÷èíÿòüñÿ ïðèêàçàì íà÷àëüñòâà, à 
íå çàäàâàòü âîïðîñû. 

Åùå îäèí ìîìåíò íåäîïîíèìàíèÿ ñ èììèãðàíòàìè âîçíèêàåò, 
êîãäà äåëî êàñàåòñÿ ñåìüè. Ëàòèíîàìåðèêàíöû — ëþäè ñåìåéñòâåí-
íûå. Îíè íå âèäÿò íè÷åãî çàçîðíîãî â òîì, ÷òîáû ïðèâåñòè íà ìåñòî 
ñâîåé ðàáîòû êîãî-òî èç ðîäñòâåííèêîâ. Îíè áóäóò èñêðåííå ðàäû, 
åñëè èõ ñóïåðâàéçåð, ïî óøè çàíÿòûé äåëàìè, íàéäåò ìîìåíò ïîçäî-
ðîâàòüñÿ ñ íèìè è ïîïðèâåòñòâîâàòü èõ áëèçêèõ. Ðóêîâîäèòåëÿì ñëå-
äîâàëî áû ïîíèìàòü ýòî è ïîñòàðàòüñÿ óäåëèòü âðåìÿ õîòÿ áû íå-
áîëüøîìó îáùåíèþ ñ ñåìåéñòâîì ñâîåãî ðàáîòíèêà — òàê îíè çà-
âîþþò áîëüøå äîâåðèÿ ñ åãî ñòîðîíû è ñäåëàþò åãî áîëåå ëîÿëüíûì. 

Åùå îäèí íåìàëîâàæíûé ìîìåíò — ãîðäîñòü, òàê ñâîéñòâåííàÿ 
ëàòèíîàìåðèêàíöàì. Ìíîãèå íåäàâíî ïðèáûâøèå èììèãðàíòû íè 
çà ÷òî íå çàõîòÿò ïîêàçàòü, ÷òî ÷åãî-òî íå ïîíèìàþò, — ãîðäîñòü ëè 
èëè ñòðàõ, ÷òî èõ ñòàíóò êðèòèêîâàòü èëè óâîëÿò, íå ïîçâîëÿò èì 
ïðèçíàòüñÿ â ýòîì. Àìåðèêàíöû æå, íàîáîðîò, ñòàðàþòñÿ äàòü çåëå-
íóþ óëèöó ïðîôåññèîíàëüíîé êðèòèêå, ñòàâÿ öåëüþ ïðåâðàòèòü åå â 
äåéñòâåííûé èíñòðóìåíò ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòû. Ëà-
òèíîàìåðèêàíöàì ñ èõ áàãàæîì æèçíåííûõ óñòàíîâîê òðóäíî îòäå-
ëèòü ðàáîòó îò ëè÷íûõ îòíîøåíèé. Êðèòèêó îíè âîñïðèíèìàþò êàê 
íåîäîáðåíèå ëè÷íî èõ, îñîáåííî êîãäà ýòî ïðîèñõîäèò â ïðèñóòñò-
âèè èõ êîëëåã ïî ðàáîòå. 
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Èñêðåííåå ñòðåìëåíèå íàëàäèòü âçàèìîïîíèìàíèå, ïåðåíÿòü 

÷òî-òî öåííîå ó ñâîèõ ëàòèíîàìåðèêàíñêèõ êîëëåã ñîñëóæàò òîëüêî 
äîáðóþ ñëóæáó â äåëå óñòàíîâëåíèÿ äîáðûõ è êîíñòðóêòèâíûõ 
âçàèìîîòíîøåíèé ñ ðàáî÷åé ñèëîé áóäóùåãî. 
 
Èñòî÷íèê: Hastings, Carol, «Going Beyond Translation», Restaurant Hospitality, 
March 2003, vol. 87, no. 3, p. 54. 
 
Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Êàê âû ñ÷èòàåòå, ÷òî ñëåäóåò ïðåäïðèíÿòü 
ðåñòîðàòîðàì, ÷òîáû èõ ëàòèíîàìåðèêàíñêèé ïåðñîíàë ëó÷øå ïî-
íèìàë ñâîè òðóäîâûå ïðàâà è ñóòü ïðåäîñòàâëÿåìûõ èì äîïîëíè-
òåëüíûõ ëüãîò? 
 
 

РЕКРУТИНГ ПЕРСОНАЛА 

Анализ работы 

Àíàëèç ðàáîòû, ò.å. ïåðèîäè÷åñêè ïðîâîäèìûé îáçîð ñîäåðæàíèÿ è ñïåöèôèêè 
êàæäîé äîëæíîñòè, — êðèòè÷åñêè âàæíûé ôàêòîð ýôôåêòèâíîñòè óïðàâëåíèÿ ÷å-
ëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè. Ðèñóíîê 12.1 íàãëÿäíî èëëþñòðèðóåò ìåñòî è ðîëü àíàëèçà 
ðàáîòû â äåÿòåëüíîñòè êàäðîâîé ñëóæáû. È äåéñòâèòåëüíî, ïðåæäå ÷åì íàíèìàòü 
ëþäåé íà âàêàíòíûå äîëæíîñòè, ìåíåäæåðû ïî ÷åëîâå÷åñêèì ðåñóðñàì —  
HR-ìåíåäæåðû äîëæíû õîðîøî ïðåäñòàâëÿòü ñåáå, êîãî ñëåäóåò èñêàòü, ïî êàêèì 
ïàðàìåòðàì îòáèðàòü ïðåòåíäåíòîâ. Ïåðå÷åíü çíàíèé, íàâûêîâ è ñïîñîáíîñòåé, 
òðåáóåìûõ äëÿ âûïîëíåíèÿ êîíêðåòíîé ðàáîòû, íàçûâàåòñÿ ñïåöèôèêàöèåé ðàáî-
òû, èëè êâàëèôèêàöèîííûìè òðåáîâàíèÿìè. 

Анализ работы

Стандарты 
выполнения работы 

(стандарты 
эффективности)

Оценка 
результатов 
деятельности

Эффективный наем 
рабочей силы

Спецификация 
работы 

(квалификационные 
требования)

Описание 
служебных 

обязанностей

Программы 
профессиональной 

ориентации и 
профессионального 

обучения

Оценка работы

Справедливая, 
обоснованная 
система оплаты 

труда

 
Рис. 12.1 Взаимосвязь анализа содержания работы с кадровыми функциями 
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Ïåðå÷åíü êâàëèôèêàöèîííûõ òðåáîâàíèé äëÿ êîíêðåòíîé äîëæíîñòè ñîñòàâ-
ëÿåòñÿ íà îñíîâå äîêóìåíòà, â êîòîðîì èçëîæåíû öåëè è ñîäåðæàíèå îñíîâíûõ 
îáÿçàííîñòåé äàííîé ðàáîòû. Ýòîò äîêóìåíò íàçûâàåòñÿ äîëæíîñòíîé èíñòðóê-
öèåé èëè ïåðå÷íåì ñëóæåáíûõ îáÿçàííîñòåé. Åãî ñîñòàâëÿþò íà îñíîâå ðåçóëüòà-
òîâ àíàëèçà ñîäåðæàíèÿ ðàáîòû, êîòîðûé èñïîëüçóåòñÿ òàêæå êàê îñíîâà äëÿ ðàç-
ðàáîòêè ñòàíäàðòîâ âûïîëíåíèÿ ýòîé ðàáîòû. Òàêèì îáðàçîì, ñòàíäàðòû âûïîë-
íåíèÿ ðàáîòû â ïðåäåëàõ êàæäîé äîëæíîñòè ìîæíî ðàçðàáîòàòü òîëüêî òîãäà, êî-
ãäà çàâåðøåí àíàëèç ñîäåðæàíèÿ ðàáîòû. 

Ñòàíäàðòû âûïîëíåíèÿ ðàáîòû, èëè ñòàíäàðòû ýôôåêòèâíîñòè, èíôîðìèðóþò 
ðàáîòíèêîâ, «íàñêîëüêî õîðîøåãî âûïîëíåíèÿ ðàáîòû îò íèõ îæèäàþò»28. Â ñóù-
íîñòè, ýòî òà æå äîëæíîñòíàÿ èíñòðóêöèÿ, òîëüêî ïåðåâåäåííàÿ íà ÿçûê èçìåðè-
ìûõ ïîêàçàòåëåé. Ñòàíäàðòû âûïîëíåíèÿ ðàáîòû â äàííîé äîëæíîñòè ñîñòàâëÿþò 
îñíîâó äëÿ îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè äåÿòåëüíîñòè ðàáîòíèêà, åå çàíèìàþùåãî. 
Èíûìè ñëîâàìè, òîëüêî íàëè÷èå òùàòåëüíî ðàçðàáîòàííûõ è ÷åòêèõ ñòàíäàðòîâ 
ðàáîòû ñîçäàåò âîçìîæíîñòü äëÿ óâîëüíåíèÿ ðàáîòíèêà çà íåèñïîëíåíèå ñëóæåá-
íûõ îáÿçàííîñòåé. À îíè, â ñâîþ î÷åðåäü, ðåçóëüòàò íå ÷åãî èíîãî, êàê òùàòåëüíî 
ïðîâåäåííîãî àíàëèçà ñîäåðæàíèÿ ðàáîòû. 

Ïðîãðàììà ïðîôåññèîíàëüíîé îðèåíòàöèè ðàáîòíèêà ïðèçâàíà ââåñòè åãî â 
êóðñ ðàáîòû, ïðîèíôîðìèðîâàòü î âñåõ àñïåêòàõ ïîðó÷åííîé èìè ðàáîòû. Òðå-
íèíã, èëè îáó÷åíèå ðàáîòíèêà, ïðåäïîëàãàåò ïîìîùü â îñâîåíèè íàâûêîâ âû-
ïîëíåíèÿ ðàáîòû. Íè òî íè äðóãîå íåâîçìîæíî, åñëè ìåíåäæåð íå ñïîñîáåí âû-
äåëèòü ñàìûå âàæíûå àñïåêòû ðàáîòû. À ïî÷åðïíóòü ýòè ñâåäåíèÿ îí ìîæåò, 
òîëüêî ïðîàíàëèçèðîâàâ ñîäåðæàíèå ðàáîòû. 

Îäèí èç àñïåêòîâ ìîòèâàöèè ðàáî÷åé ñèëû ñîñòîèò â òîì, ÷òîáû ðàáîòíèêè 
÷óâñòâîâàëè, ÷òî îïëàòà èõ òðóäà ñïðàâåäëèâà è îáîñíîâàííà. Áûòóåò ìíåíèå, 
÷òî, ÷åì âàæíåå òîò èëè èíîé âèä ðàáîòû äëÿ êîìïàíèè, òåì âûøå îí äîëæåí 
îïëà÷èâàòüñÿ. Ïîýòîìó îñîáåííî âàæíà îöåíêà ðàáîòû, îòðàæàþùàÿ îòíîñèòåëü-
íóþ öåííîñòü äëÿ êîìïàíèè ðàáîòû íà êàæäîé äîëæíîñòè. Â êà÷åñòâå îñíîâû 
òàêîé îöåíêè èñïîëüçóåòñÿ åå îïèñàíèå, ò.å. äîëæíîñòíàÿ èíñòðóêöèÿ, — òîëüêî 
íà åå îñíîâå ìîæíî ñóäèòü, íàñêîëüêî âàæíà äàííàÿ ðàáîòà â ìàñøòàáå çàâåäå-
íèÿ. Êàê óæå îòìå÷àëîñü, äîëæíîñòíàÿ èíñòðóêöèÿ òàêæå åñòü ðåçóëüòàò àíàëèçà 
ñîäåðæàíèÿ ðàáîòû. 

Аналитический процесс 

Àíàëèç ñîäåðæàíèÿ ðàáîòû ìîæíî ïðîâîäèòü íåñêîëüêèìè ìåòîäàìè. Âî-ïåðâûõ, 
ìåíåäæåð ìîæåò ïðîâåñòè íàáëþäåíèå çà òåì, êàê ðàáîòíèê âûïîëíÿåò ñâîè ñëó-
æåáíûå îáÿçàííîñòè. Â òî æå âðåìÿ ýòî õîòÿ è âàæíûé ýëåìåíò àíàëèçà, ñòðîèòü 
âûâîäû òîëüêî íà íåì áûëî áû íåðàçóìíî. Õîòÿ áû ïî òîé ïðè÷èíå, ÷òî ðàáîò-
íèê, çíàÿ, ÷òî çà íèì íàáëþäàþò, ìîæåò ñïåöèàëüíî óâåëè÷èòü òåìï ðàáîòû, à 
ìåíåäæåð â ðåçóëüòàòå ñäåëàåò íåâåðíûé âûâîä î êîëè÷åñòâå òðåáóåìûõ ðàáîòíè-
êîâ. Ê òîìó æå ïðîñòîå íàáëþäåíèå íå ïîçâîëÿåò ïðîñëåäèòü ðàáîòó ìûñëè, ñóæ-
äåíèÿ è âûâîäû, íåîáõîäèìûå äëÿ åå âûïîëíåíèÿ. Çíà÷èò, îäíèì ýòèì ìåòîäîì 
íå îáîéòèñü. 

Â êà÷åñòâå äîïîëíåíèÿ ê ïðÿìîìó íàáëþäåíèþ ÷àñòî èñïîëüçóþò òàêîé ìå-
òîä, êàê áåñåäà ñ ðàáîòíèêîì. Ïðåäïîëîæèì, åãî ìîæíî ïîïðîñèòü ïåðå÷èñëèòü â 
õðîíîëîãè÷åñêîì ïîðÿäêå âñå îïåðàöèè, âûïîëíÿåìûå â ïðîöåññå ðàáîòû. Îäíà-
êî è çäåñü âîçìîæíî èñêàæåíèå ðåàëüíîé êàðòèíû. Ðàáîòíèê íåâîëüíî ïîñòàðà-
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åòñÿ ïðåóâåëè÷èòü çíà÷åíèå âûïîëíÿåìîé èì ðàáîòû, à åñëè îí íå ñëèøêîì åå 
ëþáèò, òî ìîæåò, íàîáîðîò, ïðåóìåíüøèòü åå âàæíîñòü. Êðîìå òîãî, ðàáîòíèê 
ìîæåò óïóñòèòü èç ïàìÿòè êàêóþ-òî îïåðàöèþ èëè âêëþ÷èòü â îïèñàíèå òå îïå-
ðàöèè, êîòîðûå îí íå îáÿçàí äåëàòü ïî äîëæíîñòè, íî âûïîëíÿåò, «ïîëó÷èâ ïî 
íàñëåäñòâó» îò ïðåäøåñòâåííèêà â ýòîé äîëæíîñòè. 

 
 

Н а  з а м е т к у  
 
Ïðèìåðíî ó òðîèõ èç êàæäûõ ïÿòåðûõ ìåíåäæåðîâ, ðàáîòàþùèõ â èíäó-
ñòðèè îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ, ãîäîâîé ñåìåéíûé äîõîä ñîñòàâëÿåò  
50 òûñ. äîëë. è áîëåå. 
 
Èñòî÷íèê: National Restaurant Association, «Restaurant Industry Facts», http://www.restau-
rant.org/research/ind_glance.cfm#employment, November 7, 2005. 

 
 
Óñòðàíèòü ïî÷âó äëÿ ïîäîáíûõ ïðîáëåì ìîãëà áû áåñåäà ñ ñóïåðâàéçåðîì. 

Ñóùåñòâóåò, ïðàâäà, âåðîÿòíîñòü, ÷òî ñóïåðâàéçåð íå ñëèøêîì õîðîøî ïðåäñòàâ-
ëÿåò, ÷òî äîëæíî äåëàòüñÿ, îäíàêî åãî ìíåíèå ïîçâîëèò äîïîëíèòü êàðòèíó, ïî-
ëó÷åííóþ ïóòåì íàáëþäåíèé è èíòåðâüþèðîâàíèÿ ðàáîòíèêà. 
 
Ïåðå÷åíü ñëóæåáíûõ çàäà÷    Ïåðâûé ýòàï àíàëèçà ðàáîòû — ñîñòàâëåíèå ïåðå÷íÿ 
ñëóæåáíûõ çàäà÷ â ïðåäåëàõ êàæäîé äîëæíîñòè. Îáû÷íî ýòî íå ñëèøêîì äëèí-
íûé ñïèñîê îñíîâíûõ îïåðàöèé, êîòîðûå äîëæåí óìåòü âûïîëíÿòü èñïîëíèòåëü. 
Âîò êàê, íàïðèìåð, ìîæåò âûãëÿäåòü ïåðå÷åíü çàäà÷ øåôà õîëîäíîãî öåõà29. 

1. Ïëàí áëþä íà íåäåëþ. 
2. Íàðåçêà ïðîäóêòîâ äëÿ õîëîäíûõ áëþä. 
3. Ïðèãîòîâëåíèå íàìå÷åííûõ áëþä. 
4. Ïðèãîòîâëåíèå ñýíäâè÷åé. 
Ïåðå÷åíü ñëóæåáíûõ çàäà÷ îôèöèàíòà äîëæåí ñîäåðæàòü ñëåäóþùåå30. 
1. Ïðèâåòñòâîâàòü ãîñòåé è óñàäèòü çà ñòîë. 
2. Ïîäàòü âîäó, çàæå÷ü ñâå÷è èëè ëàìïó íà ñòîëå. 
3. Ïðèíÿòü çàêàç íà íàïèòêè è ïîäàòü èõ. 
4. Ïîäàòü ãîñòÿì ìåíþ è âèííóþ êàðòó. 
5. Ïîìî÷ü âûáðàòü áëþäà è íàïèòêè. 
6. Ïåðåäàòü çàêàç íà êóõíþ. 
7. Ïîäàâàòü çàêàçàííûå áëþäà è íàïèòêè, ïðèáèðàòü íà ñòîëå ìåæäó ïîäà÷à-

ìè áëþä. 
8. Ïðåäñòàâèòü ñ÷åò. 
9. Âûïîëíÿòü ïðî÷èå ïðåäïèñàííûå îáÿçàííîñòè. 

 
Ðàçáèâêà ñëóæåáíûõ çàäà÷ íà îòäåëüíûå îïåðàöèè    Êàæäàÿ îòäåëüíàÿ îïåðàöèÿ â 
ñîñòàâå êàæäîé ñëóæåáíîé çàäà÷è äîëæíà áûòü ÷åòêî îïèñàíà ñ óêàçàíèåì, ÷òî è 
êàê ñëåäóåò äåëàòü, â ÷åì âàæíîñòü êàæäîé îïåðàöèè. Ó çàâåäåíèÿ ôàñò-ôóäà ìî-
æåò áûòü îò 40 äî 60 òàêèõ îïèñàíèé îïåðàöèé, êàæäàÿ îáúåìîì ïî òðè ñòðàíè-
öû. Îäíàêî çàòðà÷åííîå íà ýòó êðîïîòëèâóþ ðàáîòó âðåìÿ îêóïèòñÿ ñòîðèöåé. 

Ïîëíîå ñêðóïóëåçíîå îïèñàíèå êàæäîé îïåðàöèè â ïðåäåëàõ êàæäîé äîëæíî-
ñòè ìîæåò ñëóæèòü ïåðå÷íåì ñòàíäàðòíûõ îïåðàöèîííûõ ïðîöåäóð çàâåäåíèÿ, à 
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êðîìå òîãî, îñíîâîé äëÿ îðãàíèçàöèè òðåíèíãà äëÿ íîâè÷êîâ â öåëÿõ îáó÷åíèÿ èõ 
ïðèåìàì âûïîëíåíèÿ ðàáîòû, êîòîðûõ òðåáóåò ðóêîâîäñòâî. 
 
Îïèñàíèå ñëóæåáíûõ îáÿçàííîñòåé    Êàê óæå îòìå÷àëîñü, â äîëæíîñòíîé èíñò-
ðóêöèè óêàçûâàþòñÿ öåëè, ïðåäåëû, îñíîâíûå îáÿçàííîñòè è îòâåòñòâåííîñòü â 
ðàìêàõ äàííîé äîëæíîñòè. Ïèñüìåííûå äîëæíîñòíûå èíñòðóêöèè åñòü ó 68—72% 
ïîëíîñåðâèñíûõ ðåñòîðàíîâ (òî÷íàÿ öèôðà çàâèñèò îò ñðåäíåé ñóììû ÷åêà)31. 
Äîëæíîñòíàÿ èíñòðóêöèÿ êàê ìèíèìóì äîëæíà ñîäåðæàòü ñëåäóþùèå ñâåäåíèÿ32. 

1. Íàçâàíèå äîëæíîñòè. 
2. Äîëæíîñòü íåïîñðåäñòâåííîãî ðóêîâîäèòåëÿ (ñóïåðâàéçåðà). 
3. Ðåçþìå äîëæíîñòè: òåêñò íà 20—30 ñëîâ, ôîðìóëèðóþùèé öåëè ðàáîòû. 
4. Îñíîâíûå ôóíêöèè: ÷òî ñëåäóåò äåëàòü, ïðîöåíòíàÿ äîëÿ âðåìåíè íà êàæ-

äóþ îïåðàöèþ; èñïîëüçóåìîå îáîðóäîâàíèå è/èëè ïðèñïîñîáëåíèÿ; òèï 
èñïîëüçóåìûõ ìàòåðèàëîâ. 

5. Ïîäîò÷åòíîñòü: ïåðåä êåì îò÷èòûâàåòñÿ ðàáîòíèê; êòî îò÷èòûâàåòñÿ ïåðåä 
íèì. 

6. Êâàëèôèêàöèîííûå ñòàíäàðòû: ïðîôåññèîíàëüíàÿ è ëè÷íàÿ êâàëèôèêàöèÿ, 
òðåáóåìûå äëÿ äàííîé äîëæíîñòè íàâûêè, óðîâåíü îáðàçîâàíèÿ è îïûò ðà-
áîòû; òðåáîâàíèÿ ê ôèçè÷åñêîìó è óìñòâåííîìó ðàçâèòèþ; ìåðà îòâåòñò-
âåííîñòè ðàáîòíèêà; ëè÷íîñòíûå õàðàêòåðèñòèêè äëÿ óñïåøíîãî âûïîëíå-
íèÿ ðàáîòû. 

Àíàëèç ñîäåðæàíèÿ ðàáîòû ñëåäóåò ïåðèîäè÷åñêè îáíîâëÿòü. Ðåñòîðàíû íå-
ðåäêî ìåíÿþò òåìàòèêó èëè ñîäåðæàíèå ìåíþ, çàáûâàÿ âíîñèòü èçìåíåíèÿ â 
äîëæíîñòíûå èíñòðóêöèè. Ñ èçìåíåíèåì «ëèöà» ðåñòîðàíà äîëæíû ìåíÿòüñÿ è 
äîëæíîñòè, è òèï ðàáîòíèêîâ, êîòîðûå ñïîñîáíû îáåñïå÷èòü åìó óñïåõ â íîâîé 
èïîñòàñè. 

Àíàëèç ñîäåðæàíèÿ ðàáîò ìîæåò äàæå ïðèâåñòè ê êàäðîâîé ðåñòðóêòóðèçàöèè. 
Îí âïîëíå ìîæåò ïîêàçàòü, ÷òî ðàáîòó, êîòîðóþ âûïîëíÿåò êòî-òî èç ðàáîòíèêîâ, 
ìîãóò âûïîëíÿòü äðóãèå ðàáîòíèêè. Èëè îêàæåòñÿ, ÷òî êàêàÿ-ëèáî äîëæíîñòü 
âîîáùå ëèøíÿÿ. Èìåííî ïî ýòîé ïðè÷èíå ðàáîòíèêè, êàê ïðàâèëî, ñ áîëüøèì 
íåäîâåðèåì îòíîñÿòñÿ ê ïðîöåäóðå àíàëèçà ñîäåðæàíèÿ ðàáîò, âèäÿ â ýòîì óãðîçó 
ñâîåìó ìåñòó, õîòÿ öåëü àíàëèçà ëåæèò â ïðèíöèïèàëüíî èíîé ïëîñêîñòè. Òîìó, 
êòî ïðîâîäèò àíàëèç ðàáîò, ñëåäóåò ïîíèìàòü ïîòåíöèàëüíûå îïàñåíèÿ ðàáîòíè-
êîâ, ÷òî ìîæåò ïîâëèÿòü íà òó ñòåïåíü ÷åñòíîñòè, ñ êàêîé îíè áóäóò îòâå÷àòü íà 
âîïðîñû ïî ïîâîäó ñâîèõ îáÿçàííîñòåé. 

ПРОЦЕСС НАЙМА РАБОТНИКОВ 

Â ðîëèêå, ðåêëàìèðóþùåì ìàñëÿíûå ôèëüòðû, àâòîìåõàíèê ïðèõîäèò ê âûâîäó, 
÷òî èç-çà âîâðåìÿ íå ñìåíåííîãî ôèëüòðà ïðèäåòñÿ çàìåíÿòü âåñü äâèãàòåëü àâòî-
ìîáèëÿ. Â ýòî âðåìÿ íà ýêðàíå ïîÿâëÿåòñÿ áåãóùàÿ ñòðîêà: «Ìîæåøü çàïëàòèòü 
ìíå ñåé÷àñ èëè ìîæåøü çàïëàòèòü ïîòîì». Ìîðàëü òàêîâà: ìîæíî ïîòðàòèòü íå-
ìíîãî âðåìåíè è ñèë çäåñü è ñåé÷àñ è ñýêîíîìèòü ìíîãî âðåìåíè è ñèë â áóäó-
ùåì. Òî æå ñàìîå ñïðàâåäëèâî è â îòíîøåíèè íàéìà ïåðñîíàëà. Ìåíåäæåðû, ïî-
ñêóïèâøèåñÿ ïîòðàòèòü âðåìÿ èëè ñèëû ïðè îòáîðå ïåðñîíàëà, ðèñêóþò çàïîëó-
÷èòü ñåáå ìíîæåñòâî ïðîáëåì â áóäóùåì: òàêèõ ìàëîïðèÿòíûõ, êàê ïðîãóëû, âû-
ñîêàÿ òåêó÷åñòü êàäðîâ, ìåëêèå êðàæè, íèçêàÿ ïðîèçâîäèòåëüíîñòü. Ðåñòîðàííûå 
îïåðàòîðû, ïðàâäà, ïîëüçóþòñÿ äîñòàòî÷íî ýôôåêòèâíûìè ìåòîäàìè ïðèâëå÷åíèÿ 
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ïåðñîíàëà, â ÷èñëå êîòîðûõ íàéì ïî ðåêîìåíäàöèÿì ñîáñòâåííûõ ðàáîòíèêîâ, 
ïåðåìàíèâàíèå èç äðóãèõ ðåñòîðàíîâ è ãàçåòíûå îáúÿâëåíèÿ33. Òåì íå ìåíåå èì 
ñëåäóåò ïðåäïðèíèìàòü è äîïîëíèòåëüíûå øàãè â ïðîöåññå íàéìà. Êîíå÷íî, êàæ-
äûé òàêîé øàã òðåáóåò äîïîëíèòåëüíûõ çàòðàò âðåìåíè è äåíåã, çàòî ïîçâîëÿåò 
ïîëó÷èòü áîëüøå èíôîðìàöèè î ïðåòåíäåíòå íà ìåñòî. Â ñóùíîñòè, êàæäûé ðà-
áîòîäàòåëü äîëæåí ðåøèòü äëÿ ñåáÿ óðàâíåíèå çàòðàòû—ïðèáûëü, íà îñíîâå êî-
òîðîãî îí âûñòðîèò ïðîöåññ ðåêðóòèíãà ïåðñîíàëà. Îáåðíóòñÿ ëè äîïîëíèòåëü-
íûå çàòðàòû íà ðåêðóòèíã âûèãðûøåì â âèäå ýôôåêòèâíûõ ðàáîòíèêîâ, êîòîðûå 
îáåñïå÷àò ýêîíîìèþ çàòðàò èëè ïîâûñÿò îáúåì ïðîäàæ? Èíûìè ñëîâàìè, îêóïÿò-
ñÿ ëè çàòðàòû ïî ðåêðóòèíãó? Åñëè ðåñòîðàòîð ìîæåò óòâåðäèòåëüíî îòâåòèòü íà 
ýòîò âîïðîñ, ïóñòü ñìåëî òðàòèò âðåìÿ è äåíüãè íà ñáîð äîïîëíèòåëüíîé èíôîð-
ìàöèè î ïîòåíöèàëüíîì ðàáîòíèêå. Åñëè îòâåò îòðèöàòåëüíûé, íå÷åãî îñòàíàâ-
ëèâàòüñÿ íà ýòîì. 

Òåïåðü ïåðå÷èñëèì íàáîð øàãîâ â ïðîöåññå ðåêðóòèíãà. Ñðàçó ïðåäóïðåäèì, 
÷òî ìíîãèì ðåñòîðàòîðàì ýòîò ïåðå÷åíü ïîêàæåòñÿ ñëèøêîì çàòðàòíûì — è ïî 
äåíüãàì, è ïî âðåìåíè. À äðóãèå, ìîæåò, ñ ãîòîâíîñòüþ ïîòðàòÿò è òî è äðóãîå, 
óáåæäåííûå, ÷òî íåáîëüøèå òðàòû çäåñü è ñåé÷àñ îáåñïå÷àò áîëåå âûñîêóþ äî-
õîäíîñòü â áóäóùåì. Ïðèâåäåì ïåðå÷åíü ýòèõ äîïîëíèòåëüíûõ øàãîâ â ïðîöåññå 
íàéìà ïåðñîíàëà è ïðîöåíò ïîëíîñåðâèñíûõ ðåñòîðàííûõ îïåðàòîðîâ, êîòîðûå, 
ïî èõ çàÿâëåíèÿì, âûïîëíÿþò èõ34. 

(1) Ïðåäâàðèòåëüíîå ñîáåñåäîâàíèå. 
(2) Çàïîëíåíèå çàÿâî÷íîé ôîðìû (è àíêåòû): 94—97%. 
(3) Òåñòû íà ïðîôåññèîíàëüíóþ ïðèãîäíîñòü: 

 òåñò íà ëè÷íûå êà÷åñòâà — 23—28%; 
 ïðîâåðêà êâàëèôèêàöèè — 15—43%; 
 ñèòóàöèîííûå òåñòû (ìîäåëèðîâàíèå êîíêðåòíûõ ñèòóàöèé äëÿ ïðî-

âåðêè äåéñòâèé êàíäèäàòà) — 18—21%; 
 öåíòð îöåíêè (ìíîãîïëàíîâûé ïîäõîä ê îöåíêå êà÷åñòâ êàíäèäàòà) — 

4—8%. 
(4) Ñîáåñåäîâàíèå â ïîäðàçäåëåíèè ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ: 

 ñòðóêòóðèðîâàííîå èíòåðâüþ — 91—96%. 
(5) Ïðîâåðêà ëè÷íûõ äàííûõ êàíäèäàòà: 

 ïðîâåðêà ïðîøëîãî — 53—67%; 
 èçó÷åíèå îòçûâîâ ñ ïðåäûäóùèõ ìåñò ðàáîòû — 85—94%; 

(6) Ìåäèöèíñêîå îñâèäåòåëüñòâîâàíèå: 
 ïðîâåðêà íà óïîòðåáëåíèå íàðêîòèêîâ — 8—20%. 

(7) Ïðåäâàðèòåëüíûé îòáîð â HR-ïîäðàçäåëåíèè. 
(8) Èíòåðâüþ ñ ñóïåðâàéçåðîì. 
(9) Ïðåäâàðèòåëüíîå îçíàêîìëåíèå ñ ðåàëèÿìè áóäóùåãî ìåñòà ðàáîòû. 

(10) Ðåøåíèå î íàéìå. 
(Ïðèìå÷àíèå. Äèàïàçîí ïîêàçàòåëåé ïðîöåíòà îòðàæàåò äàííûå ïî ðåñòîðàíàì ñ ðàçíîé ñðåäíåé 
ñóììîé ÷åêà.) 

Предварительное собеседование 

×àñòî áûâàåò òàê, ÷òî ïîòåíöèàëüíûé êàíäèäàò çâîíèò èëè çàõîäèò â ðåñòîðàí 
óçíàòü, åñòü ëè êàêèå-íèáóäü âàêàíñèè. Ðàçãîâîð ñ íèì è áóäåò ïðåäâàðèòåëüíûì 
ñîáåñåäîâàíèåì, öåëü êîòîðîãî — ïîëó÷èòü ñàìîå îáùåå ïðåäñòàâëåíèå î ÷åëîâå-
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êå, óçíàòü, êàêîãî ðîäà ðàáîòîé îí èíòåðåñóåòñÿ, ñîîáùèòü åìó îá èìåþùèõñÿ 
âàêàíñèÿõ, ñäåëàòü ïðåäâàðèòåëüíûé âûâîä î òîì, íàñêîëüêî îí ìîæåò ïîäîéòè 
íà îäíó èç íèõ. 

Êîíå÷íî, ïåðâîå ïðåäñòàâëåíèå î ÷åëîâåêå çíà÷èò ìíîãî, íî ïîëíîñòüþ ïîëà-
ãàòüñÿ íà íåãî íå ñëåäóåò. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, ëó÷øå îøèáèòüñÿ è âêëþ÷èòü â 
÷èñëî ïðåòåíäåíòîâ ñëó÷àéíîãî ÷åëîâåêà, ÷åì ñðàçó îòêàçàòü òîìó, êòî ìîã áû 
îêàçàòüñÿ ïðåêðàñíûì ðàáîòíèêîì. Â ïîëüçó ýòîãî ìíåíèÿ ãîâîðèò òîò ôàêò, ÷òî 
÷åëîâåê ñàì ïðîÿâèë çàèíòåðåñîâàííîñòü — ïî êðàéíåé ìåðå, ýòî ñâèäåòåëüñòâóåò 
î åãî èíèöèàòèâíîñòè. 

Заполнение заявочной формы 

Èçó÷åíèå çàïîëíåííîé çàÿâî÷íîé ôîðìû ïîçâîëÿåò ñäåëàòü íåñêîëüêî âàæíûõ 
âûâîäîâ î ÷åëîâåêå è îïðåäåëèòü, ñòîèò ëè è äàëüøå ðàññìàòðèâàòü ýòó êàíäèäà-
òóðó. Çäåñü ñëåäóåò îáðàòèòü âíèìàíèå íà ðÿä êëþ÷åâûõ ìîìåíòîâ. 

 Ñêîëüêî ìåñò ðàáîòû ñìåíèë êàíäèäàò? Íå áûëî ëè èõ ñëèøêîì ìíîãî? 
Åñëè äà, òî, âîçìîæíî, ïåðåä âàìè ëåòóí, êîòîðûé ëèáî íå â ñîñòîÿíèè 
îïðåäåëèòü, ÷òî åìó íàäî, è ïîòîìó áåãàåò ñ ìåñòà íà ìåñòî, ëèáî ñëèø-
êîì ïëîõ êàê ðàáîòíèê, ÷òîáû äîëãî óäåðæàòüñÿ íà îäíîì ìåñòå. 

 Îòñóòñòâèå ïðîäâèæåíèÿ íà ïðåæíåì ìåñòå ðàáîòû. Åñëè ÷åëîâåê «çàñè-
äåëñÿ» â îäíîé äîëæíîñòè, íå ïîëó÷àÿ íè ïðîäâèæåíèÿ, íè ïðèáàâêè ê 
çàðàáîòêó, îí, âîçìîæíî, óæå ïåðåñòàë ñòðåìèòüñÿ âïåðåä èëè óòðàòèë 
ñïîñîáíîñòü äåéñòâîâàòü íà áîëåå âûñîêîì óðîâíå. 

 Îñîáîå âíèìàíèå íóæíî îáðàòèòü íà ïåðåðûâû â çàíÿòîñòè, óçíàòü, ñ ÷åì 
ýòî ñâÿçàíî. Ïðè÷èíû ìîãóò áûòü ñàìûìè áëàãîâèäíûìè, íàïðèìåð, ÷å-
ëîâåê ïðåðâàë ðàáîòó, ÷òîáû ïðîäîëæèòü îáó÷åíèå, à ìîãóò è ñîìíèòåëü-
íîãî ñâîéñòâà, ïðåäïîëîæèì, îí îòñèäåë òþðåìíûé ñðîê. 

 Îïðåäåëèòü, íå âûçûâàþò ëè ñîìíåíèÿ ïðè÷èíû, ïî êîòîðûì êàíäèäàò 
ïîêèäàë ïðåäûäóùèå ìåñòà ðàáîòû. 

 Íåò ëè íåïîñëåäîâàòåëüíîñòè â òðóäîâîé êàðüåðå êàíäèäàòà? Íàñêîëüêî 
ðàçíîîáðàçíû ïðåäûäóùèå ìåñòà ðàáîòû? Åñëè êàíäèäàò óñïåë ïîðàáîòàòü 
è â ïîëíîñåðâèñíîì ðåñòîðàíå, è â êàôåòåðèè, è â ôàñò-ôóäå, íå îçíà÷àåò 
ëè ýòî, ÷òî îí ñàì òîëêîì íå ïðåäñòàâëÿåò, â êàêîé ñôåðå ðåñòîðàííîãî 
áèçíåñà îí õî÷åò ðàáîòàòü? 

 Àêêóðàòíî ëè çàïîëíåíà ôîðìà, íåò ëè îøèáîê, â òîì ÷èñëå îðôîãðàôè-
÷åñêèõ? Åñëè îøèáîê è ïîìàðîê ìíîãî, ýòî ìîæåò ãîâîðèòü î õàðàêòåðå 
êàíäèäàòà — âîçìîæíî, îí è â ðàáîòå òàêîé æå íåàêêóðàòíûé è íåäèñöè-
ïëèíèðîâàííûé? 

 Åñëè ñëîâà â çàïîëíåííîé ôîðìå íå ïîïàäàþò íà ñòðî÷êè â ãðàôàõ, ýòî 
ìîæåò ñâèäåòåëüñòâîâàòü î ïðîáëåìàõ ñî çäîðîâüåì. 

 Ñîîòâåòñòâóåò ëè ïî÷åðê, êîòîðûì çàïîëíåíà çàÿâî÷íàÿ ôîðìà, ïî÷åðêó 
ëè÷íîé ïîäïèñè êàíäèäàòà? Åñëè ôîðìà çàïîëíÿåòñÿ äîìà, êàíäèäàò ìî-
æåò ïîïðîñèòü êîãî-òî äðóãîãî çàïîëíèòü åå, åñëè, íàïðèìåð, ñàì íå ìî-
æåò èëè íå î÷åíü ãðàìîòåí. 

Тесты на профессиональную пригодность 

Òàêèå îòáîðî÷íûå òåñòû ïðîâîäÿò, ÷òîáû ñîñòàâèòü îáúåêòèâíîå ïðåäñòàâëåíèå î 
ñïîñîáíîñòÿõ, âîçìîæíîñòÿõ è ëè÷íîñòè êàíäèäàòà íà ìåñòî. Ýòî îñîáåííî âàæíî 



Отбор персонала 
 

407 

â ðåñòîðàííîì áèçíåñå, ãäå åñòü îòêðûòûé äîñòóï ê íàëè÷íûì äåíüãàì â êàññå è 
ê ïðîäóêòàì ïèòàíèÿ è, ñëåäîâàòåëüíî, ïîòåíöèàëüíûå ïðîáëåìû ñ âîðîâñòâîì 
ðàáîòíèêîâ. Êðîìå òîãî, ìíîãèå äîëæíîñòè ïðåäïîëàãàþò íåïîñðåäñòâåííûé 
êîíòàêò ñ êëèåíòàìè, ïîýòîìó áðàòü íà íèõ ìîæíî òîëüêî ëþäåé êîììóíèêà-
áåëüíûõ, îáùèòåëüíûõ è ïðèâåòëèâûõ. Êàê óòâåðæäàþò ìíîãèå, ïðîôåññèîíàëü-
íî ñîñòàâëåííûå òåñòû ïîçâîëÿþò âûÿâèòü ðàáîòíèêîâ, îáëàäàþùèõ óìåíèÿìè è 
ëè÷íîñòíûìè êà÷åñòâàìè, áîëåå âñåãî ïîäõîäÿùèìè ê êîíêðåòíîé äîëæíîñòè. 

Â ÑØÀ ïðèìåíåíèå òåñòîâ íà ïðîôåññèîíàëüíóþ ïðèãîäíîñòü ðåãëàìåíòèðî-
âàíî çàêîíîäàòåëüñòâîì íà òðåõ óðîâíÿõ, âî èçáåæàíèå äèñêðèìèíàöèè: 

 ôåäåðàëüíûé óðîâåíü — áîëüøèíñòâî çàêîíîäàòåëüíûõ ïîëîæåíèé âêëþ-
÷åíû â ñò. VII Çàêîíà «Î ãðàæäàíñêèõ ïðàâàõ» 1964 ã. è ñâÿçàííûõ ñ íèìè 
íîðì è ïðàâèë Êîìèññèè ïî âîïðîñó ðàâíûõ âîçìîæíîñòåé òðóäîóñòðîéñò-
âà (EEOC). Â ÷àñòíîñòè, â 1978 ã. âûøëà «Åäèíàÿ èíñòðóêöèÿ ïî îòáîðó 
íàåìíûõ ðàáîòíèêîâ» (Uniform Guidelines on Employee Selection Procedures, 
UGESP), ðàñïîðÿæåíèå ïðàâèòåëüñòâåííûõ ñòðóêòóð, îòâåòñòâåííûõ çà 
óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì, ðàáîòàþùèì íà ôåäåðàëüíûå ñòðóêòóðû; 

 óðîâåíü øòàòîâ — çàêîíû øòàòîâ â ïðèíöèïå ñëåäóþò â ôàðâàòåðå ôåäå-
ðàëüíûõ ðàñïîðÿæåíèé, íî ìîãóò òàêæå ñîäåðæàòü è äðóãèå, áîëåå ñòðîãèå 
òðåáîâàíèÿ; 

 ïðîôåññèîíàëüíûé óðîâåíü — ñòàíäàðòû óñòàíàâëèâàþòñÿ Àìåðèêàíñêîé 
ïñèõîëîãè÷åñêîé àññîöèàöèåé (American Psychological Association), Íà-
öèîíàëüíîé àññîöèàöèåé óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì (National Personnel 
Association), Àìåðèêàíñêîé àññîöèàöèåé êîíñóëüòèðîâàíèÿ (American 
Counseling Association, ACA), Àìåðèêàíñêîé àññîöèàöèåé ìåíåäæìåíòà 
(American Management Association). 

Âñå ýòè çàêîíû è íîðìàòèâíûå àêòû ïðèçâàíû îãðàäèòü ñîèñêàòåëåé îò äèñ-
êðèìèíàöèè ëþáîãî ðîäà, íåñïðàâåäëèâîé, ïðèñòðàñòíîé îöåíêè èõ âîçìîæíî-
ñòåé è áåçîñíîâàòåëüíîãî îòêëîíåíèÿ èõ êàíäèäàòóð. 

×òîáû òåñò ïðèíåñ ðåàëüíóþ ïîëüçó, îí äîëæåí óäîâëåòâîðÿòü ñëåäóþùèì 
êðèòåðèÿì: 

(1) ÷óâñòâèòåëüíîñòè — ðåçóëüòàòû òåñòà äîëæíû îòðàæàòü ðàçëè÷èÿ ìåæäó 
ëþäüìè, âûäåëÿòü òåõ, êòî îáëàäàåò òðåáóåìûìè õàðàêòåðèñòèêàìè, è îò-
ñåèâàòü íåïîäõîäÿùèõ; 

(2) óíèôèöèðîâàííîñòè, ÷òî ïîçâîëèëî áû âûÿâèòü êîíòðîëüíûå ïîêàçàòåëè 
íåáîëüøîé, íî ïðåäñòàâèòåëüíîé âûáîðêè ëþäåé, ñ êîòîðûìè áóäóò ñî-
ïîñòàâëÿòüñÿ ïîêàçàòåëè ñîèñêàòåëÿ; 

(3) íàäåæíîñòè è áåçîòêàçíîñòè, ÷òîáû ðåçóëüòàòû âñåãäà áûëè ïîñëåäîâà-
òåëüíû, áåç ñáîåâ; 

(4) âàëèäíîñòè — òåñò äîëæåí èçìåðÿòü èìåííî òå õàðàêòåðèñòèêè, äëÿ èçìå-
ðåíèÿ êîòîðûõ ïðåäíàçíà÷åí. 

Òåñò ìîæåò èìåòü äèàãíîñòè÷åñêóþ âàëèäíîñòü èëè ïðîãíîñòè÷åñêóþ. Äëÿ óñ-
òàíîâëåíèÿ äèàãíîñòè÷åñêîé âàëèäíîñòè òåñò ïðåäëàãàþò âûïîëíèòü ñóùåñòâóþ-
ùèì ðàáîòíèêàì è ôèêñèðóþò èõ ðåçóëüòàòû. Çàòåì îöåíèâàþò è ôèêñèðóþò ýô-
ôåêòèâíîñòü èõ ðàáîòû. Çàòåì ðåçóëüòàòû òåñòà êàæäîãî ðàáîòíèêà ñîïîñòàâëÿþò 
ñ åãî ýôôåêòèâíîñòüþ è îïðåäåëÿþò, èìååòñÿ ëè ìåæäó ýòèìè äàííûìè êàêàÿ-
íèáóäü âçàèìîñâÿçü. Åñëè òàêîâàÿ èìååòñÿ, çíà÷èò, ìîæíî ñäåëàòü âûâîä, ÷òî ðà-
áîòíèê, ðåçóëüòàòû òåñòà êîòîðîãî ïîëîæèòåëüíû, ýôôåêòèâíî âûïîëíÿåò ñâîþ 
ðàáîòó. Îáðàòíîå òàêæå âåðíî — ñîèñêàòåëü ñ õîðîøèìè ðåçóëüòàòàìè òåñòà áóäåò 
è õîðîøèì ðàáîòíèêîì. 
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Ïðîãíîñòè÷åñêóþ âàëèäíîñòü òåñòà îïðåäåëÿþò òàê: ñîèñêàòåëÿì äàþò çàïîë-
íèòü òåñò è ôèêñèðóþò ðåçóëüòàòû. Ïðàâäà, îíè íå èñïîëüçóþòñÿ äëÿ ïðèíÿòèÿ 
ðåøåíèÿ î íàéìå, äëÿ ýòîãî ïðèìåíÿþò äðóãèå ïîäõîäû. Ïî ïðîøåñòâèè íåêîòî-
ðîãî âðåìåíè îöåíèâàþò òðóäîâóþ ýôôåêòèâíîñòü ïðèíÿòûõ ñîèñêàòåëåé (êîòî-
ðûå ïðîõîäèëè òåñò), ïîñëå ÷åãî îïðåäåëÿþò, èìååòñÿ ëè ñóùåñòâåííàÿ âçàèìî-
ñâÿçü ìåæäó ðåçóëüòàòàìè òåñòà è ðåçóëüòàòèâíîñòüþ ðàáîòû. Åñëè äà, çíà÷èò, 
òåñò îáëàäàåò ïðîãíîñòè÷åñêîé âàëèäíîñòüþ è ìîæåò èñïîëüçîâàòüñÿ â áóäóùåì 
äëÿ ïðîãíîçèðîâàíèÿ óñïåøíîñòè ñîèñêàòåëÿ. 

Ñóùåñòâóåò ðÿä òåñòîâ íà ÷åñòíîñòü. È õîòÿ èõ ðåçóëüòàòû ïîðîé áûâàþò ïðî-
òèâîðå÷èâû, Àìåðèêàíñêàÿ ïñèõîëîãè÷åñêàÿ àññîöèàöèÿ ïîääåðæèâàåò èõ, óêàçû-
âàÿ, ÷òî ôàêòû ïî áîëüøåé ÷àñòè ïîäòâåðæäàþò äåéñòâåííîñòü íåêîòîðûõ òåñòîâ. 
Â öåëîì òåñòû íà ÷åñòíîñòü òåì áîëåå äåéñòâåííû, ÷åì áîëüøå ñîîòâåòñòâóþò 
÷åòûðåì âûøåíàçâàííûì êðèòåðèÿì. 

Íàöèîíàëüíûé ðûíîê òåñòîâ íà ÷åñòíîñòü ïðàêòè÷åñêè ìîíîïîëèçèðîâàí 
òðåìÿ âåäóùèìè èãðîêàìè — êîìïàíèÿìè Reid Psychological Systems, London 
House è Stanton. Íà íèõ ïðèõîäèòñÿ îêîëî 70% ðûíêà, îíè ðàñïîëàãàþò ñàìîé 
ìîùíîé èññëåäîâàòåëüñêîé áàçîé. Reid Psychological Systems, íàïðèìåð, çàÿâëÿåò, 
÷òî êîýôôèöèåíò íàäåæíîñòè åå òåñòîâ ïî ïîñëåäîâàòåëüíîñòè ðåçóëüòàòîâ ñî-
ñòàâëÿåò 0,90, à ïî ïîâòîðÿåìîñòè ðåçóëüòàòà òåñòèðîâàíèÿ îäíîãî è òîãî æå èí-
äèâèäóóìà — 0,78. Äèàãíîñòè÷åñêàÿ âàëèäíîñòü òåñòîâ ýòîé êîìïàíèè ïî ðåçóëü-
òàòàì ÷åòûðåõ èññëåäîâàíèé ñîñòàâëÿåò 0,43 (äâà ðàçà), 0,62 è 0,39. Ýòè ïîêàçàòå-
ëè âûãîäíî îòëè÷àþòñÿ îò ñðåäíèõ ïîêàçàòåëåé âàëèäíîñòè, ïîëó÷åííûõ â ðå-
çóëüòàòå íåñêîëüêèõ òûñÿ÷ èññëåäîâàíèé òåñòîâ íà ëè÷íûå êà÷åñòâà è ñîñòàâ-
ëÿþùèõ 0,30. Íå ìåíåå âïå÷àòëÿþùè è ïîêàçàòåëè ïðîãíîñòè÷åñêîé âàëèäíîñòè. 

Ñîãëàñíî ìíåíèþ Reid, òàêèì êà÷åñòâîì, êàê ÷åñòíîñòü, îáëàäàþò èíäèâè-
äóóìû, êîòîðûå35: 

 öåíÿò ñîáñòâåííóþ ß-êîíöåïöèþ (öåëîñòíûå ïðåäñòàâëåíèÿ î ñåáå êàê î 
ëè÷íîñòè, áèîëîãè÷åñêîì îðãàíèçìå, ÷ëåíå îáùåñòâà, ðàáîòíèêå, ïðîôåñ-
ñèîíàëå è ò.ä.); 

 öåíÿò ÷åñòíîñòü â ñâîèõ äðóçüÿõ è êîëëåãàõ; 
 èçáåãàþò ïðåäñòàâëÿòü ñåáå ñèòóàöèè, â êîòîðûõ ëãóò, âîðóþò èëè íåïîäî-

áàþùå âåäóò ñåáÿ; 
 ãîòîâû íàêàçàòü äðóãèõ èëè ñàìèõ ñåáÿ çà íàðóøåíèå ïðèíÿòûõ îáùåñò-

âîì íîðì ÷åñòíîãî ïîâåäåíèÿ. 
Ïîìèìî òåñòîâ, âûÿâëÿþùèõ óñòàíîâêè íà ÷åñòíîñòü, ïîëüçó ïðåäñòàâëÿåò è 

ðÿä äðóãèõ, â òîì ÷èñëå âûÿâëÿþùèõ: 
 ñêëîííîñòü ê óïîòðåáëåíèþ íàðêîòè÷åñêèõ ñðåäñòâ; 
 àíàìíåç (èñòîðèþ) óïîòðåáëåíèÿ íàðêîòèêîâ; 
 ñïîñîáíîñòè ê ýôôåêòèâíûì ïðîäàæàì; 
 âîçìîæíîå îòíîøåíèå ê êëèåíòàì, îáõîäèòåëüíîñòü; 
 ìàòåìàòè÷åñêèå ñïîñîáíîñòè, îáðàùåíèå ñ öèôðàìè; 
 îñîáåííîñòè ñîöèàëüíîãî ïîâåäåíèÿ; 
 ïîëó÷åííîå îáðàçîâàíèå è îïûò òðóäîâîé äåÿòåëüíîñòè. 
Ïðîãðàììà êîìïëåêñíîãî òåñòèðîâàíèÿ íà ÷åñòíîñòü Hire Assist, íàïðèìåð, 

ïîçâîëÿåò ïîëó÷èòü ñëåäóþùóþ èíôîðìàöèþ î ñîèñêàòåëå: 
 ÷åñòíîñòü — îòíîøåíèå ê âîðîâñòâó; 
 ÷åñòíîñòü è ñîáëþäåíèå òðóäîâîé ýòèêè; 
 ñêëîííîñòü ê ñïèðòíîìó è íàðêîòèêàì; 
 ãîòîâíîñòü ïîëó÷àòü óêàçàíèÿ è ñëåäîâàòü èì; 
 ïðåäðàñïîëîæåííîñòü ê âïàäåíèþ â ñîñòîÿíèå ÿðîñòè, ãíåâëèâîñòü. 
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Тест «на один зубок» 12.4 
Один день из жизни: Вэн Йюер  

 
Âýí Éþåð (Van Eure), âëàäåëèöà ðåñòîðàíà Angus Barn â Ðîëè, 
(øòàò Ñåâåðíàÿ Êàðîëèíà), ïðèïèñûâàåò ñâîé óñïåõ ñòàðîìîäíîìó 
ãîñòåïðèèìñòâó þæàí. 

«Ïîæàëóé, åäèíñòâåííîå, ÷åì íàì óäàëîñü ïðîñëàâèòüñÿ, — ýòî 
íàøè ãîñòåïðèèìíîñòü è îáñëóæèâàíèå, — ñêàçàëà â èíòåðâüþ 
Nation’s Restaurant News Âýí Éþåð, — ëþäè õîäÿò îáåäàòü â ðåñòî-
ðàí íå ïîòîìó, ÷òî ãîëîäíû. Èì õî÷åòñÿ, ÷òîáû èõ æäàëè, èì ðàäî-
âàëèñü, îêðóæàëè çàáîòàìè, èì õî÷åòñÿ ïî÷óâñòâîâàòü ñåáÿ çíà÷è-
òåëüíîé ïåðñîíîé». «Íàøè ñîòðóäíèêè ñî ñâîåé ñòîðîíû âñåãäà 
ãîòîâû ïîéòè íà øàã-äðóãîé äàëüøå, ÷òîáû ñäåëàòü âïå÷àòëåíèÿ 
ãîñòåé îñîáåííûìè è íåçàáûâàåìûìè». 

Ó âëàäåëèöû Angus Barn èìåþòñÿ ÷åòêèå ïðåäñòàâëåíèÿ î òîì, 
êàê îáðàùàòüñÿ ñ ïîñåòèòåëÿìè, è îíà óñïåøíî îáó÷àåò ñâîèõ ðà-
áîòíèêîâ, êàê ïîäíÿòü êàæäîäíåâíóþ ðóòèííóþ ðàáîòó íà óðîâåíü 
âûäàþùåãîñÿ ñåðâèñà. Âýí Éþåð ïðèäóìàëà ñîáñòâåííûé íàáîð  
12 çàïîâåäåé îáðàùåíèÿ ñ êëèåíòîì — èõ âûñîêî îöåíèëà Àìåðè-
êàíñêàÿ àññîöèàöèÿ ðåñòîðàííîãî áèçíåñà, îíè áûëè òàêæå îïóá-
ëèêîâàíû â ðÿäå ïðåñòèæíûõ èçäàíèé. 

Ïåðâàÿ çàïîâåäü óñòàíàâëèâàåò çîëîòîå ïðàâèëî îáñëóæèâàíèÿ 
êëèåíòà: ó êëèåíòà â êàðìàíå çîëîòî, ïîýòîìó ïðàâèëà óñòàíàâëèâà-
åò îí (êëèåíò âñåãäà ïðàâ). Ýòà ôèëîñîôèÿ óæå ìíîãèå ãîäû ñëóæèò 
Âýí Éþåð äîáðóþ ñëóæáó. 

Ñâîé ðåñòîðàí îíà ïîëó÷èëà ïî íàñëåäñòâó îò íûíå ïîêîéíûõ 
ðîäèòåëåé, è íåóäèâèòåëüíî, ÷òî ñ ðåàëèÿìè ñåìåéíîãî áèçíåñà 
Âýí çíàêîìà ñ ðàííåãî äåòñòâà. Òýä è Ýëëèñ Éþåð îñíîâàëè Angus 
Barn, ìå÷òàÿ ïðåâðàòèòü åãî â ìåñòî îòìåííîãî ãîñòåïðèèìñòâà è íå 
ìåíåå îòìåííîãî îáñëóæèâàíèÿ. Âýí ðàäà ïðîäîëæèòü òðàäèöèþ 
ðîäèòåëåé è íåèçìåííî ïîñâÿùàåò âñå ñâîå âíèìàíèå êëèåíòàì — 
êàê íîâûì, òàê è èñïûòàííûì, âåðíûì. Ýòèì ëåòîì ñåìåéíûé ðåñ-
òîðàí Angus Barn, êñòàòè, ðàññ÷èòàííûé íà 650 ìåñò, ñîáèðàåòñÿ 
îòìåòèòü ñâîå 44-ëåòèå. 

×åìó åùå îáÿçàíà Âàí Éþåð ñâîèì óñïåõîì? Îíà ãîâîðèò, ÷òî 
îòíîøåíèÿìè, êîòîðûå ñëîæèëèñü ó íåå ñ åå ðàáîòíèêàìè. 

«Ìû î÷åíü âíèìàòåëüíî ïîäõîäèì ê íàéìó ïåðñîíàëà è îòáðà-
êîâûâàåì ìíîãèõ êàê íåãîäíûõ êàíäèäàòîâ, — îáúÿñíÿåò Âàí 
Éþåð, — ìû áåðåì òîëüêî òåõ, êòî äàåò îáåùàíèå îñòàâàòüñÿ çäåñü 
îò äâóõ äî ïÿòè ëåò. Ó íàñ ïðåäóñìîòðåíà äåñÿòèíåäåëüíàÿ ïðî-
ãðàììà òðåíèíãà, êîòîðóþ âåäóò íàøè øòàòíûå ñïåöèàëèñòû.  
ß ëè÷íî äàþ òðåõ÷àñîâîé óðîê âñåì íîâè÷êàì, îáúÿñíÿÿ ñâîå ëè÷-
íîå âèäåíèå ñåðâèñà». 

Åñòü ó âëàäåëèöû ðåñòîðàíà äâå îñîáåííî âàæíûå çàïîâåäè, êî-
òîðûå êàñàþòñÿ îáðàùåíèÿ ñ ïåðñîíàëîì. Òàê, Òðåòüÿ çàïîâåäü Âýí 
Éþåð ãëàñèò: õî÷åøü, ÷òîáû ðàáîòíèêè õîðîøî îòíîñèëèñü ê êëè-
åíòàì, — õîðîøî îòíîñèñü ê ñâîèì ðàáîòíèêàì! À Âòîðàÿ çàïîâåäü 
ïðèçûâàåò îòíîñèòüñÿ ê íàéìó ðàáîòíèêîâ òàê, ñëîâíî ñîáèðàåøü 
êîìàíäó ìèðîâîãî êëàññà. Êàê çàìå÷àåò Âýí Éþåð, «ìû íå èñïû-
òûâàåì êðèçèñ ñ êàäðàìè, ó íàñ êðèçèñ ñ èõ òåêó÷åñòüþ — â ñìûñëå 
ñ îòñóòñòâèåì òàêîâîé». Ðåñòîðàíó Angus Barn ïîä ðóêîâîäñòâîì 
Âýí Éþåð ïîñ÷àñòëèâèëîñü èçáåæàòü ýòîé íåïðèÿòíîñòè. 
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«Òåêó÷åñòü ñîñòàâëÿåò ó íàñ âñåãî 14%, — ïðîäîëæàåò õîçÿéêà 
ðåñòîðàíà, — êàæäûé ãîä íà áàíêåòå äëÿ ïåðñîíàëà ìû äàðèì ùåä-
ðûå ïîäàðêè çà ñòàæ ðàáîòû ó íàñ. È åùå íàøè ðàáîòíèêè ïîëó÷à-
þò øèðîêèå ïîëíîìî÷èÿ. Èìåííî îíè ïðèíèìàþò áîëüøèíñòâî 
ðåøåíèé ïî ðàáîòå. È åùå ìû òðàòèì ìíîãî âðåìåíè íà ìåðîïðèÿ-
òèÿ ïî ïîëîæèòåëüíîìó ïîäêðåïëåíèþ, ïîîùðÿÿ ëó÷øèå ïðèìåðû 
äåéñòâèé íàøèõ ëþäåé». 

Âýí Éþåð ãîâîðèò, ÷òî åé äîñòàâëÿåò îñîáîå óäîâîëüñòâèå áà-
ëîâàòü ñâîèõ ãîñòåé, ïîòàêàÿ èõ æåëàíèÿì. Îíà ïðåâðàòèëà ýòî â 
ïîâñåäíåâíóþ ïðàêòèêó. 

«ß ñòðàøíî äîâîëüíà, ÷òî èìåþ âîçìîæíîñòü ïðåâðàòèòü êàêîå-
íèáóäü âàæíîå ñîáûòèå â æèçíè ñâîèõ ãîñòåé â ïîòðÿñàþùåå, íåçà-
áûâàåìîå è íåáûâàëîå. Ëþäè î÷åíü öåíÿò òàêèå íåïîâòîðèìûå ìî-
ìåíòû». 
 
Èñòî÷íèêè: «Van Eure: Lighting 40 Ñandles for Venerable Angus Barn», Nation’s 
Restaurant News, May 29, 2000, vol. 34, no. 22, p. 27. «Customer Service: ASFSA 
Key Areas — Operations and Human Resources», The Outlook, September 2001, 
p. 2. 

 
Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. ×òîáû âû ñìîãëè ïðåäëîæèòü, ÷òîáû ñíè-
çèòü òåêó÷åñòü êàäðîâ â ðåñòîðàíå? 
 

 
Óêàçàííûå òåñòû ìîæíî ïðèîáðåñòè ïî öåíå îò 8,50 äî 25 äîëë. çà øòóêó, ÷åì 

áîëüøå êîëè÷åñòâî çàêàçàííûõ òåñòîâ, òåì áîëüøå ñêèäêà íà êàæäóþ øòóêó. (Ýòè 
äàííûå âêëþ÷åíû ïðîñòî êàê ïðèìåð òîãî, ÷òî êîìïàíèè ïðåäëàãàþò â ïîìîùü 
HR-ìåíåäæåðàì äëÿ òåñòèðîâàíèÿ ñîèñêàòåëåé, à íå êàê ðåêëàìà). 

Îäíà èç êðóïíûõ ìåæäóíàðîäíûõ êîíñàëòèíãîâûõ êîìïàíèé ïî âîïðîñàì ÷å-
ëîâå÷åñêîãî êàïèòàëà — BatrusHollweg èñïûòûâàåò íîâûé òåñò — Security Assess-
ment for Employers (SAFE), ñîäåðæàùèé 50 âîïðîñîâ, ïîçâîëÿþùèõ îïðåäåëèòü 
óðîâåíü áåçîïàñíîñòè òðóäîâîãî êîëëåêòèâà ðàáîòîäàòåëÿ è âûÿâèòü ãëàâíûõ 
ñìóòüÿíîâ. Èññëåäîâàíèÿ êîìïàíèè ïîçâîëèëè âûäåëèòü òðè ïðèíöèïèàëüíî 
ðàçëè÷íûå ãðóïïû ïåðñîíàëà: «Çåëåíóþ çîíó», ãðóïïó ðàáîòíèêîâ, íåèçìåííî 
äåìîíñòðèðóþùèõ õîðîøóþ ðàáîòó è íå äîïóñêàþùèõ íåáëàãîâèäíûõ äåéñòâèé 
(25%), «Êðàñíóþ çîíó», ðàáîòíèêîâ, êîòîðûå ïîñòîÿííî ðàáîòàþò ïëîõî è ñèñòå-
ìàòè÷åñêè ñîâåðøàþò ïðîñòóïêè (25%), è «Æåëòóþ çîíó», êóäà âõîäÿò îñòàâøèå-
ñÿ 50% òðóäîâîãî êîëëåêòèâà, à èìåííî òå, êòî ðàáîòàåò íåðîâíî, òî õîðîøî, òî 
ïëîõî. Êàê ñ÷èòàþò ñïåöèàëèñòû BatrusHollweg, ïðåäñòàâèòåëè Êðàñíîé è Çåëå-
íîé çîí îêàçûâàþò âëèÿíèå íà ïðåäñòàâèòåëåé Æåëòîé. Ïðåäïîëîæèì, åñëè â 
øòàòå ðåñòîðàíà ñëèøêîì ìíîãî ðàáîòíèêîâ ìîæíî îòíåñòè ê Êðàñíîé çîíå, òî 
ïðåäñòàâèòåëè Çåëåíîé çîíû áóäóò ñêëîííû ïîêèíóòü ýòîãî ðàáîòîäàòåëÿ36. 

«Öåíòðû îöåíêè» îáåñïå÷èâàþò îñîáóþ ôîðìó òåñòèðîâàíèÿ ñîèñêàòåëåé.  
Â òå÷åíèå íåñêîëüêèõ äíåé èì ïðåäëàãàåòñÿ ïðîéòè öåëûé ðÿä òåñòîâ, à òàêæå 
ðåøèòü ïðèìåðû èç ïðàêòèêè è ïðîÿâèòü ñåáÿ â ñìîäåëèðîâàííûõ ðàáî÷èõ ñè-
òóàöèÿõ. Îäíàêî òàêîå òåñòèðîâàíèå ñîïðÿæåíî ñ áîëüøèìè çàòðàòàìè, ïîýòîìó ê 
íåìó ïðèáåãàþò òîëüêî ïðè îòáîðå êàíäèäàòîâ íà ðóêîâîäÿùèå äîëæíîñòè. 
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Тест «на один зубок» 12.5 
Четыре стадии становления команды  

 
 
 

Öåëü èçó÷åíèÿ. Èçó÷èòü øàãè, ñâÿçàííûå ñ êîìïëåêòîâàíèåì øòàòà 
ðåñòîðàíà, ïîä÷åðêíóòü ñóùåñòâåííûå ïðèíöèïû êàæäîãî øàãà. 
 

Èíòåðåñíî áû óçíàòü, êàê ðåñòîðàòîð ñìîã áû ñîáðàòü ýôôåêòèâ-
íóþ êîìàíäó ðàáîòíèêîâ, êîòîðàÿ ïîçâîëèò ïîâûñèòü ðåçóëüòàòèâ-
íîñòü øòàòà â öåëîì? Íåñêîëüêî ñîâåòîâ ïî ýòîìó ïîâîäó äàë óâà-
æàåìûé Ðýé Êàâàíà (Ray Kavanauqh) (Ph.D., ãëàâà êàôåäðû ìå-
íåäæìåíòà â ñôåðå ãîñòåïðèèìñòâà è òóðèçìà Óíèâåðñèòåòà Purdue) 
íà ñåìèíàðå, ïðîõîäèâøåì â ðàìêàõ òîðãîâîé ÿðìàðêè NRA. 

«Ñ êàæäûì äíåì òî, ÷òî ìû ïî ïðèâû÷êå íàçûâàåì ðàáî÷èìè 
ìåñòàìè, äåëàåòñÿ âñå áîëåå ñëîæíûì è îäíîâðåìåííî ïðåäìåòîì 
íàðàñòàþùåé êîíêóðåíöèè, — îáúÿñíÿåò äîêòîð Êàâàíà, — âñåõ âàñ 
òåïåðü ïðîñÿò äåëàòü ïîáîëüøå, ïîáûñòðåå äà åùå è êà÷åñòâîì ïî-
âûøå. Äà, ÷óòü íå çàáûë — è ñ ìåíüøèì êîëè÷åñòâîì ðåñóðñîâ!» 

«Íè îäèí ÷åëîâåê íà òàêîå íå ñïîñîáåí. Åñëè âû ñ÷èòàåòå, ÷òî 
ñïîñîáíû, óæ íå çíàþ, ÷åì âàì ìîæíî ïîìî÷ü, ñêîðåå âñåãî, âû 
áåçíàäåæíû». 

«Êàê îáðàçóþòñÿ êîìàíäû? Òîëüêî çà ñ÷åò óêðåïëåíèÿ è óïðî-
÷åíèÿ ñâÿçåé ìåæäó âõîäÿùèìè â èõ ñîñòàâ ðàáîòíèêàìè, — ïîÿñ-
íÿåò Êàâàíà. — Ïîìîãàþò ïîñòðîèòü ýôôåêòèâíóþ êîìàíäó è àê-
öåíò íà ñèëüíûõ êà÷åñòâàõ êàæäîãî ðàáîòíèêà, è âîçìîæíîñòü ðàç-
ðåøèòü ëè÷íûå ïðîòèâîðå÷èÿ â õîäå êîëëåêòèâíîé ðàáîòû, è ñîç-
äàíèå åäèíîãî óðîâíÿ îáÿçàòåëüíîñòè è ïðåäàííîñòè ðàáîòå, è ñî-
âåðøåíñòâîâàíèå êîììóíèêàöèé. ×òîáû êîìàíäà äåéñòâèòåëüíî 
ñòàëà êîìàíäîé, è ïðèòîì õîðîøåé, îáÿçàòåëüíî ñëåäóåò âñÿ÷åñêè 
ïîä÷åðêèâàòü íåîáõîäèìîñòü ñîáëþäàòü áàëàíñ ìåæäó âûïîëíåíèåì 
çàäàíèÿ è ïîääåðæàíèåì çäîðîâûõ âçàèìîîòíîøåíèé â êîìàíäå». 

Êàê ñ÷èòàåò äîêòîð Êàâàíà, ïîñòðîåíèå êîìàíäû — ýòî ÷åòû-
ðåõñòóïåí÷àòûé ïðîöåññ. Îí èìååò â âèäó ìîäåëü, ðàçðàáîòàííóþ 
Ïèòåðîì Øîëòåñîì (P.R. Scholtes) â åãî êíèãå The Team Handbook. 
Âîò êàêèå ñòàäèè âûäåëÿåò Øîëòåñ: ôîðìèðîâàíèå, êîíôëèêòû 
(ïðåîäîëåíèå øòîðìà), íîðìàëèçàöèÿ, íîðìàëüíàÿ äåÿòåëüíîñòü. 

Íà ïåðâîé ñòàäèè, ñòàäèè ôîðìèðîâàíèÿ, ÷ëåíàì êîìàíäû 
ñâîéñòâåííû ÷óâñòâî ñòðàõà è íåóâåðåííîñòè â ñî÷åòàíèè ñ âîçáóæ-
äåíèåì, ïðåäâêóøåíèåì. Íà ýòîé ñòàäèè, îòìå÷àåò äîêòîð Êàâàíà, 
çàäà÷à ðóêîâîäèòåëÿ êîìàíäû — îïðåäåëèòüñÿ ñ õàðàêòåðîì äåÿ-
òåëüíîñòè êîìàíäû, ñîâìåñòíî ðåøèòü, êàê êîìàíäà áóäåò îöåíè-
âàòü ðåçóëüòàòû ñâîåé ðàáîòû, óñòàíîâèòü ðàìêè äîïóñòèìîãî ïîâå-
äåíèÿ, îáñóäèòü, êàê ðàçðåøàòü ïðîòèâîðå÷èÿ. 

Âòîðîé ýòàï — øòîðì, ïî ñóòè «ñàìàÿ ñëîæíàÿ ÷àñòü ïðîöåññà». 
Íà ýòîé ñòàäèè ÷ëåíû êîìàíäû îáû÷íî íà÷èíàþò ñîïðîòèâëÿòüñÿ 
ïîðó÷åííûì çàäàíèÿì, ìåíÿþò îòíîøåíèå ê ïðîåêòó (öåëÿì êî-
ìàíäû) è ê ñàìîé êîìàíäå, áåñêîíå÷íî ñïîðÿò äðóã ñ äðóãîì. 

Êîìàíäà, êîòîðîé óäàëîñü ïðåîäîëåòü øòîðìîâîé ýòàï, ïîñòå-
ïåííî ïðèõîäèò ê íîðìå, ñòàäèè, íà êîòîðîé åå ÷ëåíû óæå áîëåå 
âîñïðèèì÷èâû ê îáðàòíîé ñâÿçè, áîëåå ñêëîííû ïðèíèìàòü äðóã 
äðóãà, èñïûòûâàþò æåëàíèå ðàáîòàòü ñîâìåñòíî. 
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Ïîçæå, êîãäà êîìàíäà äåëàåòñÿ áîëåå ñïëî÷åííîé, îíà äîñòèãà-
åò ÷åòâåðòîé ñòàäèè, ñòàäèè íîðìàëüíîãî ôóíêöèîíèðîâàíèÿ: âñå 
åå ÷ëåíû òåñíî ñîòðóäíè÷àþò äðóã ñ äðóãîì. Îíè íàó÷àþòñÿ ñàìî-
ñòîÿòåëüíî ïðåîäîëåâàòü ñâîè èíäèâèäóàëüíûå ïðîáëåìû, èñïûòû-
âàþò áîëüøå óäîâëåòâîðåíèÿ îò ïðîãðåññà êîìàíäû. Êàê îòìå÷àåò 
äîêòîð Êàâàíà, ïîñòðîåíèå êîìàíäû — åñòü ïðîöåññ íåñòàáèëüíûé 
è èçìåí÷èâûé, à èíîãäà äàæå íåïðåäñêàçóåìûé. 

«Ìîæåò ñëó÷èòüñÿ è òàê, ÷òî çà âðåìÿ ðåàëèçàöèè ïðîåêòà êî-
ìàíäà â ñâîåì ðàçâèòèè áóäåò íå ðàç îòêàòûâàòüñÿ íà ïðåäûäóùèå 
ñòàäèè, à ïîòîì ñíîâà ïåðåñêàêèâàòü âïåðåä», — ãîâîðèò Êàâàíà. 
 
Èñòî÷íèê: King, Paul, «Teamwork: The Key to Success in Labor-Short Times», 
Nation’s Restaurant News, June 12, 2000, vol. 34, no. 24, p. 110. 
 

Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Êàê âû äóìàåòå, êàê ìîæíî èñïðàâèòü ïî-
ëîæåíèå êîìàíäû, êîòîðàÿ çàñòðÿëà â ñâîåì ðàçâèòèè íà ýòàïå 
øòîðìà? 
 

Собеседование в HR-подразделении 

Åñëè ðåñòîðàííûé îïåðàòîð — äîñòàòî÷íî êðóïíàÿ îðãàíèçàöèÿ, ÷òîáû ïîçâîëèòü 
ñåáå ñïåöèàëèçèðîâàííîå HR-ïîäðàçäåëåíèå, ìåíåäæåð ìîæåò ðàññ÷èòûâàòü íà 
ïîìîùü ñïåöèàëèñòîâ ýòîãî ïîäðàçäåëåíèÿ. Ãëàâíûé ïðèíöèï ðàñïðåäåëåíèÿ 
îáÿçàííîñòåé — ïîðó÷àòü äåëî òîìó, êòî ëó÷øå âñåãî ñïîñîáåí åãî âûïîëíèòü. 
HR-ïðîôåññèîíàëû îáëàäàþò ñïåöèàëüíûìè çíàíèÿìè ïî îòáîðó êâàëèôèöèðî-
âàííûõ êàäðîâ â ðàìêàõ ñóùåñòâóþùèõ çàêîíîäàòåëüíûõ îñíîâ. Ìåíåäæåðàì 
ñòîèò èñïîëüçîâàòü èõ ïðîôåññèîíàëüíûé îïûò. Îáû÷íî îáÿçàííîñòè ðàñïðåäå-
ëÿþòñÿ ñëåäóþùèì îáðàçîì. HR-ìåíåäæåðàì ïîðó÷àþò ñëåäóþùèå çàäà÷è: 

 ðàçðàáîòàòü ýôôåêòèâíûå ìåòîäèêè ïðîâåäåíèÿ ñîáåñåäîâàíèÿ ñ ñîèñêà-
òåëåì â ðàìêàõ äåéñòâóþùèõ çàêîíîâ è ïðàâèë; 

 îáó÷àòü ìåíåäæåðîâ ïðèåìàì ïðîâåäåíèÿ îòáîðî÷íîãî ñîáåñåäîâàíèÿ; 
 îáåñïå÷èòü ìåíåäæåðîâ ôîðìàòàìè ñîáåñåäîâàíèé è òåñòàìè; 
 íàïðàâëÿòü êâàëèôèöèðîâàííûõ ñïåöèàëèñòîâ-ñîèñêàòåëåé ìåíåäæåðàì, 

æåëàþùèì ïðîâåñòè îêîí÷àòåëüíîå ñîáåñåäîâàíèÿ äëÿ ðåøåíèÿ âîïðîñà î 
íàéìå. 

Ëèíåéíûì ñïåöèàëèñòàì HR-ïîäðàçäåëåíèÿ ïîðó÷àþò, êàê ïðàâèëî: 
 ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ î öåëåñîîáðàçíîñòè îêîí÷àòåëüíîãî ñîáåñåäîâàíèÿ 

(ìíîãèå, êîíå÷íî, ðåøàþò ýòîò âîïðîñ ïîëîæèòåëüíî); 
 ïðîâîäèòü îêîí÷àòåëüíîå ñîáåñåäîâàíèå è ïðè ïîëîæèòåëüíîì ðåçóëüòàòå 

ïðèíèìàòü ðåøåíèå î íàéìå; 
 ñîîáùàòü ñîèñêàòåëÿì ðåçóëüòàò ñîáåñåäîâàíèÿ è ðåøåíèå î íàéìå; ïðè 

îòðèöàòåëüíîì ðåçóëüòàòå èíôîðìèðîâàòü î ïðè÷èíàõ îòêàçà. 
Ñîáåñåäîâàíèå, èëè èíòåðâüþ ñ ñîèñêàòåëåì, — ñàìûé øèðîêî èñïîëüçóåìûé 

è, âåðîÿòíî, ñàìûé ñóáúåêòèâíûé ìåòîä îòáîðà ïåðñîíàëà. Íàïðèìåð, áûëî óñòà-
íîâëåíî, ÷òî37: 

 íåãàòèâíàÿ èíôîðìàöèÿ, âûÿâëåííàÿ â õîäå ñîáåñåäîâàíèÿ, èìååò ñëèø-
êîì áîëüøîå çíà÷åíèå, ñóùåñòâåííî ïåðåâåøèâàÿ ïîçèòèâíóþ èíôîðìà-
öèþ, êàê ïðàâèëî, íå âîñïðèíèìàåìóþ ñ äîëæíîé ñåðüåçíîñòüþ; 
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 åñëè ñîèñêàòåëü âûäàåò ñâåäåíèÿ î ñåáå â ïîñëåäîâàòåëüíîñòè «õîðîøåå—
ïëîõîå», îí êîòèðóåòñÿ êóäà âûøå, ÷åì òîò, êòî äåëàåò ýòî â îáðàòíîé ïî-
ñëåäîâàòåëüíîñòè, «ïëîõîå—õîðîøåå»; 

 ó èíòåðâüþåðà â ãîëîâå çàñåë ñòåðåîòèï èäåàëüíîãî êàíäèäàòà, ñ êîòîðûì 
îí è ñðàâíèâàåò ðåàëüíîãî íàõîäÿùåãîñÿ ïåðåä íèì ÷åëîâåêà. Ýòîò èäå-
àëüíûé îáðàç ñëåïèëñÿ èç ïðåäñòàâëåíèé èíòåðâüþåðà î õàðàêòåðèñòèêàõ 
óñïåøíîãî ðàáîòíèêà; 

 âèçóàëüíûå ñèãíàëû ÷àùå âñåãî ðàñöåíèâàþòñÿ êàê áîëåå âàæíûå äëÿ 
ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ, ÷åì âåðáàëüíûå 

 ðåéòèíã ñîèñêàòåëåé, ñêëàäûâàþùèéñÿ ó èíòåðâüþåðà, â îñíîâíîì çàâè-
ñèò îò äîñòîèíñòâ äðóãèõ ñîèñêàòåëåé, êîòîðûõ èíòåðâüþèðóþò â ýòî æå 
ñàìîå âðåìÿ. 

Ñîáåñåäîâàíèå ïðåäîñòàâëÿåò áëåñòÿùóþ âîçìîæíîñòü îïðåäåëèòü, îáëàäàåò 
ëè êàíäèäàò òàêèìè íóæíûìè êà÷åñòâàìè, êàê óâåðåííîñòü â ñåáå, ñïîñîáíîñòü ê 
ñàìîâûðàæåíèþ, êîììóíèêàáåëüíîñòü, — âñå ýòî îñîáåííî âàæíî ïðè îòáîðå 
êàíäèäàòîâ íà ïîçèöèè, ïðåäïîëàãàþùèå èíòåíñèâíûå êîíòàêòû ñ êëèåíòàìè. 
Ïî ýòîé ïðè÷èíå â êà÷åñòâå ýëåìåíòà ïðîöåññà îòáîðà ÷àñòî ðåêîìåíäóåòñÿ ïðî-
ñèòü êàíäèäàòà ïðèâåñòè ïðèìåðû è ññûëêè íà ñëó÷àè èç åãî ïðàêòèêè. Åñòü, îä-
íàêî, ðÿä ñïîñîáîâ ïîâûñèòü ýôôåêòèâíîñòü ñîáåñåäîâàíèÿ. 

Ñóùåñòâóåò òðè øàãà ïîäãîòîâêè ê ñîáåñåäîâàíèþ38. Íóæíî âûáðàòü èíòåðâüþå-
ðà, îïðåäåëèòü ìåñòî ïðîâåäåíèÿ ñîáåñåäîâàíèÿ è íàçíà÷èòü âðåìÿ, äà òàê, ÷òîáû ó 
èíòåðâüþåðà õâàòèëî âðåìåíè îçíàêîìèòüñÿ ñ çàÿâî÷íîé ôîðìîé êàíäèäàòà. 

Â êîðïîðàöèè íà HR-ìåíåäæåðîâ îáû÷íî âîçëàãàþò îáÿçàííîñòü ïðåäâàðè-
òåëüíîãî ïðîñìîòðà êàíäèäàòîâ. Îäíàêî îêîí÷àòåëüíîå ðåøåíèå î ïðèåìå íà ðà-
áîòó äîëæíî áûòü â êîìïåòåíöèè ëèíåéíîãî ñîòðóäíèêà ýòîãî ïîäðàçäåëåíèÿ. 
Ïðîâîäÿùèé ñîáåñåäîâàíèå äîëæåí èìåòü ÿñíîå ïðåäñòàâëåíèå î õàðàêòåðå è ñî-
äåðæàíèè ðàáîòû, à òàêæå î íàáîðå çíàíèé, íàâûêîâ è îïûòà, êîòîðûå òðåáóþòñÿ 
äëÿ åå âûïîëíåíèÿ. Ïåðâîå ìîæíî ïî÷åðïíóòü èç äîëæíîñòíîé èíñòðóêöèè, âòî-
ðîå — èç êâàëèôèêàöèîííûõ òðåáîâàíèé. Èíòåðâüþåð îáÿçàí áûòü îáúåêòèâíûì, 
õîðîøî ðàçáèðàòüñÿ â ëþäÿõ, óìåòü ñëóøàòü è ñîçäàòü î ñâîåì çàâåäåíèè ñàìîå 
áëàãîïðèÿòíîå ïðåäñòàâëåíèå ó ñîèñêàòåëÿ. Ïî÷åìó ýòî âàæíî? Äà ïðîñòî ïîòî-
ìó, ÷òî ñîáåñåäîâàíèå — íå òîëüêî èíñòðóìåíò ïîäáîðà êàäðîâ äëÿ çàâåäåíèÿ, íî 
è ñïîñîá ïðåäñòàâèòü åãî ìåñòíîé îáùåñòâåííîñòè. Äàæå åñëè ñîèñêàòåëü â êî-
íå÷íîì ñ÷åòå ïîëó÷èë îòêàç, ó íåãî ôîðìèðóåòñÿ îïðåäåëåííîå ïðåäñòàâëåíèå î 
íåñîñòîÿâøåìñÿ ðàáîòîäàòåëå íà îñíîâàíèè òîãî, êàê ñ íèì áåñåäîâàëè. Âïå÷àò-
ëåíèÿ ìîãóò áûòü êàê ïîçèòèâíûìè, òàê è íåãàòèâíûìè. Íåêîòîðûå êàíäèäàòû, 
ïîêèäàÿ ñîáåñåäîâàíèå, ãîâîðÿò ñåáå: «Ìàëî òîãî, ÷òî ÿ íèêîãäà íå áóäó ðàáîòàòü 
â ýòîì ðåñòîðàíå, òàê ÿ åùå ïðåäóïðåæó äðóçåé è ðîäíûõ, ÷òîáû íèêîãäà íå õî-
äèëè ñþäà!» 

Ñëåäóåò î÷åíü îòâåòñòâåííî ïîäîéòè ê âûáîðó âðåìåíè è ìåñòà ïðîâåäåíèÿ 
ñîáåñåäîâàíèÿ, ÷òîáû ïðèíÿòü îáúåêòèâíîå ðåøåíèå î òîì, ïîäîéäåò ëè äàííàÿ 
êàíäèäàòóðà íà äàííîå ìåñòî. Âðåìÿ íàäî ïîäîáðàòü òàê, ÷òîáû èíòåðâüþåð ìîã 
ïîëíîñòüþ ñîñðåäîòî÷èòüñÿ íà ñîáåñåäîâàíèè, íå îòâëåêàÿñü íè íà êàêèå äðóãèå 
äåëà. Ïðåäïîëîæèì, óäîáíî ïðîâîäèòü ñîáåñåäîâàíèå çà ñòîëèêîì â ðåñòîðàííîì 
çàëå, ïðè óñëîâèè, ÷òî íèêòî íå áóäåò ìåøàòü. Òàê ñîèñêàòåëü ñìîæåò îçíàêî-
ìèòüñÿ ñ ïàðàäíîé ÷àñòüþ çàâåäåíèÿ. 

Äî ïðîâåäåíèÿ ñîáåñåäîâàíèÿ èíòåðâüþåð äîëæåí îçíàêîìèòüñÿ ñ çàÿâî÷íîé 
ôîðìîé ñîèñêàòåëÿ è äîïîëíèòåëüíîé èíôîðìàöèåé î íåì. Ïîëåçíî ñîñòàâèòü è 
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îáùèé ñïèñîê âîïðîñîâ ê ñîèñêàòåëþ. Ìíîãèå êîìïàíèè ñ÷èòàþò î÷åíü ïîëåç-
íûì ñòðóêòóðèðîâàííîå ñîáåñåäîâàíèå. Âîïðîñû òàêîãî ñîáåñåäîâàíèÿ êàñàþòñÿ 
ñàìûõ âàæíûõ è ñàìûõ çàòðàòíûõ ïî âðåìåíè äîëæíîñòíûõ îáÿçàííîñòåé; èõ çà-
äàþò êàæäîìó ïðåòåíäåíòó íà äàííóþ äîëæíîñòü. Âîïðîñû ìîãóò áûòü ñèòóàöè-
îííîãî õàðàêòåðà («×òî áû âû ñäåëàëè, åñëè …?»); ìîãóò êàñàòüñÿ çíàíèÿ îñíîâ 
ðàáîòû («Êàê ãîòîâèòñÿ êîêòåéëü “Ðæàâûé ãâîçäü”?»); à ìîãóò ìîäåëèðîâàòü ðà-
áî÷óþ ñèòóàöèþ («Ïîêàæèòå, êàê áû âû ñòàëè óáèðàòü ñî ñòîëà?»). Êðîìå òîãî, 
ìîæíî çàäàâàòü âîïðîñû î òðåáîâàíèÿõ ñîèñêàòåëÿ ê ðàáîòå. Ñîáåñåäîâàíèå ìî-
æåò áûòü ÷àñòè÷íî óñòíûì, ÷àñòè÷íî ïèñüìåííûì, à òàêæå ôèçè÷åñêèì, ñâÿçàí-
íûì ñ äåìîíñòðàöèåé îïðåäåëåííûõ äåéñòâèé. Ïîýòîìó ñîîòâåòñòâóþùèå âîïðî-
ñû ñëåäóåò ïðîäóìàòü çàðàíåå, à òàêæå íàáðîñàòü ïðèìåðíûå îòâåòû, êîòîðûå 
óäîâëåòâîðèëè áû èíòåðâüþåðà. 

Ðàçðàáîòàííîå ïî òàêîé ñõåìå ñòðóêòóðèðîâàííîå ñîáåñåäîâàíèå áóäåò áîëåå 
îáúåêòèâíûì è íå äèñêðèìèíèðóþùèì ïî ñðàâíåíèþ ñ íåïîäãîòîâëåííûì, â 
õîäå êîòîðîãî âîïðîñû çàäàþòñÿ ñïîíòàííî. Âîïðîñû äîëæíû áûòü ñîñðåäîòî÷å-
íû íà òîì, ÷òî ñàìîå âàæíîå â âûïîëíåíèè äàííîé ðàáîòû. Çàðàíåå ñîñòàâëåí-
íûé ñïèñîê âîïðîñîâ è îáðàçöîâ óäîâëåòâîðèòåëüíûõ îòâåòîâ ãàðàíòèðóåò, ÷òî 
âñåì êàíäèäàòàì áóäóò çàäàíû îäíè è òå æå âîïðîñû (âåäü îíè âàæíûå, ïîñêîëü-
êó êàñàþòñÿ ñóùåñòâà ðàáîòû), ê òîìó æå ñàì èíòåðâüþåð áóäåò ÷åòêî ïðåäñòàâ-
ëÿòü, êàêèõ îòâåòîâ îí æäåò. Åñëè íå ïîäãîòîâèòüñÿ äîëæíûì îáðàçîì, åñòü øàíñ 
«çàâàëèòü» ñîáåñåäîâàíèå: íàïðèìåð, ìàëîîïûòíûé èíòåðâüþåð, íå ïîäãîòîâèâ-
øèñü çàðàíåå, çàäàñò âîïðîñ è âìåñòî òîãî, ÷òîáû âíèìàòåëüíî âûñëóøàòü îòâåò 
êàíäèäàòà, áóäåò ëèõîðàäî÷íî ôîðìóëèðîâàòü ïðî ñåáÿ ñëåäóþùèé âîïðîñ. 

Ïðàâäà, ñî ñòðóêòóðèðîâàííûìè ñîáåñåäîâàíèÿìè ñóùåñòâóåò ïðîáëåìà óïóñ-
òèòü ïîòåíöèàëüíî öåííîãî ðàáîòíèêà, âûÿâèòü ñêðûòûå äîñòîèíñòâà êîòîðîãî íå 
ïîçâîëèò æåñòêàÿ ñòðóêòóðà ñîáåñåäîâàíèÿ. Îòâåòû, íå ñîâïàäàþùèå ñ çàðàíåå 
íàìå÷åííûìè èíòåðâüþåðîì, íå ñëåäóåò îòáðàñûâàòü êàê íåïðàâèëüíûå, åñëè îíè 
õîðîøè è ïðàâîìåðíû. 

Ïåðâîå âïå÷àòëåíèå î ÷åëîâåêå ñëèøêîì ÷àñòî èãðàåò îïðåäåëÿþùóþ ðîëü â 
ñóæäåíèè î íåì. Îøèáî÷íî, îäíàêî, ñòðîèòü âûâîäû òîëüêî íà îñíîâå âíåøíåãî 
âèäà è ïåðâîãî âïå÷àòëåíèÿ îò ñîèñêàòåëÿ. Â òî æå âðåìÿ êàíäèäàò, êîòîðûé îïî-
çäàë íà ñîáåñåäîâàíèå, âçäóìàë çàêóðèòü, íå ñïðîñèâ ðàçðåøåíèÿ, ïðèøåë â ãðÿç-
íîé îáóâè èëè ñ íåîïðÿòíîé ïðè÷åñêîé, ñóäÿ ïî âñåìó, íå ñëèøêîì çàèíòåðåñî-
âàí ïîëó÷èòü ìåñòî. 

Êîðîòêèé ëåãêèé ðàçãîâîð íà ïîñòîðîííèå òåìû ïåðåä íà÷àëîì ñîáåñåäîâà-
íèÿ ïîìîãàåò êàíäèäàòó íåìíîãî óñïîêîèòüñÿ è ðàññëàáèòüñÿ. Ñ çàÿâî÷íîé ôîð-
ìîé ñîèñêàòåëÿ, êàê óæå ãîâîðèëîñü, ñëåäóåò îçíàêîìèòüñÿ ïåðåä ñîáåñåäîâàíè-
åì, íî íè â êîåì ñëó÷àå íå çàãëÿäûâàòü â íåå ïî õîäó èíòåðâüþ — èíà÷å ýòî áó-
äåò âûãëÿäåòü êàê äîïðîñ. 

Â õîäå îñíîâíîé ÷àñòè ñîáåñåäîâàíèÿ íàäî ñäåëàòü òàê, ÷òîáû âûñêàçûâàëñÿ â 
îñíîâíîì ñîèñêàòåëü. Ó èíòåðâüþåðà óæå èìåþòñÿ ïðåäñòàâëåíèÿ î ïðåäëàãàåìîì 
ìåñòå (èç äîëæíîñòíîé èíñòðóêöèè è êâàëèôèêàöèîííûõ òðåáîâàíèé), ïîýòîìó 
îí ìîæåò íàïðàâëÿòü ðàçãîâîð â íóæíîå ðóñëî. Ñëóøàÿ îòâåòû ñîèñêàòåëÿ, îí â 
ñîñòîÿíèè îïðåäåëèòü, ïîäõîäèò ëè äàííûé ÷åëîâåê äëÿ äàííîé äîëæíîñòè. 

×åëîâåê ñïîñîáåí õîðîøî ðàáîòàòü, åñëè îáëàäàåò òðåáóåìûìè íàâûêàìè è 
óìåíèÿìè, à òàêæå ìîòèâàöèåé. Â êîíòåêñòå ðåñòîðàííîãî áèçíåñà ìíîãèå äîëæ-
íîñòè íå òðåáóþò âûñîêîé ïðîôåññèîíàëüíîé êâàëèôèêàöèè èëè îáëàäàþò ñïå-
öèôèêîé, îáó÷àòü êîòîðîé ïðèõîäèòñÿ òîëüêî â õîäå ñàìîé ðàáîòû. À âîò ïðà-
âèëüíûì ïñèõîëîãè÷åñêèì óñòàíîâêàì è êîììóíèêàáåëüíîñòè îáó÷èòü çíà÷è-
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òåëüíî òðóäíåå. Âîò ìåíåäæåð, åñëè îí ïðîâîäèò ñîáåñåäîâàíèå, è äîëæåí ðå-
øèòü, ÷òî ëó÷øå «ïîêóïàòü» — ïðàâèëüíîå îòíîøåíèå, à ïîòîì îáó÷èòü ðàáîòå 
èëè íàîáîðîò. Äëÿ äîëæíîñòåé, ñâÿçàííûõ íåïîñðåäñòâåííî ñ îáñëóæèâàíèåì 
êëèåíòîâ, áîëåå óìåñòíî âçÿòü ÷åëîâåêà ñ ïðàâèëüíûìè óñòàíîâêàìè. Ñ äðóãîé 
ñòîðîíû, âûÿâèòü áàçîâûå ìîðàëüíûå öåííîñòè, âçãëÿäû íà æèçíü, ýòè÷åñêèå 
íîðìû è ìîòèâàöèþ ÷åëîâåêà êóäà òðóäíåå, ÷åì îïðåäåëèòü óðîâåíü ïðîôåññèî-
íàëüíîé êâàëèôèêàöèè. Âîò íåñêîëüêî ïðèìåðîâ âîïðîñîâ, êîòîðûå ìîãóò ïî-
ìî÷ü39. 

1. «Ðàññêàæèòå ìíå, ïîæàëóéñòà, î ñâîåé ïåðâîé ðàáîòå». Âðåìÿ, êîãäà ñîèñ-
êàòåëü íà÷àë ðàáîòàòü, ìîæåò ìíîãî ñêàçàòü î åãî æèçíåííûõ öåííîñòÿõ è 
ìîòèâàöèè. È ñîâñåì íåâàæíî, áûëà ëè ýòî ðàáîòà èìåííî â ðåñòîðàííîì 
áèçíåñå. Âàæíû ïðè÷èíà, ïî êîòîðîé ÷åëîâåê íà÷àë ðàáîòàòü, è òî, ÷òî îí 
âûíåñ èç ñâîåãî ïåðâîãî òðóäîâîãî îïûòà. 

2. «Â êàêóþ ñìåíó âû ó÷èëèñü â øêîëå?» Ðàáîòà â ðåñòîðàííîì áèçíåñå òðåáó-
åò õîðîøåé ôèçè÷åñêîé ôîðìû è ýíåðãèè; à åñëè ÷åëîâåêó çàòðóäíèòåëüíî 
ïîäíèìàòüñÿ ðàíüøå 11 óòðà, ó íåãî âðÿä ëè õâàòèò ñèë íà ðåçóëüòàòèâíóþ 
ðàáîòó. 

3. «Êîãäà âû ïåðâûé ðàç â æèçíè ÷òî-òî êîìó-òî ïðîäàëè?» (Ýòîò âîïðîñ 
ïðåäíàçíà÷åí ïðåòåíäåíòàì íà äîëæíîñòü îôèöèàíòà.) 

4. «Ðàññêàæèòå î ñâîèõ âïå÷àòëåíèÿõ îò ïîñåùåíèÿ ðåñòîðàíà, íàøåãî èëè 
îäíîãî èç íàøèõ êîíêóðåíòîâ». Îòâåò êàíäèäàòà ïîêàæåò, ÷òî, ïî åãî ìíå-
íèþ íóæíî, ÷òîáû êëèåíò îñòàëñÿ äîâîëåí îáñëóæèâàíèåì. 

5. «Ðàññêàæèòå î ñâîèõ ãåðîÿõ èëè âàøèõ ëó÷øèõ äðóçüÿõ, êîòîðûìè âû âîñ-
õèùàåòåñü. Ïî÷åìó îíè âûçûâàþò ó âàñ âîñõèùåíèå?» ×åëîâåêó ñâîéñò-
âåííî öåíèòü â äðóãèõ êà÷åñòâà, êîòîðûìè ñàì îí õîòåë áû îáëàäàòü. Îò-
âåò êàíäèäàòà ðàñêðîåò åãî æèçíåííûå öåííîñòè. 

6. Åñëè ðàññìàòðèâàåòñÿ ñîèñêàòåëü íà äîëæíîñòü, ïðåäïîëàãàþùóþ ïðèåì 
çàêàçîâ ïî òåëåôîíó, ïðîâåäèòå ñ íèì ïåðâîå ñîáåñåäîâàíèå òîæå ïî òåëå-
ôîíó. Òàê âû ñðàçó óñëûøèòå, êàê çâó÷èò ïî òåëåôîíó åãî ãîëîñ, êàê îí 
áóäåò îáùàòüñÿ ñ êëèåíòàìè. Åñëè ñîèñêàòåëü óñïåøíî ïðîøåë òåëåôîí-
íîå ñîáåñåäîâàíèå, ñìåëî ïðèãëàøàéòå åãî íà ëè÷íîå ñîáåñåäîâàíèå. 

7. «Îõàðàêòåðèçóéòå â îáùåì êëèåíòîâ çàâåäåíèÿ, â êîòîðîì âû ðàáîòàëè 
ðàíüøå». Èç îòâåòà ñîèñêàòåëÿ ìîæíî áóäåò ïîíÿòü åãî ðåàëüíîå îòíîøå-
íèå ê êëèåíòàì. 

8. «Ðàññêàæèòå î ñàìîì õîðîøåì è ñàìîì ïëîõîì ìåíåäæåðå, ñ êîòîðûìè âàì 
äîâîäèëîñü èìåòü äåëî». Îòâåò äàñò ïðåäñòàâëåíèå î òîì, íàñêîëüêî äàí-
íûé ÷åëîâåê óìååò ðàáîòàòü ñ ðóêîâîäèòåëÿìè. 

9. «Åñëè áû âàì ïðåäñòàâèëàñü âîçìîæíîñòü ÷òî-òî óëó÷øèòü íà ïðåæíåì 
ìåñòå ðàáîòû, êóäà áû âû â ïåðâóþ î÷åðåäü íàïðàâèëè ñâîè óñèëèÿ?» Âû-
äàþùèéñÿ ðàáîòíèê — ýòî òîò, êòî ïîñòîÿííî çàèíòåðåñîâàí â ñîâåðøåí-
ñòâîâàíèè ðàáîòû è àêòèâíî èùåò ñïîñîáû ñäåëàòü ýòî. 

10. «Íàçîâèòå ïðè÷èíû, ïî êîòîðûì íàì ñëåäóåò ïðèíÿòü âàñ ê ñåáå íà ðàáîòó». 
Ïîñëå òîãî êàê èíòåðâüþåð èñ÷åðïàåò âñå ñâîè âîïðîñû, ñàìîå âðåìÿ ñïðî-

ñèòü ñîèñêàòåëÿ, êàêèå âîïðîñû âîçíèêëè ó íåãî. Ñîìíèòåëüíî, ÷òîáû â ïðîöåññå 
ïðåäøåñòâóþùåé áåñåäû ñîèñêàòåëü óçíàë âñå, ÷òî åãî èíòåðåñóåò, ïîýòîìó âïîë-
íå îáîñíîâàííî îæèäàòü îò íåãî âîïðîñîâ. Ïî áîëüøîìó ñ÷åòó, åñëè âîïðîñîâ íå 
âîçíèêëî, ýòî ìîæåò ñâèäåòåëüñòâîâàòü î íåäîñòàòî÷íîé çàèíòåðåñîâàííîñòè â 
ðàáîòå. Êîëè÷åñòâî è òèï âîïðîñîâ, êîòîðûå çàäàñò ñîèñêàòåëü, òàêæå ìîãóò ïî-
êàçàòü, ÷òî äëÿ íåãî âàæíî. 
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Âîïðîñû ìîãóò áûòü ïðÿìûìè èëè êîñâåííûìè. Ïðÿìûå âîïðîñû — ýòî òå, 
êîòîðûå òðåáóþò êðàòêîãî îòâåòà (íàïðèìåð, «Êîãäà âû îñòàâèëè ñâîå ïðåäûäó-
ùåå ìåñòî ðàáîòû?»). Îíè ïîçâîëÿþò áûñòðî ïîëó÷èòü èíôîðìàöèþ î ÷åëîâåêå. 
Îäíàêî ðåàëüíóþ îöåíêó êàíäèäàòà ìîæíî ñîñòàâèòü, òîëüêî ïðåäëàãàÿ åìó êîñ-
âåííûå âîïðîñû, íà êîòîðûå òðåáóþòñÿ ðàçâåðíóòûå îòâåòû, îòðàæàþùèå åãî 
âçãëÿäû è öåííîñòè (íàïðèìåð, «Ïî÷åìó âû óøëè ñ ïðåæíåãî ìåñòà?»). Ïðîâîäÿ 
ñîáåñåäîâàíèå, íå çàáûâàéòå, ÷òî åãî ãëàâíàÿ öåëü — ðàçãîâîðèòü ÷åëîâåêà. 

Â õîäå áåñåäû èíîãäà òðåáóåòñÿ óòî÷íèòü îòâåò, ò.å. ïîëó÷èòü áîëåå ïîäðîá-
íóþ èíôîðìàöèþ, åñëè íà÷àëüíûé îòâåò ñîèñêàòåëÿ äîâîëüíî íåêîíêðåòíûé èëè 
îí îòäåëàëñÿ îáùèìè ôðàçàìè. Âîò è òðåáóåòñÿ óòî÷íåíèå, èëè çîíäèðîâàíèå. 
Îíî ïðèçâàíî ïîäòâåðäèòü èëè óòî÷íèòü ìûñëü ñîèñêàòåëÿ èëè ñòèìóëèðîâàòü 
äàëüíåéøåå îáñóæäåíèå äàííîé òåìû. Ýòî âîçìîæíî ëèøü ïðè óñëîâèè, ÷òî èí-
òåðâüþåð âíèìàòåëüíî ñëóøàë âñå, ÷òî ãîâîðèò ñîèñêàòåëü, — òîëüêî òîãäà îí 
óâèäèò, êàêèå ìîìåíòû ðàñêðûòû íåäîñòàòî÷íî ÷åòêî. 

Ñóùåñòâóåò ðÿä âîïðîñîâ, çàäàâàòü êîòîðûå ðàáîòîäàòåëü íå èìååò ïðàâà ïî 
çàêîíó. Òàêèõ òåì ñëåäóåò òùàòåëüíî èçáåãàòü, ÷òîáû íåíàðîêîì íå ïðîÿâèòü 
äèñêðèìèíàöèîííîå îòíîøåíèå ê ïðåäñòàâèòåëÿì ãðóïï, çàùèùåííûõ ôåäåðàëü-
íûì çàêîíîäàòåëüñòâîì. Â áèçíåñå çàïðåùåíà äèñêðèìèíàöèÿ ïî ïðèçíàêó ðàñî-
âîé, ýòíè÷åñêîé èëè êîíôåññèîíàëüíîé ïðèíàäëåæíîñòè, ïî öâåòó êîæè, ïîëó, 
âîçðàñòó (äëÿ ëèö ñòàðøå 40 ëåò), ïî èíâàëèäíîñòè, îïûòó ïðîõîæäåíèÿ âîåííîé 
ñëóæáû. Çàêîíîäàòåëüñòâî íà óðîâíå øòàòîâ ìîæåò óæåñòî÷àòü àíòèäèñêðèìèíà-
öèîííûå òðåáîâàíèÿ èëè ðàñïðîñòðàíÿòü èõ íà äîïîëíèòåëüíûå ãðóïïû íàñåëå-
íèÿ. Âîïðîñû ñëåäóåò ôîðìóëèðîâàòü î÷åíü êîððåêòíî, îíè äîëæíû êàñàòüñÿ 
òîëüêî âîçìîæíîñòåé äàííîãî ÷åëîâåêà âûïîëíÿòü äàííóþ ðàáîòó, è íè÷åãî äðó-
ãîãî. Ïðåäïîëîæèì, ìîæíî ñïðîñèòü ñîèñêàòåëÿ, èìååò ëè îí çàêîííîå ïðàâî 
ðàáîòàòü íà òåððèòîðèè ÑØÀ, íî íåëüçÿ ñïðàøèâàòü, ÿâëÿþòñÿ ëè îí èëè åãî 
ðîäèòåëè íàòóðàëèçîâàííûìè ãðàæäàíàìè. Ìîæíî ñïðîñèòü, â êàêîì óíèâåðñèòå-
òå êàíäèäàò ïîëó÷èë îáðàçîâàíèå, íî íåëüçÿ ñïðàøèâàòü, â êàêèå ãîäû îí ó÷èëñÿ. 
Ìîæíî ñïðîñèòü, íå áûë ëè îí ïðèçíàí âèíîâíûì â êàêîì-íèáóäü ïðåñòóïëå-
íèè, íî íåëüçÿ ñïðàøèâàòü, íå ïîäâåðãàëñÿ ëè îí àðåñòó çà êàêîå-íèáóäü ïðåñòó-
ïëåíèå. 

 
 

Н а  з а м е т к у  
 
Â ïåðèîä ñ 2005 ïî 2015 ã. îæèäàåòñÿ óâåëè÷åíèå ÷èñëà ìåíåäæåðîâ 
îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ íà 11%. 
 
Èñòî÷íèê: National Restaurant Association, «Restaurant Industry Facts», http://www.restau-
rant.org/research/ind_glance.cfm#employment, November 7, 2005. 

 

Проверка личных данных кандидата 

Èçó÷åíèþ îòçûâîâ ñ ïðåäûäóùèõ ìåñò ðàáîòû ïðèäàåòñÿ áîëüøîå çíà÷åíèå, ïî-
ñêîëüêó ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî íà èõ îñíîâå ìîæíî ïðåäâèäåòü, êàê ÷åëîâåê áóäåò ðàáî-
òàòü íà íîâîì ìåñòå. Â òî æå âðåìÿ ïîëó÷èòü äîñòîâåðíûå ñâåäåíèÿ î ïðåäøåñò-
âóþùåì ðàáî÷åì îïûòå ñîèñêàòåëÿ ñòàíîâèòñÿ âñå òðóäíåå. Ïðåæäå âñåãî, ñàì 
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ñîèñêàòåëü óêàæåò òîëüêî òåõ, êòî ãàðàíòèðîâàííî äàñò î íåì õîðîøèé îòçûâ. 
Ñàìûé ýôôåêòèâíûé ñïîñîá — ïîïðîñèòü âûñêàçàòü ñâîè âïå÷àòëåíèÿ íåïîñðåä-
ñòâåííîãî íà÷àëüíèêà ñîèñêàòåëÿ íà ïðåäûäóùåì ìåñòå ðàáîòû. Íî è òóò âîçíè-
êàþò òðóäíîñòè. Âî-ïåðâûõ, áûâøåãî åãî íà÷àëüíèêà íå âñåãäà ëåãêî çàñòàòü íà 
òîì æå ñàìîì ìåñòå — ñëèøêîì âûñîêà òåêó÷åñòü êàäðîâ â ðåñòîðàííîì áèçíåñå. 
Âî-âòîðûõ, ïðåäûäóùèé ðàáîòîäàòåëü ìîæåò îòêàçàòüñÿ äàâàòü ïîäðîáíóþ èí-
ôîðìàöèþ î áûâøåì ðàáîòíèêå. È òîìó åñòü ñåðüåçíûå ïðè÷èíû: íåðåäêè ñëó-
÷àè, êîãäà íåóäà÷ëèâûé ñîèñêàòåëü, êîòîðîìó îòêàçàëè îò ìåñòà, ïîäàåò â ñóä íà 
áûâøåãî ðàáîòîäàòåëÿ, îáâèíÿÿ â òîì, ÷òî åãî íåãàòèâíûé îòçûâ ñòàë ïðè÷èíîé 
îòêàçà â ðàáîòå. Ñóïåðâàéçåðû è ðàáîòîäàòåëè, õîðîøî ïîäêîâàííûå â þðèäè÷å-
ñêîé îáëàñòè, â îòâåò íà çàïðîñ î áûâøåì ðàáîòíèêå ñîîáùàò ëèøü äàòó åãî 
ïðèåìà íà ðàáîòó, äàòó óâîëüíåíèÿ è íàçâàíèå äîëæíîñòè. 

Îäíàêî îòçûâ ñ ïðåäûäóùåãî ìåñòà ðàáîòû ñ÷èòàåòñÿ âåùüþ âàæíîé, ïîýòîìó 
íåïèñàíûé çàêîí ðåêîìåíäóåò ìåíåäæåðàì äàâàòü ïðàâäèâóþ èíôîðìàöèþ î 
áûâøèõ ðàáîòíèêàõ. Ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî åñëè òû êàê ìåíåäæåð äàøü íîðìàëüíûé îò-
çûâ î ñâîåì áûâøåì ðàáîòíèêå, òî ìîæåøü ðàññ÷èòûâàòü, ÷òî è òåáå êòî-íèáóäü 
êîãäà-íèáóäü äàñò òàêóþ æå ïðàâäèâóþ ðåêîìåíäàöèþ. 

Ñóùåñòâóåò íåñêîëüêî ïîëåçíûõ ðåêîìåíäàöèé, êîòîðûå ïîìîãóò ìåíåäæåðó 
íå íàâëå÷ü íà ñåáÿ íåïðèÿòíîñòè îò îáèæåííîãî ðàáîòíèêà40. 

 Íå äàâàéòå ëèøíåé èíôîðìàöèè, îòâå÷àéòå òîëüêî íà çàäàííûé âîïðîñ. 
Ïðåæäå ÷åì äàòü îòâåò, ïîïðîñèòå òîãî, êòî ñïðàøèâàåò, îñòàâèòü ñâîé 
òåëåôîí è ïðîâåðüòå, ïðàâîìåðíà ëè åãî ïðîñüáà. 

 Àäðåñóéòå îòâåò òîëüêî òîìó ëèöó, êîòîðîå âûðàçèëî èíòåðåñ â ïîëó÷åíèè 
äàííîé èíôîðìàöèè. 

 Îñîáî îòìåòüòå, ÷òî ñâåäåíèÿ, ñîîáùåííûå âàìè î áûâøåì ðàáîòíèêå, 
êîíôèäåíöèàëüíû, è âû ïðîñèòå ñâîåãî ñîáåñåäíèêà îáåñïå÷èòü èõ íåðàç-
ãëàøåíèå. 

 Åñëè âîçìîæíî, ïîëó÷èòå îò ðàáîòíèêà, ñâåäåíèÿ î êîòîðîì ó âàñ çàïðî-
ñèëè, ïèñüìåííîå ñîãëàñèå íà èõ ðàñêðûòèå. 

 Ñîîáùàéòå ñâåäåíèÿ, êàñàþùèåñÿ íåïîñðåäñòâåííî òîëüêî òîé ðàáîòû è 
âûïîëíåíèÿ òåõ äîëæíîñòíûõ îáÿçàííîñòåé, î êîòîðûõ âàñ ñïðàøèâàþò. 

 Èçáåãàéòå íå÷åòêèõ ôîðìóëèðîâîê (âðîäå «Èíîãäà îíà ïðîÿâëÿëà íåêîòî-
ðóþ íåáðåæíîñòü»). 

 Äîêóìåíòèðóéòå âñþ ïåðåäàâàåìóþ òðåòüèì ëèöàì èíôîðìàöèþ î áûâ-
øèõ ðàáîòíèêàõ. 

 ×åòêî îãîâàðèâàéòå òå îòçûâû, êîòîðûå âûðàæàþò âàøó ëè÷íóþ òî÷êó 
çðåíèÿ î ðàáîòíèêå è îòíîøåíèå ê íåìó. 

 Ïðåäîñòàâëÿÿ íåãàòèâíûé îòçûâ, ïîÿñíèòå ïðè÷èíû è óêàæèòå ñîîòâåòñò-
âóþùèå èíöèäåíòû. 

 Èçáåãàéòå îòâåòîâ íà âîïðîñû íå ïî ñóùåñòâó. 
Áóäó÷è íà ìåñòå ÷åëîâåêà, êîòîðûé çàïðàøèâàåò îòçûâ áûâøåãî ðàáîòîäàòåëÿ 

î ñîèñêàòåëå, îáÿçàòåëüíî óòî÷íèòå ñëåäóþùåå41. 
 Äàòû ïîñòóïëåíèÿ è óâîëüíåíèÿ. 
 Äîëæíîñòü áûâøåãî ðàáîòíèêà. 
 Îñíîâíûå äîëæíîñòíûå îáÿçàííîñòè, êîòîðûå îí âûïîëíÿë. 
 Ðåçóëüòàòèâíîñòü ðàáîòû â ñðàâíåíèè ñ êîëëåãàìè. 
 Ïîñåùàåìîñòü (áûëè ëè ïðîãóëû èëè îïîçäàíèÿ). 
 Êàê áûâøèé ðàáîòíèê ëàäèë ñ êîëëåãàìè è íåïîñðåäñòâåííûì íà÷àëüíèêîì. 
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 Íàñêîëüêî áîëüøàÿ îïåêà ðóêîâîäèòåëÿ åìó òðåáîâàëàñü. 
 Êà÷åñòâî åãî ðàáîòû. 
 Íàñêîëüêî ïðîÿâëÿëèñü åãî ìîòèâàöèÿ è ýíòóçèàçì â ðàáîòå. 
 Íà÷àëüíûé è êîíå÷íûé óðîâíè çàðàáîòêà. 
 Ïðè÷èíû óâîëüíåíèÿ. 
 Êàêèå-ëèáî åùå âàæíûå ñâåäåíèÿ îá ýòîì ÷åëîâåêå (åñëè òàêîâûå èìåþòñÿ). 
Åùå âàæíî âûÿñíèòü, ãîòîâ ëè áûâøèé ðàáîòîäàòåëü ñíîâà ïðèíÿòü ýòîãî ÷å-

ëîâåêà íà ðàáîòó. Ñòîèò çàäàòü òàêîé âîïðîñ, õîòÿ, åñëè âàø ðåñïîíäåíò äîñòà-
òî÷íî ïîäíàòîðåë â òðóäîâîì çàêîíîäàòåëüñòâå, îí îòâåòèò ÷òî-íèáóäü âðîäå: 
«Ïðèíèìàòü íà ðàáîòó ÷åëîâåêà, îäíàæäû óâîëèâøåãîñÿ, ïðîòèâîðå÷èò ïîëèòèêå 
íàøåé êîìïàíèè». Ïîìèìî îòçûâîâ ñ ïðåæíèõ ìåñò ðàáîòû ñîèñêàòåëÿ ðàáîòîäà-
òåëü ìîæåò ïîæåëàòü ïðîâåðèòü åãî àíêåòíûå äàííûå íà ïðåäìåò ñóäèìîñòè çà 
óãîëîâíûå ïðåñòóïëåíèÿ, àäìèíèñòðàòèâíûõ íàðóøåíèé, íàëè÷èÿ îáÿçàòåëüñòâ, 
íå ïîëó÷àë ëè îí (èëè ïðîäîëæàåò ïîëó÷àòü) äåíåæíûõ âûïëàò â ðàìêàõ Çàêîíà 
«Î êîìïåíñàöèè çà ïðîèçâîäñòâåííûå òðàâìû», íå èìååò ëè ïðèãîâîðà ôåäåðàëü-
íîãî ñóäà, êàêîå è êîãäà çàêîí÷èë ó÷åáíîå çàâåäåíèå, åñëè ïîñëåäíåå äåéñòâè-
òåëüíî âàæíî äëÿ äîëæíîñòè, íà êîòîðóþ ïðåòåíäóåò ñîèñêàòåëü. 

Òàêóþ èíôîðìàöèþ áûñòðî ñîáèðàþò ñïåöèàëèçèðîâàííûå ôèðìû, åñòåñò-
âåííî, çà îïðåäåëåííîå âîçíàãðàæäåíèå. Âïðî÷åì, áîëüøèíñòâî ýòèõ ñâåäåíèé 
ìîæíî ïîëó÷èòü è ñàìîñòîÿòåëüíî, ïîëüçóÿñü îòêðûòûìè, îôèöèàëüíî ïóáëèêóå-
ìûìè äàííûìè. Íàñ÷åò ñóäèìîñòè ìîæíî è âîâñå óòî÷íèòü ïî òåëåôîíó â ñóäå 
ãðàôñòâà èëè øòàòà, à ñâåäåíèÿ î íàðóøåíèÿõ ïðàâèë äîðîæíîãî äâèæåíèÿ äàäóò 
â Motor Vehicle Office (Óïðàâëåíèå äîðîæíîãî äâèæåíèÿ øòàòà). Ñâåäåíèÿ î âû-
ïëàòàõ êîìïåíñàöèè ìîæíî ïîëó÷èòü â àäìèíèñòðàöèè øòàòà. Òàê âû óçíàåòå, 
áûëè ëè ó âàøåãî ïîòåíöèàëüíîãî ðàáîòíèêà ïðîèçâîäñòâåííûå òðàâìû è ïîëíî-
ñòüþ ëè îí ðåàáèëèòèðîâàëñÿ ïîñëå íèõ, ÷òîáû âåðíóòüñÿ ê íîðìàëüíîé ðàáîòå. 
Îäíàêî ýòè ñâåäåíèÿ íåëüçÿ èñïîëüçîâàòü êàê îñíîâàíèå äëÿ îòêàçà îò ìåñòà — 
ïî çàêîíó ýòî ñ÷èòàåòñÿ äèñêðèìèíàöèåé. Â ïðèíöèïå íåñëîæíî ïîëó÷èòü è ñâå-
äåíèÿ èç ôåäåðàëüíîãî ñóäà, à äàííûå îá ó÷åáå çàïðàøèâàþò íåïîñðåäñòâåííî â 
ñàìîì ó÷åáíîì çàâåäåíèè. Ðåçóëüòàòû ïîäîáíîé ïðîâåðêè àíêåòíûõ äàííûõ ìîæ-
íî èñïîëüçîâàòü êàê îñíîâàíèå äëÿ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ î íàéìå òîëüêî â ñëó÷àÿõ, 
êîãäà îíè èìåþò íåïîñðåäñòâåííîå îòíîøåíèå ê èñêîìîé äîëæíîñòè è êîãäà ïî-
äîáíûå àíêåòíûå äàííûå ñîáèðàþò íà êàæäîãî ñîèñêàòåëÿ. 

Медицинское освидетельствование 

Îðãàíû âëàñòè øòàòîâ òðåáóþò îáÿçàòåëüíîãî ìåäèöèíñêîãî îñâèäåòåëüñòâîâàíèÿ 
âñåõ ðàáîòàþùèõ â ñôåðå îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ. Êðîìå òîãî, ìíîãèå ðåñòîðàíû 
ïðîâåðÿþò ïîòåíöèàëüíûõ ðàáîòíèêîâ íà óïîòðåáëåíèå íàðêîòè÷åñêèõ ñðåäñòâ. 
Ìîæåò ýòî è ñîìíèòåëüíî ñ òî÷êè çðåíèÿ ãðàæäàíñêèõ ïðàâ, íî ñóäû, êàê ïðàâè-
ëî, ïîääåðæèâàþò òåñòèðîâàíèå íà íàðêîòèêè, åñëè îíî ïðèìåíÿåòñÿ ê êàíäèäà-
òàì íà êàæäóþ äîëæíîñòü â ïðåäåëàõ çàâåäåíèÿ. 

Предварительный отбор в HR-подразделении 

Ïîñëå âûïîëíåíèÿ âñåõ âûøåîïèñàííûõ ïðîöåäóð ñîòðóäíèêè HR-ïîäðàçäå-
ëåíèÿ, ðàñïîëàãàÿ âñåìè äàííûìè î ñîèñêàòåëÿõ, ìîãóò ïðîâåñòè ïðåäâàðèòåëü-
íûé îòáîð, îòáðàêîâûâàÿ êàíäèäàòóðû òåõ, êòî ÿâíî íå ïîäõîäèò. Îñòàëüíûõ 
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êàíäèäàòîâ ïðèãëàøàþò ïðîéòè ñîáåñåäîâàíèå ñ ëèíåéíûì ìåíåäæåðîì (ñóïåð-
âàéçåðîì), êîòîðûé è ïðèìåò îêîí÷àòåëüíî ðåøåíèå î íàéìå. 

Собеседование с непосредственным руководителем 

Ðåêîìåíäàöèè ïî ïðîâåäåíèþ ñîáåñåäîâàíèÿ HR-ìåíåäæåðîì ðàâíî ïðèëîæèìû 
è ê ïðîâåäåíèþ ñîáåñåäîâàíèÿ ëèíåéíûì ìåíåäæåðîì, êîòîðûé ïðè ïîëîæè-
òåëüíîì èñõîäå ñòàíåò íåïîñðåäñòâåííûì ðóêîâîäèòåëåì ñîèñêàòåëÿ. 

Предварительное ознакомление  
с реалиями будущего места работы 

Ñëó÷àåòñÿ, ÷òî ê ñóïåðâàéçåðó íà ñîáåñåäîâàíèå íàïðàâëÿþò êàíäèäàòà ïðÿìî-
òàêè èäåàëüíîãî, êàê ðàç òàêîãî, êîòîðûé íóæåí çàâåäåíèþ. À áûâàåò, ÷òî ñóïåð-
âàéçåð òîëüêî è äóìàåò î òîì, êàê áû çàòêíóòü áðåøü, è ãîòîâ âçÿòü ëþáîãî, êòî 
ñîãëàñèòñÿ. Â îáîèõ ñëó÷àÿõ îí èñïûòûâàåò ñîáëàçí ïîêðàñèâåå ðàñïèñàòü áóäó-
ùåå ìåñòî ðàáîòû, ÷òîáû çàðó÷èòüñÿ ñîãëàñèåì êàíäèäàòà. Èíûìè ñëîâàìè, îí 
íàãîðîäèò êó÷ó îáåùàíèé, êîòîðûå íå ñîîòâåòñòâóþò äåéñòâèòåëüíîñòè, òåì ñà-
ìûì ôîðìèðóÿ ó êàíäèäàòà çàâûøåííûå îæèäàíèÿ îò ðàáîòû. Åìó ìîãóò ñîîá-
ùèòü, ÷òî ïðîäîëæèòåëüíîñòü ðàáî÷åé íåäåëè ñòðîãî 45 ÷àñîâ, ñ äâóìÿ âûõîäíû-
ìè äíÿìè. Óñëîâèÿ è îáÿçàííîñòè áóäóò èçëîæåíû òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû êàíäè-
äàòó î÷åíü çàõîòåëîñü ïîëó÷èòü ýòó ðàáîòó. 

Îäíàêî, îêóíóâøèñü â ðàáî÷èå áóäíè, íîâè÷îê î÷åíü ñêîðî ïîéìåò, ÷òî îáå-
ùàíèÿ ñóïåðâàéçåðà íå ñîîòâåòñòâóþò äåéñòâèòåëüíîñòè, ÷òî åãî ïîïðîñòó îáìà-
íóëè. Ýòî âûçîâåò ðàçäðàæåíèå, íåóäîâëåòâîðåííîñòü, è ÷åëîâåê ìîæåò âñêîðå 
óâîëèòüñÿ. Òàêèì îáðàçîì, â êðàòêîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå «ãîðÿùàÿ» âàêàíñèÿ áó-
äåò çàïîëíåíà, à â äîëãîñðî÷íîé — ïðîèçîéäåò ðîñò òåêó÷åñòè êàäðîâ, âñåãäà íå-
âûãîäíûé äëÿ ðåñòîðàíà. 

Èçáåæàòü òàêîé ñèòóàöèè è ïîìîæåò ïðåäâàðèòåëüíîå îçíàêîìëåíèå êàíäèäà-
òà ñ áóäóùèì ìåñòîì ðàáîòû, êðàòêàÿ ðåàëèñòè÷íàÿ è äîáðîòíàÿ èíôîðìàöèÿ î 
ïðèâëåêàòåëüíûõ è íåïðèâëåêàòåëüíûõ ñòîðîíàõ ðàáîòû. Âîçìîæíî, ÷òî-òî ñðàçó 
îòâðàòèò êàíäèäàòà èëè ó íåãî ñòàíåò ìåíüøå îñíîâàíèé æåëàòü ýòî ìåñòî, ÷åì ó 
òîãî, êîìó çàðàíåå ñóëÿò çîëîòûå ãîðû. Â òî æå âðåìÿ ïðè óìåíüøèâøåìñÿ ÷èñëå 
ðåàëüíûõ êàíäèäàòîâ èõ æåëàíèå ïðèíÿòü èëè îòêëîíèòü ðàáîòó áóäåò áîëåå 
îáîñíîâàííûì, à âïîñëåäñòâèè ó ðàáîòíèêà, óáåäèâøåãîñÿ, ÷òî åìó ñêàçàëè ïðàâ-
äó, áóäåò ìåíüøå ðàçî÷àðîâàíèé, áîëåå îòâåòñòâåííîå îòíîøåíèå ê ðàáîòå, ñèëü-
íåå ìîòèâàöèÿ è áîëüøå æåëàíèÿ çàäåðæàòüñÿ çäåñü íà ïðîäîëæèòåëüíîå âðåìÿ. 
Òàê ÷òî äàííûé ïðèåì ïîçâîëÿåò ðåøèòü ïðîáëåìó îòêðûòîé âàêàíñèè â äîëãî-
ñðî÷íîì ïëàíå. 

Решение о найме 

Âàæíî, ÷òîáû ðåøåíèå î íàéìå ïðèíèìàëîñü ñâîåâðåìåííî, èìåííî â òå ñðîêè, 
êîòîðûå óêàçàíû êàíäèäàòó. Åñëè îí îáëàäàåò äîñòàòî÷íîé êâàëèôèêàöèåé, ïðî-
âîëî÷êè ñ ðåøåíèåì î íàéìå ÷ðåâàòû óæå òåì, ÷òî îí íàéäåò äðóãîå ìåñòî. 

Ñëåäóåò îñîáî ïîä÷åðêíóòü âàæíîñòü ñâîåâðåìåííîãî èíôîðìèðîâàíèÿ î ðå-
øåíèè êàê ñ÷àñòëèâ÷èêîâ, êîòîðûõ êîìïàíèÿ ðåøèëà ïðèíÿòü íà ðàáîòó, òàê è 
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òåõ, êîìó îòêàçàíî. Ýòî ñîçäàåò êîìïàíèè áëàãîïðèÿòíóþ ðåïóòàöèþ, ê òîìó æå 
÷åñòíî ïî îòíîøåíèþ ê íåóäà÷ëèâûì êàíäèäàòàì, ó êîòîðûõ íå îñòàíåòñÿ íåïðè-
ÿòíîãî îñàäêà îò îáùåíèÿ ñ êîìïàíèåé. Âîçìîæíî, â áóäóùåì îíè çàõîòÿò åùå 
ðàç ïðåäëîæèòü ñâîè óñëóãè êîìïàíèè äëÿ êàêîé-íèáóäü áîëåå ïîäõîäÿùåé 
äîëæíîñòè. 

 

 

Тест «на один зубок» 12.6 
Импровизированное собеседование  

 
 

Öåëü èçó÷åíèÿ. Ðàçðàáîòàòü ðóêîâîäñòâî ïî ïðîâåäåíèþ ñîáåñåäîâà-
íèÿ ïðè ïðèåìå íà ðàáîòó. 

 

Ñòèëü ñîáåñåäîâàíèÿ 
Òî÷íîñòü ïðîãíîçà  

ýôôåêòèâíîñòè  
ðàáîòû ñîèñêàòåëÿ 

Ñòàíäàðòíîå ñîáåñåäîâàíèå 

Ñîèñêàòåëü è ñóïåðâàéçåð áåñåäóþò â ñïåöè-
àëüíî âûáðàííîì ïîìåùåíèè, â ñïîêîéíîé 
îáñòàíîâêå 

 
 
 

7% 

Àíàëèç ðåçþìå 

Ïðîñåèâàíèå êàíäèäàòîâ íà îñíîâå âåñüìà 
ñîìíèòåëüíûõ ñ òî÷êè çðåíèÿ íàóêè ìåòîäîâ 

 
 

37% 

Òåñò íà ïðîôåññèîíàëüíóþ ïðèãîäíîñòü 

Òåñò íà ãðàìîòíîñòü è óìåíèå èçëàãàòü ìûñ-
ëè ïèñüìåííî 

 
 

44% 

Öåíòð îöåíêè 

Äëèòåëüíîå âíå çàâåäåíèÿ òåñòèðîâàíèå 
ëè÷íîñòíûõ è ïðîôåññèîíàëüíûõ êà÷åñòâ 
ñîèñêàòåëÿ 

 
 
 

44% 

Ñèòóàöèîííîå ñîáåñåäîâàíèå 

Êàíäèäàò äåìîíñòðèðóåò, êàê âûïîëíèë áû 
òî èëè èíîå ðàáî÷åå çàäàíèå â ðàìêàõ ñöå-
íàðèåâ, èìèòèðóþùèõ ùåêîòëèâûå ñèòóàöèè

 
 
 

54% 

Èñòî÷íèê: Handbook of Industrial & Organizational Psychology. 
 

Èòàê, êàêîé æå òèï ñîáåñåäîâàíèÿ ñàìûé ëó÷øèé ñ òî÷êè çðåíèÿ 
îöåíêè áóäóùåé ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòíèêà? Óæå èçâåñòíî — ýòî 
ñèòóàöèîííîå ñîáåñåäîâàíèå, êîòîðîå ïîñòåïåííî ñòàíîâèòñÿ íîð-
ìîé äëÿ âñå áîëüøåãî ÷èñëà êîìïàíèé. Íà íîâûå ìåòîäû ðåêðóòèí-
ãà  ïåðåêëþ÷àþòñÿ  ïðåäñòàâèòåëè  áîëüøîãî  áèçíåñà  â  ñàìûõ 
ðàçíûõ îáëàñòÿõ — îò General Electric Co. äî J.P. Morgan Chase; 
ñðåäè òàêèõ êîìïàíèé ìíîãî è ïðåäñòàâèòåëåé èíäóñòðèè îáùåñò-
âåííîãî ïèòàíèÿ. Ïîñëå ïå÷àëüíî èçâåñòíûõ ñîáûòèé ñ Enron ìíî-
ãèå êîðïîðàöèè ñòàëè êóäà îòâåòñòâåííåå ïîäõîäèòü ê îòáîðó ïåð-
ñîíàëà, èñêàòü ëþäåé ñ ýòè÷åñêèìè óñòîÿìè, äðóæåëþáíûõ è îò-
êðûòûõ. Áîëüøå îáðàùàþò âíèìàíèÿ è íà êàíäèäàòîâ ñ âïå÷àò-
ëÿþùèìè ðåçþìå. 
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Ñèòóàöèîííîå ñîáåñåäîâàíèå èìååò ñàìûé âûñîêèé ïðîãíîñòè-

÷åñêèé ðåéòèíã, ïîòîìó ÷òî ïîçâîëÿåò ðàñêðûòü äàæå ñàìûå òùà-
òåëüíî ñêðûâàåìûå ÷åðòû õàðàêòåðà êàíäèäàòîâ. Åñòåñòâåííî, êàæ-
äûé ïðåòåíäåíò äîëæåí äîêàçàòü, ÷òî îáëàäàåò òðåáóåìûìè íàâû-
êàìè, çíàíèÿìè è îïûòîì, íî, ñîãëàñèòåñü, åãî ìîðàëüíûé îáëèê 
íå ìåíåå âàæåí, åñëè íå ñêàçàòü, áîëåå âàæåí! Â ùåêîòëèâûõ ñèòóà-
öèÿõ âñå êà÷åñòâà ðàáîòíèêà ïðîÿâëÿþòñÿ îñîáåííî îò÷åòëèâî, ÷òî 
ïîçâîëÿåò îòäåëÿòü çåðíà îò ïëåâåë. Ïðåäïîëîæèì, êàíäèäàòó íà 
äîëæíîñòü îôèöèàíòà ïðåäëàãàþò ðàçðåøèòü ñèòóàöèþ ñ êëèåíòîì, 
óòâåðæäàþùèì, ÷òî åãî îáìàíóëè. Ñàì èíòåðâüþåð èëè ïðèãëà-
øåííûé ñïåöèàëèñò ïî îöåíêå êàäðîâ èãðàåò ðîëü êëèåíòà, êîòî-
ðîìó ïîäàëè íå òî, ÷òî îí çàêàçûâàë, äà åùå è íåâåðíî óêàçàëè 
ñóììó â ñ÷åòå. Èíûìè ñëîâàìè, ñîçäàåòñÿ ñèòóàöèÿ, â êîòîðîé âèíà 
ðåñòîðàíà î÷åâèäíà. 

Èíòåðâüþåð íàáëþäàåò ðåàêöèþ êàíäèäàòà, ïðèñëóøèâàåòñÿ ê 
åãî èíòîíàöèÿì, îöåíèâàåò íàõîä÷èâîñòü è óìåíèå ðàçðåøèòü êîí-
ôëèêòíóþ ñèòóàöèþ, óñïîêîèòü ðàçúÿðåííîãî êëèåíòà. Â òàêèõ óñ-
ëîâèÿõ íåæåëàíèå ïðèçíàòü îøèáêó, ïðîÿâëåíèå ãíåâà èëè ðàçäðà-
æåíèÿ îçíà÷àåò, ÷òî êàíäèäàò ÿâíî íå ïîäõîäèò, íåçàâèñèìî îò 
äîñòîèíñòâ, ðàñïèñàííûõ â åãî ðåçþìå. 

Êîíå÷íî, è ýòîò ìåòîä ãðåøèò íåäîñòàòêàìè. Ñèòóàöèîííîå ñî-
áåñåäîâàíèå, ïðîâîäèìîå ñòîðîííåé ñïåöèàëèçèðîâàííîé ôèðìîé, 
ñòîèò äåíåã — áîëåå 500 äîëë. íà îäíîãî òåñòèðóåìîãî. Ïðîâåðêà 
àíêåòíûõ äàííûõ è òåñòû íà ëè÷íîñòíûå êà÷åñòâà, ñ÷èòàþùèåñÿ íå 
ìåíåå ýôôåêòèâíûìè, ÷åì ñèòóàöèîííîå ñîáåñåäîâàíèå, ìîãóò 
îáîéòèñü â 25—245 äîëë. çà êàæäîå — òîæå íåäåøåâî, õîòÿ è áîëåå 
ïðèåìëåìî, ÷åì ïðåäûäóùàÿ öèôðà. Êðîìå òîãî, ñàìà íåîáõîäè-
ìîñòü ïðîéòè ñèòóàöèîííîå ñîáåñåäîâàíèå ñïîñîáíà ïîâåðãíóòü 
êàíäèäàòà â áåñïîêîéñòâî — îí ìîæåò ñ÷åñòü ýòî ïîïûòêîé âòîð-
æåíèÿ â åãî ëè÷íóþ æèçíü. Ñëåäóåò òàêæå èìåòü â âèäó, ÷òî ñèòóà-
öèîííîå ñîáåñåäîâàíèå äîëæíî áûòü òùàòåëüíî ïîäãîòîâëåíî, ÷òî-
áû óñòðàíèòü ìàëåéøóþ âîçìîæíîñòü ïðîÿâëåíèÿ ïðåäâçÿòîñòè ïî 
ïðèçíàêó ïîëà èëè ðàñîâîé ïðèíàäëåæíîñòè. È òåì íå ìåíåå ñïå-
öèàëèñòû ïðèçíàþò, ÷òî ñèòóàöèîííîå ñîáåñåäîâàíèå, êîòîðîå ñòà-
âèò çàñëîí íåãîäíûì è íå÷åñòíûì ðàáîòíèêàì, ñïîñîáíî â áóäó-
ùåì ñýêîíîìèòü ðàáîòîäàòåëþ ìèëëèîíû äîëëàðîâ. 
 
Èñòî÷íèêè: Merritt, Jennifer, «Improve at the Interview», Business Week, 
February 3, 2003, no. 3818, p. 63. Tabone, John, «In View of Interviews», CA 
Magazine, March 2004, vol. 137, no. 2, p. 9. 
 
Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Êàê áû âû îòðåàãèðîâàëè, åñëè áû âàì 
ïðåäëîæèëè ïðîéòè ñèòóàöèîííîå ñîáåñåäîâàíèå? 

 
 
Èòàê, íà îñíîâàíèè îêîí÷àòåëüíîãî ðåøåíèÿ î íàéìå êîìïàíèÿ äåëàåò êàí-

äèäàòó ïðåäëîæåíèå î ðàáîòå, â êîòîðîì îáÿçàòåëüíî äîëæíû ñîäåðæàòüñÿ ñëå-
äóþùèå ñâåäåíèÿ42: 

 íàçâàíèå äîëæíîñòè; 
 ëèöî, êîòîðîìó ïîäîò÷åòåí ðàáîòíèê; 
 ðàçìåð âîçíàãðàæäåíèÿ; 
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 ñìåíà (ïðîäîëæèòåëüíîñòü, âðåìÿ íà÷àëà è îêîí÷àíèÿ); 
 äàòà, êîãäà ñëåäóåò ïðèñòóïèòü ê ðàáîòå; 
 âðåìÿ íà÷àëà ðàáîòû; 
 âðåìÿ îêîí÷àíèÿ ðàáîòû; 
 âûõîäíûå äíè; 
 ñíàðÿæåíèå, êîòîðîå ïîòðåáóåòñÿ äëÿ ðàáîòû; 
 îäåæäà äëÿ ðàáîòû; 
 âîïðîñ ïèòàíèÿ; 
 âîïðîñ ïàðêîâêè; 
 âðåìÿ, êîãäà ñëåäóåò çàéòè â HR-ïîäðàçäåëåíèå äëÿ çàïîëíåíèÿ àíêåò è 

ïðåäñòàâëåíèÿ äîêóìåíòîâ. 
Òðóäîâûå îòíîøåíèÿ ñêëàäûâàþòñÿ áîëåå óñïåøíî, åñëè èì ïîëîæåíî ïðà-

âèëüíîå íà÷àëî. Ýòî ïîäðàçóìåâàåò, ÷òî ñëåäóåò çàðàíåå ïðåäóïðåäèòü î ïðèõîäå 
íîâè÷êà åãî áóäóùèõ êîëëåã, ñîçäàòü àòìîñôåðó äðóæåëþáèÿ è ïðèâåòëèâîñòè. 
Åñëè ðàáîòíèêè çàðàíåå çíàþò, ÷òî ê íèì ïðèäåò íîâè÷îê, è ïîëó÷àþò îáùèå 
ñâåäåíèÿ î íåì, èì áóäåò ïðîùå ñðàáîòàòüñÿ ñ íèì, äà è îí ëåã÷å âîéäåò â êîë-
ëåêòèâ. 

 

 

Тест «на один зубок» 12.7 
Путь наверх: Мануэль Гонсалес  

 
 

Êîãäà Ìàíóýëü Ãîíñàëåñ (Manuel Gonzalez) ÷åñòíî òðóäèëñÿ íà 
êóõíå ñåìåéíîãî ðåñòîðàí÷èêà, îí è ïðåäñòàâèòü íå ìîã, ÷òî â îäèí 
ïðåêðàñíûé äåíü çàéìåò ïîñò óïðàâëÿþùåãî ñåòè ìåêñèêàíñêèõ 
ôàñòôóä-ðåñòîðàíîâ Baja Fresh. Íî — íåìíîãî íàñòîé÷èâîñòè è 
óäàðíûé òðóä ïîçâîëèëè ñêðîìíîìó ïîâàðó âûäâèíóòüñÿ íà äîëæ-
íîñòü ìåíåäæåðà ñìåíû, à ïîòîì è óïðàâëÿþùåãî. 

«Ýòî — ãîíêà íà âûæèâàíèå ñàìûõ ïðèñïîñîáëåííûõ, — îáú-
ÿñíÿåò Ìàíóýëü Ãîíñàëåñ, — ëèøü ñàìûå ñèëüíûå íå ñõîäÿò ñ äèñ-
òàíöèè». 

Åñëè ÷òî è ïîðàæàåò â Ãîíñàëåñå áîëüøå, ÷åì åãî ôàíòàñòè÷å-
ñêàÿ ðàáîòîñïîñîáíîñòü è ïðåäàííîñòü äåëó êà÷åñòâåííîãî îáñëó-
æèâàíèÿ êëèåíòîâ, òàê ýòî åãî ñòðàñòü âäîõíîâëÿòü è ìîòèâèðîâàòü 
ðàáîòíèêîâ Baja. Îí ÿñíî âèäèò ïîòåíöèàë è âîçìîæíîñòè êàæäîãî 
ðàáîòíèêà è ïðèêëàäûâàåò âñå ñèëû, ÷òîáû îíè ðàñêðûëèñü èõ â 
ïîëíóþ ìåðó. 

«Ñåòü Baja ðàçâèâàåòñÿ ñòîëü ñòðåìèòåëüíî, ÷òî çäåñü äëÿ êàæ-
äîãî íàéäåòñÿ òûñÿ÷à âîçìîæíîñòåé ïðîäâèíóòüñÿ, — ðàññêàçûâàåò 
Ìàíóýëü, — âû ìîæåòå íà÷àòü ñêðîìíûì êàññèðîì, à ïîòîì äîðà-
ñòè äî ðóêîâîäÿùåãî ïîñòà». Îí ñîãëàøàåòñÿ, ÷òî ñàìîå âàæíîå åãî 
äîñòèæåíèå — óìåíèå îáðàùàòüñÿ ñî ñâîèìè ðàáîòíèêàìè. Íå òàê 
äàâíî îí ïðèãëàñèë íà ëàí÷ îäíó ðÿäîâóþ ñîòðóäíèöó, êîòîðàÿ ðà-
áîòàëà íà êàññå, è îõîòíî ïîäåëèëñÿ ñ íåé  ñâîèì ìíåíèåì î åå 
âûäàþùèõñÿ ñïîñîáíîñòÿõ è îãðîìíîì ïîòåíöèàëå êàê ðàáîòíèêà. 
Òàê è âèæó, ãîâîðèë Ãîíñàëåñ, êàê îòëè÷íî âû áû âïèñàëèñü â íà-
øó óïðàâëåí÷åñêóþ êîìàíäó. Äåâóøêà áûëà ïîëüùåíà òàêèìè îò-
çûâàìè, è âñêîðå ïîñòóïèëà íà êóðñû ïîìîùíèêîâ ìåíåäæåðà.  
À Ãîíñàëåñ è ðàä — óæ îí-òî çíàåò, ÷òî óñïåõè îäíèõ âäîõíîâëÿþò 
è âñåõ îñòàëüíûõ äåìîíñòðèðîâàòü ñàìûå ëó÷øèå ñâîè êà÷åñòâà. 
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âîðÿò: “Åñëè Ìàðèÿ ñìîãëà ñäåëàòü ýòî, òî è ÿ ñìî-
ãó”»

î â òî æå âðåìÿ èíîãäà ïðèíîñèò îãðîìíîå 
óäî

esh ïî îñíîâíûì îïåðàöèÿì 
Ñòè

ñòî÷íèê: Berger, Liza, «Baja Fresh: Manuel Gonzalez», Nation’s Restaurant 

îïðîñû äëÿ îáñóæäåíèÿ. Ïî÷åìó Ãîíñàëåñ ïðàâ, âûäâèãàÿ íà ðóêî-

«Íàøè ãî
, — îáúÿñíÿåò Ãîíñàëåñ. À îäèí èç åãî êîëëåã-çàìåñòèòåëåé, 

Èñðàýëü Âàñêîíñåëîñ, îñîáî ïîä÷åðêèâàåò, ÷òî åìó î÷åíü íðàâèòñÿ 
ðàáîòàòü ñ Ìàíóýëåì. 

«Ýòî íå ïðîñòî, í
âëåòâîðåíèå, — ðàññêàçûâàåò Âàñêîíñåëîñ, — Ìàíóýëü — ðóêî-

âîäèòåëü, êîòîðûé âîçëàãàåò áîëüøèå îæèäàíèÿ íà ñâîèõ ëþäåé… 
Îí âñå âðåìÿ ïîäòàëêèâàåò, ïîäòàëêèâàåò è äàæå òîëêàåò èõ âïåðåä, 
ñòàðàåòñÿ, ÷òîáû êàæäûé ðîñ, ðàçâèâàëñÿ. Êîíå÷íî, ýòî áîëüøàÿ 
îòâåòñòâåííîñòü äëÿ íàñ è äàæå ñòðåññ, íî â êîíå÷íîì èòîãå âñå 
ñòàðàíèÿ è âîëíåíèÿ îêóïàþòñÿ ñïîëíà. Èìåííî ïîýòîìó ÿ íàçû-
âàþ ðàáîòó çäåñü îòëè÷íûì îïûòîì». 

Ñòàðøèé âèöå-ïðåçèäåíò Baja Fr
â Õèëè òàê îáúÿñíÿåò ïðè÷èíû, ïî êîòîðûì ýòà ñåòü ïðèãëàñè-

ëà â ñâîè ðÿäû Ìàíóýëÿ Ãîíñàëåñà: «Îí îäàðåí òàëàíòîì âûáèðàòü 
ëþäåé, êîòîðûå ñïîñîáíû îòëè÷íî ðàáîòàòü â êîìàíäå è õîðîøî 
âïèñûâàþòñÿ â íàøó îðãàíèçàöèîííóþ êóëüòóðó. Ê òîìó æå îí íå 
ðàçáðàñûâàåòñÿ ëþäüìè». 
 

È
News, January 26, 2004, vol. 38, no. 4, p. 24. 
 
Â
âîäÿùèå ïîñòû ðàáîòíèêîâ îðãàíèçàöèè, à íå ñî ñòîðîíû? Êàê ýòî 
âëèÿåò íà îñòàëüíûõ? 
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ОБУЧЕНИЕ  

И СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ  
ПЕРСОНАЛА 

 
 
Åñëè íà Áðîäâåå áèëåò íà ïðåäïðåìüåðíûé ïðîãîí ñïåêòàêëÿ ñòîèò äåøåâëå,  

÷åì íà ïðåìüåðó, òî ïî÷åìó ðåñòîðàíû äîëæíû áðàòü ïîëíóþ öåíó,  
åñëè îôèöèàíòû è ïîâàðà âñå åùå ðåïèòèðóþò? 

 
Ìýðèàí Áóððîñ, àâòîð êóëèíàðíûõ êíèã, îáîçðåâàòåëü NYT 

Ц е л и  и з у ч е н и я  

Èçó÷èâ ýòó ãëàâó, âû ñìîæåòå: 
1 Ðàçðàáîòàòü ýôôåêòèâíóþ ïðîãðàììó ïðîôåññèîíàëüíîé îðèåíòàöèè äëÿ 

íîâûõ ñîòðóäíèêîâ 
2  Ñîïîñòàâèòü ðÿä ìåòîäîâ îáó÷åíèÿ (òðåíèíãà) ïåðñîíàëà è âûÿâèòü ðàç-

ëè÷èÿ ìåæäó íèìè 
3  Ðàçðàáîòàòü è ðåàëèçîâàòü äåéñòâåííóþ ïðîãðàììó òðåíèíãà ïåðñîíàëà, 

îöåíèòü åå ðåçóëüòàòèâíîñòü 
4  Ðàçâèòü â ñåáå íàâûêè ýôôåêòèâíîãî èíñòðóêòîðà ïî îáó÷åíèþ ïåðñîíàëà 
5  Óêàçàòü ýëåìåíòû ýôôåêòèâíîé ïðîãðàììû îáó÷åíèÿ ïåðñîíàëà è ñîâåð-

øåíñòâîâàíèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ êàäðîâ 
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Тест «на один зубок» 13.1 
Горячая конце iner  пция: Pei Wei Asian D

 
 
 

Ê î-
êà ò-
ôóäà. Ýòî ãîðÿ÷åå ííàÿ ñåòü ïîïóëÿð-
íûõ â Àìåðèêå ê Ñåãîäíÿ íà ðûíêå 
îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ Pei Wei Asian Diner íàñ÷èòûâàåò áîëåå  
64 çàâåäåíèé â 11 øòàòàõ (à â ïëàíàõ è äàëüíåéøåå ðàñøèðåíèå 
îïåðàöèé) è ïîëíîñòüþ óäîâëåòâîðÿåò âêóñû ìíîãî÷èñëåííîé àð-
ìèè ëþáèòåëåé àçèàòñêîé êóõíè. Åå äàæå íàçûâàþò «ïëàòèíîâûì 
ñòàíäàðòîì» äëÿ casual-ðåñòîðàíîâ áûñòðîãî ïèòàíèÿ. Â ìåíþ Pei 
Wei ïðåäñòàâëåí âåñü ñïåêòð íàöèîíàëüíûõ áëþä ñòðàí Àçèè, 
âêëþ÷àÿ çàêóñêè, ñàëàòû, ÷àøêè ðèñà è ëàïøè, ñàìûå ðàçíîîáðàç-
íûå îñíîâíûå áëþäà, è âñå ýòî â ñðåäíåì îáõîäèòñÿ â 8,50 äîëë. íà 
÷åëîâåêà. 

Äèçàéí çàëîâ Pei Wei ìîæíî íàçâàòü ïðàãìàòè÷åñêèì øèêîì. 
Ñóäèòå ñàìè: ñâåðêàþùèå ÿðêî-êðàñíûå ïîëû, íàñòåííûå ïàíåëè 
èç âèøíåâîãî äåðåâà, ÷åðíûé êàê ìðàê ïîòîëîê óäèâèòåëüíî ãàð-
ìîíè÷íî äîïîëíÿþòñÿ «âêóñíûìè» çâóêàìè è íåïåðåäàâàåìûìè 
àðîìàòàìè àçèàòñêîé êóõíè, ñîçäàâàÿ îáùóþ àòìîñôåðó êîìôîðòà è 
óäîâîëüñòâèÿ. Ñïëàâ ãîñòåïðèèìíîé îáñòàíîâêè, äðóæåëþáíîãî è 
âåñüìà îïåðàòèâíîãî îáñëóæèâàíèÿ ñ âûñøèì øèêîì ïÿòèçâåçäî÷-
íîãî çàâåäåíèÿ ãàðàíòèðóåò óäîâëåòâîðåííîñòü è íåçàáûâàåìûå 
âïå÷àòëåíèÿ êàæäîìó, êòî ïðèõîäèò ñþäà. 

Â ðåñòîðàíàõ Pei Wei ìîæíî ïîñèäåòü çà òðàïåçîé èëè âçÿòü 
ïèùó íà âûíîñ. Äëÿ êàæäîãî âàðèàíòà ïðåäóñìîòðåíû ñâîè ñòîéêè 
è ñâîè êàññû, ÷òîáû ñýêîíîìèòü êëèåíòàì âðåìÿ. Ïîñåòèòåëü äåëà-
åò çàêàç, îïëà÷èâàåò, áåðåò íàïèòêè è ïðèáîðû è íàïðàâëÿåòñÿ çà 

âÿííûìè
Êàê êîììåíòèðóåò ýòîò ñòèëü ñåðâèñà Ðèê Ôåäåðèêî, ïðåäñåäà-

òåëü ïðàâëåíèÿ è ï
çîíå: «Î÷åíü ÷àñòî çàêàç ïðèíîñÿò ðîâíî â òîò ìîìåíò, êîãäà êëè-

èê. Â íàøåì ñåãìåíòå ðûíêà ýòî îñîáåííî âàæ-
 íàøèõ çàâåäåíèÿõ íå áîëåå 80 ïîñàäî÷íûõ ìåñò 

. Ìû óäåëÿåì îñîáîå âíèìàíèå ìîíèòî-

ëî÷è, åñëè ðåñòîðàí äåéñòâèòåëüíî õî÷åò ïðå-

 

îíöåïöèÿ ðåñòîðàííîé ñåòè Pei Wei Asian Diner ñî÷åòàåò âûñîê
÷åñòâåííóþ àçèàòñêóþ êóõíþ ñ áûñòðîòîé îáñëóæèâàíèÿ ôàñ

 ìåñòå÷êî — äî÷åðíÿÿ ðåñòîðà
èòàéñêèõ áèñòðî P.F. Chang’s. 

ñòîëèê. Îôèöèàíòû ïî÷òè òóò æå ïðèíîñÿò çàêàçàííîå — äëÿ óäîá-
ñòâà è áûñòðîòû êàññèð ïðèêðåïëÿåò íà êðûøêó êîíòåéíåðà ñ äåðå-

 ïàëî÷êàìè ñòèêåð ñ íîìåðîì çàêàçà. 

ðåçèäåíò ðîäèòåëüñêîé ñåòè P.F. Chang’s â Àðè-

åíò ñàäèòñÿ çà ñòîë
íî, òåì áîëåå ÷òî â
è î÷åíü âûñîêèé íàïëûâ
ðèíãó ïðîõîæäåíèÿ ïîòîêà ïîñåòèòåëåé, ÷òîáû ãàðàíòèðîâàòü ýô-
ôåêòèâíóþ ðàáîòó ðåñòîðàíîâ». 

È åùå ì-ð Ôåäåðèêî ïîä÷åðêèâàåò âàæíîñòü äåòàëåé (ìåëî÷åé), 
êîòîðûå âîâñå íå ìå
âçîéòè îæèäàíèÿ êëèåíòîâ â òàêîì òðåáîâàòåëüíîì ñåêòîðå, êàê 
ôàñò-caqual. Êëèåíòû, íàïðèìåð, èçáàâëåíû îò íåîáõîäèìîñòè óáè-
ðàòü çà ñîáîé ïîäíîñû ñ áóìàæíûìè ñòàêàí÷èêàìè è ïëàñòèêîâûìè 
òàðåëêàìè. Äà è áëþäà ïîäàþò çäåñü íå â îäíîðàçîâîé äåøåâêå, à 
íà ïðåêðàñíîì ôàðôîðå è ñ ìåëüõèîðîâûìè ïðèáîðàìè. 
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àåìàÿ Pei Wei îïöèÿ «áëþäà 
àÿ. Pei Wei 

ãî îïûòà» — 
åêóñèòü âî âðåìÿ ïåðåðûâà íà ëàí÷, ñ óäîâîëüñòâèåì 

Îñîáåííûé óñïåõ çàâîåâàëà ïðåäëàã
ñ ñîáîé», ãîâîðÿò, ïîòîìó, ÷òî óïàêîâêà î÷åíü óäîáí
ïðåäëàãàåò ñâîèì ãîñòÿì íàáîð âàðèàíòîâ «ðåñòîðàííî
áûñòðî ïåð
ïîñèäåòü çà åäîé ïåðåä ïîõîäîì â êèíî èëè ïðèõâàòèòü íåñêîëüêî 
áëþä ñ ñîáîé, ÷òîáû ïîóæèíàòü äîìà ïåðåä òåëåâèçîðîì. Òàêàÿ 
ãèáêîñòü â ñî÷åòàíèè ñ àòìîñôåðîé, ìíîãîîáðàçèåì è êà÷åñòâîì 
áëþä ïðåâðàùàþò ïîñåòèòåëåé Pei Wei â åå ïîæèçíåííûõ ïîêëîí-
íèêîâ. 
 
Èñòî÷íèê: National Restaurant News, «Pei Wei Asian Diner: Quick Casual’s 
‘Platinum Standard’ Cuts Delivery Time, But Not Quality of Cuisine», July 22, 
2003. 

 
Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Êàêèìè ñïîñîáàìè Pei Wei «îáõàæèâàåò» 
ñâîèõ ãîñòåé, ïðåâðàùàÿ â ñâîèõ ïîæèçíåííûõ ïîêëîííèêîâ? 
 
 
 

ОРИЕНТАЦ

Ïîä ïðîô êîì-
ëåíèÿ íîâ îòû è 
ñî ñòðóêòó

Ñ÷èòàå òàöèè 
ñïîñîáñòâ

 ñí
 ïîâû
 óë
 ýô
 óì
Êàê ñë íà çà-

òðàãèâàòü î÷åå 
ïîäðàçäåëåíè åò òðè 
ðàçäåëà3. 

 
Îðãàíè
1. Èñò
2. Êîð âíîñòè 

ðàá
3. Ïîð ü ðàáî÷åãî äíÿ, âûõîäíûå. 
4. Âûñøåå
Ýòîò ð èçàöè-

åé â öåëî ðå-
òàåò ïîíè  îðãà-
íèçàöèè, øíåé 
äåÿòåëüíî

 
 

ИЯ РАБОТНИКОВ 

åññèîíàëüíîé îðèåíòàöèåé ïîíèìàþò «ôîðìàëüíûé ïðîöåññ îçíà
ûõ ðàáîòíèêîâ ñ îðãàíèçàöèåé, ñ ñóùåñòâîì ïîðó÷åííîé èì ðàá
ðíûìè ïîäðàçäåëåíèÿìè, ãäå èì ïðåäñòîèò ðàáîòàòü»1. 
òñÿ, ÷òî ïîäîáàþùèì îáðàçîì îðãàíèçîâàííàÿ ïðîãðàììà îðèåí

óåò2: 
èæåíèþ òåêó÷åñòè êàäðîâ; 

øåíèþ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà; 
ó÷øåíèþ òðóäîâîé äèñöèïëèíû; 
ôåêòèâíîìó îáó÷åíèþ; 
åíüøåíèþ áåñïîêîéñòâà è íåóâåðåííîñòè íîâè÷êîâ. 
åäóåò èç îïðåäåëåíèÿ, êîìïëåêñíàÿ ïðîãðàììà îðèåíòàöèè äîëæ
òðè îáëàñòè: îðãàíèçàöèþ-ðàáîòîäàòåëÿ, ïîðó÷åííóþ ðàáîòó è ðàá

å. Òèïîâàÿ êîìïëåêñíàÿ îðèåíòàöèîííàÿ ïðîãðàììà âêëþ÷à

çàöèÿ 
îðèÿ äåÿòåëüíîñòè, ðàçìåð, öåëè îðãàíèçàöèè. 
ïîðàòèâíûå ñòàíäàðòû ïîâåäåíèÿ íà ðàáî÷èõ ìåñòàõ è ýôôåêòè
îòû. 
ÿäîê îïëàòû, ïðîäîëæèòåëüíîñò

 ðóêîâîäñòâî, ïîðÿäîê ñîïîä÷èíåííîñòè. 
àçäåë ïðèçâàí äàòü íîâè÷êó îáùóþ êàðòèíó, îçíàêîìèòü ñ îðãàí
ì, óçíàòü åå ãëîáàëüíûå öåëè. Â ïðîöåññå îçíàêîìëåíèÿ íîâè÷îê îá
ìàíèå òîãî, êàêîå ìåñòî åãî ðàáîòà è åãî îáÿçàííîñòè çàíèìàþò â
âçàèìîñâÿçàííîñòü èñòîðèè è òðàäèöèé îðãàíèçàöèè ñ åå íûíå
ñòüþ. 
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Ñîäåðæàíèå ðàáîòû 
5. Ïîäð íîñòü 

è ì
6. Ðàçú
7. Ðàçú
8. Ñàí
Öåëü ý ëÿäèò 

îáû÷íûé 
 
Ïîäðàç åëåíèå, â êîòîðîì ïðåäñòîèò ðàáîòàòü 
9. Çíàê

10. Ïðå  ïåð-
âûõ õ áóäåò ïîìîãàòü íîâè÷êó âîéòè â êóðñ äåëà è ðåøàòü âîçíèêàþ-
ùèå â õ

11. Ýêñ
12. Îáú èêè îðãàíè-

çàöèè. 
 

tory âêëþ÷èëà â ñâîþ ïðîãðàììó îðèåíòà-

äîê ðàáîòû è ñìåíû. 

ñëó÷àå îïîçäàíèÿ. 
ïðåò ðàáîòíèêàì çàâåäåíèÿ ïðîäàâàòü 

 è ðàñïðîñòðàíÿòü ÷òî-ëèáî ñðåäè ïîñåòèòåëåé 
âàí ïðåäîòâðàòèòü 

åäîñòàâëÿåìîå ïèòàíèå. 
Ïîðÿäîê íà÷èñëåíèÿ çàðàáîòíîé ïëàòû è ïîëèòèêà åå ïîâûøåíèÿ. 

òû, ïðîöåäóðà ïîëó÷åíèÿ ÷åêà íà ïîëó÷åíèå çàðïëàòû. 
åçîïàñíîñòè çàâåäåíèÿ. 

  ïðàâèëà çàâåäåíèÿ. 

ðåáîâàíèÿ. 

å ïðèíàäëåæíîñòè ê íîâîìó êîëëåêòèâó. 

îáíîñòè òðóäîâûõ îáÿçàííîñòåé, îòâåòñòâåííîñòü ðàáîòû, åå âàæ
åñòî â äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè. 
ÿñíåíèå ñîäåðæàíèÿ è ïðèåìîâ ïðåäñòîÿùåãî òðåíèíãà. 
ÿñíåíèå ïîðÿäêà îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè åãî ðàáîòû. 
èòàðíî-ãèãèåíè÷åñêèå íîðìû è ïðàâèëà. 
òîãî ðàçäåëà îðèåíòàöèè — îçíàêîìèòü íîâè÷êà ñ òåì, êàê âûã

ðàáî÷èé äåíü. 

ä
îìñòâî íîâè÷êîâ ñ ñîòðóäíèêàìè ïîäðàçäåëåíèÿ. 
äñòàâëåíèå íàñòàâíèêà — ñîòðóäíèêà ïîäðàçäåëåíèÿ, êîòîðûé íà
 ïîðà

îäå ðàáîòû ïðîáëåìû. 
êóðñèÿ ïî âñåì ïîäðàçäåëåíèÿì îðãàíèçàöèè. 
ñíåíèå ïðàâèë âíóòðåííåãî ðàñïîðÿäêà, âíóòðåííåé ïîëèòÿ

Ðåñòîðàííàÿ ñåòü Old Spaghetti Fac
öèè íîâè÷êîâ ñëåäóþùèå ïóíêòû4. 

 Êðàòêàÿ èñòîðèÿ ðåñòîðàííîé ñåòè è äàííîãî çàâåäåíèÿ. 
 Ôèëîñîôèÿ îòíîøåíèÿ ê êëèåíòàì. 
 Èìåíà ìåíåäæåðîâ. 
 Èìÿ èíñòðóêòîðà ïî òðåíèíãó. 
 Ðàñïîðÿ
 Ìåñòî ïàðêîâêè. 
 Äèñöèïëèíà ïîñåùàåìîñòè è ñàíêöèè â 
 Ïðàâèëî «îòêàçà â ïðîñüáàõ» (ýòî çà

êàêèå-ëèáî òîâàðû è óñëóãè
áåç ïðåäâàðèòåëüíîãî ðàçðåøåíèÿ àäìèíèñòðàöèè; ïðèç
ðàñïðîñòðàíåíèå îôèöèàíòàìè è ïðî÷èìè ðàáîòíèêàìè îáñëóæèâàíèÿ 
ïðîôñîþçíîé ëèòåðàòóðû). 

 Ïîðÿäîê ôèêñàöèè ïðèõîäà/óõîäà. 
 Ïð
 
 Äíè çàðïëà
 Âíóòðåííèé ðàñïîðÿäîê è ïðàâèëà îáåñïå÷åíèÿ á
 Ñòàíäàðòû îäåæäû è ëè÷íîé ãèãèåíû. 

Ïðî÷èå
 Ðàñïèñàíèå òðåíèíãîâ. 
 Ïðàâèëà ìûòüÿ ðóê è ñàíèòàðíî-ãèãèåíè÷åñêèå ò
Î÷åíü âàæíî ïîäãîòîâèòü ê ïðèõîäó íîâè÷êîâ ðàáî÷èé êîëëåêòèâ, à íîâè÷êîâ — 

ê çíàêîìñòâó ñ áóäóùèìè êîëëåãàìè. Ðàáîòíèêè ìîãóò ñ íåäîâåðèåì îòíåñòèñü ê 
íîâè÷êàì è íåâîëüíî çàäàþòñÿ âîïðîñîì, êàê åãî ïðèõîä ìîæåò îòðàçèòüñÿ íà èõ 
ñîáñòâåííîì ïîëîæåíèè è îáÿçàííîñòÿõ. ×òî êàñàåòñÿ íîâè÷êîâ, òî ó íèõ íóæíî 
ñîçäàòü îùóùåíè

 



Обучение и совершенствование персонала 
 

429 

Тест «на один зубок» 13.2 
Руководство по ориентации  

 

 

 
ïðî-

 îðèåíòàöèè íîâûõ ñîòðóäíèêîâ ñòàëè ãîðÿ÷èì òî-
ëÿþò ðàçðàáîòàòü 

÷êîâ, êîòîðàÿ ãàðàíòèðóåò 
ñòü ïåðñîíàëà 

äåíèÿ â îòíîøåíèè îïîçäàâøèõ 
 êóðåíèå — èíôîðìèðîâàíèå î ñîîòâåòñòâóþùåì çàïðåòå 

êè è èãðû — èíôîðìèðîâàíèå îá èõ äî-
êîãäà ýòî 

íèå ïîëèòèêè çàâåäåíèÿ 
âàíèÿ äëÿ ëè÷íûõ çâîíêîâ ñëóæåá-
îâàíèè ñîòîâûìè òåëåôîíàìè 
çâîíêè â çàâåäåíèå — ÷åòêî ðàçúÿñ-

àòü çâî-

ìàòåëüñòâî — äîïóñòèìî ëè è â êàêèõ 

àíèÿ — ÷åòêîå óêàçàíèå âîçðàñòíûõ ïðå-

 ëè ïðåäîñòàâëÿåòñÿ èëè 

øåíèè 

 ÷òîáû ðàáîòíèê 
÷åòêî ïîíÿë òðåáîâàíèÿ 

 

 
 îðèåíòàöèîííóþ Öåëü èçó÷åíèÿ. Ðàçðàáîòàòü ýôôåêòèâíóþ

ãðàììó äëÿ íîâûõ ñîòðóäíèêîâ. 
 
Ðóêîâîäñòâà ïî
âàðîì ñðåäè ìåíåäæåðîâ, ïîñêîëüêó îíè ïîçâî
äåéñòâåííóþ ïðîãðàììó îðèåíòàöèè íîâè
äîëæíóþ ïîäãîòîâëåííîñòü, òðåíèíã è îñâåäîìëåííî
î âñåõ òîíêîñòÿõ èõ ñîáñòâåííîé ðàáîòû è ôóíêöèîíèðîâàíèÿ çàâå-
äåíèÿ, â êîòîðîì îíè ñëóæàò. Êàê ïðàâèëî, ðóêîâîäñòâî âêëþ÷àåò 
ñëåäóþùèå âîïðîñû. 
(1) Ïîðÿäîê ðàáîòû: 

 ôèêñèðîâàíèå âðåìåíè ïðèõîäà íà ðàáîòó è ïîëèòèêà çàâå-

èëè î ðàçðåøåíèè, ñ óêàçàíèåì ìåñò äëÿ êóðåíèÿ 
 øóìíàÿ âîçíÿ, øóò

ïóñòèìîñòè — ñ óòî÷íåíèåì ìåñòà è âðåìåíè, 
ðàçðåøåíî — èëè çàïðåòå 

å òåëåôîíîì — ðàçúÿñíå ïîëüçîâàíè
â îòíîøåíèè èñïîëüçî

üçíûõ òåëåôîíîâ è ïîë
 îòâåòû íà òåëåôîííûå 

íèòü, êàêèìè ñëîâàìè ðàáîòíèê äîëæåí ïðèâåòñòâîâ
íÿùåãî, êàê ïðåäñòàâëÿòüñÿ è îòâå÷àòü íà âîïðîñû 

 ïîðÿäîê ïðåäñòàâëåíèÿ õîäàòàéñòâ è ïðîñüá ðàáîòíèêîâ 
 îïëàòà òðóäà — óêàçàòü äíè ïîëó÷åíèÿ çàðàáîòíîé ïëàòû 
 âûïëàòà àâàíñà 
 ëè÷íàÿ ñîáñòâåííîñòü ðàáîòíèêà íà ðàáî÷åì ìåñòå 
 ëè÷íîå ïðåäïðèíè

ïðåäåëàõ 
 âîçðàñòíûå òðåáîâ

äåëîâ äëÿ êàæäîé äîëæíîñòè 
 íåñ÷àñòíûå ñëó÷àè 
 ïîëèòèêà çàâåäåíèÿ â îòíîøåíèè ïîðÿäêà ðàçðåøåíèÿ æà-

ëîá êëèåíòîâ 
â — áåñïëàòíî ïèòàíèå ðàáîòíèêî

ñî ñêèäêàìè 
 ïåðåðûâû — ðàçúÿñíåíèå ïîëèòèêè çàâåäåíèÿ â îòíî

ðàçðåøåííûõ ïåðåðûâîâ äëÿ ðàáîòíèêîâ 
 ïàðêîâêà ëè÷íîãî àâòîòðàíñïîðòà ðàáîòíèêà 
 ðàñïðåäåëåíèå ïî ñìåíàì — îáúÿñíåíèå ïðîöåññà ðàññòà-

íîâêè ïåðñîíàëà ïî ñìåíàì, óêàçàíèå âðåìåíè è ìåñòà, ãäå 
âûâåøèâàåòñÿ ðàñïèñàíèå è ñîñòàâ ñìåí; 

 äðåññ-êîä: òðåáóåò îñîáîé êîíêðåòèçàöèè,
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è÷åñêè 

îñòè óíèôîðìû 

 íîãòåé ðóê — âñåãäà êîðîòêî îñò-

íèè ðàáîòîäàòåëåì ðàâíûõ óñëîâèé òðóäîóñò-
ñêëþ÷èòåëüíî íà îñíîâå ïðîôåñ-

 ïðîãðàììû îáó÷åíèÿ ïåð-

íîøåíèè 

îâ, ïðîäîëæèòåëüíîñòè îòïóñêà, 

ðàìè. 

 ìåíþ è 

î-

w to Write an Em-
wto/eemanual.cfm 

åñòîðàíû áåðóò çà 

 

 

(2) Ëè÷íàÿ ãèãèåíà: 
 íåîáõîäèìîñòü àêêóðàòíîé ñòðèæêè è ïð
 òðåáîâàíèÿ ê ÷èñòîòå è àêêóðàòí
 òðåáîâàíèå ê ñîñòîÿíèþ ðóê — âñåãäà ÷èñòî âûìûòû, áåç 

ðàí è ïîðåçîâ 
 òðåáîâàíèÿ ê ñîñòîÿíèþ

ðèæåíû è òùàòåëüíî âûìûòû 
 îñîáî îãîâàðèâàåòñÿ ïðàâèëî îáÿçàòåëüíîãî ìûòüÿ ðóê ïî-

ñëå ïîñåùåíèÿ òóàëåòíîé êîìíàòû, ïðèåìà ïèùè, êóðåíèÿ 
(3) Äîïîëíèòåëüíûå âûïëàòû è ëüãîòû ðàáîòíèêàì: 

 ñòðàõîâêà — ðàçúÿñíåíèå êðèòåðèåâ, äàþùèõ ðàáîòíèêó 
ïðàâî íà ñòðàõîâêó ðàáîòîäàòåëåì 

 ïðîäâèæåíèå ïî ñëóæáå — íåïðåìåííîå âêëþ÷åíèå ïóíêòà 
î ïðåäîñòàâëå
ðîéñòâà è ïðîäâèæåíèè è
ñèîíàëüíûõ êà÷åñòâ è óðîâíÿ ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòû 

 òðåíèíã — îáúÿñíåíèå ñòðóêòóðû
ñîíàëà 

 óíèôîðìà — ðàçúÿñíåíèå ïîëèòèêè çàâåäåíèÿ â îò
óíèôîðìû è ñîîòâåòñòâóþùèå òðåáîâàíèÿ ê ðàáîòíèêàì 

 îòïóñê — ðàçúÿñíåíèå ïîëèòèêè êîìïàíèè ïî ïðåäîñòàâëå-
íèþ îïëà÷èâàåìûõ îòïóñê
ïðàâà ðàáîòíèêà íà ïîëó÷åíèå îïëà÷èâàåìîãî îòïóñêà 

(4) Îáùèå ñâåäåíèÿ î ìåíþ: 
 êðàòêàÿ õàðàêòåðèñòèêà îñîáåííîñòåé ìåíþ ñ ïðèìå

Ðàçúÿñíåíèå îáÿçàííîñòåé è òðåáîâàíèé îôèöèàíòîâ ê êóõ-
íå è ïîâàðîâ ê îôèöèàíòàì 

 ñîñòàâëåíèå îòäåëüíûõ ðóêîâîäñòâ ïî âñåì áëþäàì 
ïî âèííîé êàðòå 

(5) Ïðèâåòñòâèå ãîñòåé, ðàññàæèâàíèå â çàëå, îáñëóæèâàíèå çà ñò
ëèêàìè: 

 ïåðå÷åíü òðåáîâàíèé ê èäåàëüíîìó îáñëóæèâàíèþ ñòîëèêà 
 ïîäðîáíîå ðàçúÿñíåíèå, êàê ïðîáèâàòü ÷åê íà îïëàòó çàêàçà 

êëèåíòà 
 ñõåìà ïîìåùåíèé ðåñòîðàíà (âêëþ÷àÿ çàë) ñ óêàçàíèåì ãðà-

åñò äàöèè ïîñàäî÷íûõ ì
(6) Ïðèíÿòûå â ðóêîâîäñòâå ñîêðàùåíèÿ 
(7) Ïóíêò î íåïðèåìëåìîñòè ïüÿíñòâà è çàïðåòå ïðèíèìàòü àëêî-
ãîëüíûå íàïèòêè ïðè èñïîëíåíèè ñëóæåáíûõ îáÿçàííîñòåé 
(8) Ñîãëàñèå ðàáîòíèêà ñî âñåìè ïóíêòàìè íàñòàâëåíèÿ, åãî ëè÷íàÿ 
ïîäïèñü. 
 

: National Restaurant Association’s How-To Series, Èñòî÷íèê «Ho
ployee Manual», October 2000, http://www.restaurant.org/business/ho
 

Âîïðîñû äëÿ îáñóæäåíèÿ. Â ÷åì âàæíîñòü ðóêîâîäñòâà ïî îðèåíòà-
öèè íîâûõ ñîòðóäíèêîâ? Êàê âû äóìàåòå, âñå ëè ð
îñíîâó äàííûå ðåêîìåíäàöèè äëÿ ðàçðàáîòêè ñâîèõ ðóêîâîäñòâ? 
Îáîñíóéòå ñâîþ òî÷êó çðåíèÿ. 
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Ñóùåñòâóåò îïàñíîñòü ïåðåãðóçèòü íîâè÷êà èíôîðìàöèåé, îñîáåííî â ïåðâûé 
äåíü. Ýòî ÿ íåãî âðåìÿ: îêàçàòüñÿ â íîâîé îáñòàíîâêå, ïî-
çíàêîì äóùèõ íà÷àëüíè-
êîâ, ñîïð ðàçîì îòëè÷àòüñÿ 
îò åã úåì 
èíôî å äíè ðàáîòû êîíòàêòû íîâè÷êà è îðãàíèçàöèè 
îñîáå îîòíî-
øåíè

×òî ó ïðå-
äîñòàâëÿþ ëüíîé 
êíèãè). Çàò î 
òîì, ÷òî ÿ. Ýòèì îðãàíèçàöèÿ îãðàæäàåò 
ñåáÿ 
íèòü ðàáîò íôîð-
ìàöèè. Ý îääåð-
æèâà

Çàêëþ îñòè è 
ïîñëåïð ä, ÷òî 
íîâûé ñ áõîäèìûå 
åìó ñâ áîòíè-
êîì èíôîðì
êîòîðûõ êî åíîâàòü íî-
âè÷êîâ, ÷ò íè ïðåóñïåëè â îðèåíòàöèè. 

ТРЕНИНГ  

Важнос

Íåêîòîðûå  íå èí-
âåñòèö áúåì 
ïðîäàæ ïà ëÿ ðà-
áîòíèê à ïåð-
âûé âçãëÿä á ó÷åñòè êàäðîâ â îòðàñëè íåò ñìûñëà îáó-
÷àòü ëþäå è çðåíèÿ òðåíèíã âûñòàâëÿåòñÿ 
êàê îáó÷åí

Ñòîðî  ñîîáðàæåíèå 
î ïðè÷èíà àê ðàç 
ïîòîìó, ÷ò ñòâî íå íàøëî âðåìåíè, äåíåã è ñèë, ÷òîáû óäåëèòü èì äîëæ-
íîãî âíèì åííûé 
ïåðñîíàë õ ìåñ-
òàõ, çàòðàò è ñáîåâ â ðàáîòå, ïðîãóëîâ è ñîîòâåòñòâåííî — ðîñò ýôôåêòèâíîñòè 
ðàáîòû è 

Åñëè ï çàòðà-
òû íà íåã ðàíàõ 
ðàçíûõ êà

è òàê ñàìîå òðóäíîå äë
èòüñÿ ñ ìíîæåñòâîì íîâûõ ëþäåé, â òîì ÷èñëå è ñâîèõ áó

èêîñíóòüñÿ ñ êëèåíòàìè — âñå ýòî ìîæåò êîðåííûì îá
î ïðîøëîãî îïûòà. Ïîýòîìó íîâè÷êó òðóäíî óñâîèòü ñðàçó áîëüøîé îá

òÿ èìåííî â ïåðâûðìàöèè, õî
ííî èíòåíñèâíû è çàêëàäûâàþò îñíîâó áóäóùèõ äîëãîñðî÷íûõ âçàèì
é íîâè÷êà è ðàáîòîäàòåëÿ. 

áû íå ïåðåãðóæàòü íîâè÷êà èíôîðìàöèåé, çíà÷èòåëüíóþ åå ÷àñòü åì
âî÷íèêà (íàñòîò â ïèñüìåííîé ôîðìå, â âèäå èíñòðóêöèè, ñïðà

åì áîëåå èëè ìåíåå îñâîèâøèéñÿ íîâè÷îê ïîäïèñûâàåò çàÿâëåíèå 
îçíàêîìëåí ñ ïðàâèëàìè ðàáîòû çàâåäåíè

îò ðèñêà ñóäåáíûõ èñêîâ ñî ñòîðîíû ðàáîòíèêîâ, êîòîðûå ìîãëè áû îáâè-
îäàòåëÿ, ÷òî îí íå ïðåäîñòàâèë èì çàðàíåå êàêîé-ëèáî âàæíîé è

òîò ìîìåíò îñîáåííî âàæåí äëÿ ðàáîòíèêîâ, ÷üÿ îáÿçàííîñòü — ï
ÿòü ïðàâèëà âíóòðåííåãî ðàñïîðÿäêà. òü è óêðåïë

÷èòåëüíàÿ ÷àñòü ïðîãðàììû îðèåíòàöèè — îöåíêà åå ýôôåêòèâí
îãðàììíîå ñîïðîâîæäåíèå. Ñëèøêîì ÷àñòî äåëàåòñÿ ëîæíûé âûâî
îòðóäíèê, ïðîéäÿ îðèåíòàöèîííóþ ïðîãðàììó, óñâîèë âñå íåî

åäåíèÿ. Â ñóùíîñòè, öåëü òàêèõ ïðîãðàìì — îáåñïå÷èòü óñâîåíèå ðà
àöèè, êîòîðóþ ðóêîâîäñòâî ñ÷èòàåò âàæíîé. Ïî ýòîé ïðè÷èíå â íå-

ìïàíèÿõ ïî ïðîøåñòâèè íåñêîëüêèõ íåäåëü ïðèíÿòî ýêçàì
îáû îïðåäåëèòü, íàñêîëüêî î

 И СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ ПЕРСОНАЛА

ть тренинга 

 â ðàîò ñëè îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ ñ÷èòàþò òðåíèíã ïåðñîíàëà
èåé â ïðèáûëüíîå ïðåäïðèÿòèå, à ïóñòîé òðàòîé äåíåã. Êàê òîëüêî î

äàåò, îíè ïåðâûì äåëîì óðåçàþò ôèíàíñèðîâàíèå òðåíèíãîâ ä
îâ, à òî è âîâñå ïðåêðàùàþò èõ. Ïîä ýòî ïîäâîäèòñÿ îáîñíîâàííàÿ í

àçà: ïðè âûñîêîì óðîâíå òåê
é, êîòîðûå âñå ðàâíî óéäóò, ñ ýòîé òî÷ê
èå ðàáîòíèêîâ äëÿ «ïîñòîðîííåãî äÿäè». 

ííèêè ýòîé íåïðàâèëüíîé òî÷êè çðåíèÿ óïóñêàþò âàæíîå
õ óõîäà ïåðñîíàëà. Ìîæåò, ðàáîòíèêè òàê îõîòíî óâîëüíÿþòñÿ ê
î ðóêîâîä
àíèÿ? À ìåæäó òåì òùàòåëüíî è ëþáîâíî ïîäãîòîâëåííûé è îáó÷
îçíà÷àåò ñîêðàùåíèå òåêó÷åñòè, ñíèæåíèå íåðâîçíîñòè íà ðàáî÷è

ïîâûøåíèå óðîâíÿ óäîâëåòâîðåííîñòè êëèåíòóðû. 
ðàâèëüíûé òðåíèíã ñïîñîáñòâóåò ñíèæåíèþ òåêó÷åñòè êàäðîâ, òî 
î áîëåå ÷åì îïðàâäàííû. Âîò äàííûå î òåêó÷åñòè êàäðîâ â ðåñòî
òåãîðèé: 
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Ãîäîâàÿ òåêó÷åñòü êàäðîâ, % 
Êàòåãîðèÿ ðåñòîðàíà 

Âåñü ïåðñîíàë
Øòàòíûé  
ïåðñîíàë 

Ïî÷àñîâûå 
ðàáîòíèêè 

 2002 2004 2002 2004 2002 2004 

Ïîëíîñåðâèñíûå ðåñòîðàíû  
ñî ñðåäíåé ñóììîé ÷åêà ìåíåå  
15 äîëë. 96 64 50 33 100 67 

Ïîëíîñåðâèñíûå ðåñòîðàíû  
ñî ñðåäíåé ñóììîé ÷åêà  
15—24,99 äîëë. 72 56 50 33 79 60 

Ïîëíîñåðâèñíûå ðåñòîðàíû  
ñî ñðåäíåé ñóììîé ÷åêà 25 äîëë.  
è âûøå 73 45 25 40 80 47 

Ðåñòîðàíû ñ îãðàíè÷åííûì öèêëîì 
îáñëóæèâàíèÿ 87 73 — 50 — 82 

Èñòî÷íèê: 2002 Restaurant Industry Report (Washington, DC: National Restaurant Industry and Deloitte 
& Touche, 2002), pp. 21, 45, 69, 93; 2004 Restaurant Industry Report (Washington, DC: National 
Restaurant Industry and Deloitte & Touche, 2005), pp. 22, 50, 78, 106. 

 

Äàííûå òàáëèöû ñâèäåòåëüñòâóþò, ÷òî ó ðåñòîðàíîâ ñ íåïîëíûì öèêëîì îá-
ñëóæèâàíèÿ ïðîáëåìà òåêó÷åñòè êàäðîâ êóäà îñòðåå, ÷åì ó ïîëíîñåðâèñíûõ. 
Íåëüçÿ íå îáðàòèòü âíèìàíèå è íà óëó÷øåíèå ïîêàçàòåëåé òåêó÷åñòè (â ðÿäå ñëó-
÷àåâ âåñüìà ñóùåñòâåííîå) â 2004 ã. ïî ñðàâíåíèþ ñ 2002 ã. NRA íå óêàçûâàåò 

íàïðàâëÿòü çíà÷è-
òåëüíî áîëüøå ðåñóðñîâ íà îáó÷åíèå ïåðñîíàëà, ÷òî óñèëèëî ëîÿëüíîñòü ðàáîòíè-

 òàêàÿ ýêîíîìè÷åñêàÿ ñèòóàöèÿ, â êîòîðîé ðàáîòíèêè 
çíûì îñòàâàòüñÿ íà íûíåøíåé ïîçèöèè, ÷åì ïåðåõîäèòü 

òâèå òåêó÷åñòè êàäðîâ ñîñòà-
âÿò

 ñåòè èëè ñòðóêòóð-
íîå

 

ïðè÷èí òàêîãî ðåçêîãî ñíèæåíèÿ. Âîçìîæíî, îòðàñëü ñòàëà 

êîâ. À ìîæåò, ñëîæèëàñü
ñ÷èòàþò áîëåå öåëåñîîáðà
â äðóãîå ìåñòî. 

Ïî äàííûì NRA, ïîòåðè ðåñòîðàíà â ñâÿçè ñ óõîäîì ìèíèìàëüíî îïëà÷èâàåìîãî 
ïî÷àñîâîãî ðàáîòíèêà è ìåíåäæåðà ñîñòàâëÿþò ñîîòâåòñòâåííî 2494 è 24 000 äîëë.5 
Åñëè âçÿòü çà îñíîâó ýòè ïîêàçàòåëè è èñõîäèòü èç ïðåäïîëîæåíèÿ, ÷òî â øòàòå 
ðåñòîðàíà 60 ïî÷àñîâûõ ðàáîòíèêîâ è äâà ìåíåäæåðà, òî â êîíòåêñòå äàííûõ òàá-
ëèöû ó ïîëíîñåðâèñíîãî ðåñòîðàíà ñî ñðåäíåé ñóììîé ÷åêà ìåíåå  
15 äîëë. íà ÷åëîâåêà äîïîëíèòåëüíûå ïîòåðè âñëåäñ

 173 640 äîëë. 

Ответственность за тренинг 

Îáÿçàííîñòè ïî îáó÷åíèþ ïåðñîíàëà ìîãóò áûòü âîçëîæåíû íåïîñðåäñòâåííî íà 
ñóïåðâàéçåðîâ — âñå çàâèñèò îò ìàñøòàáà çàâåäåíèÿ è ñòðóêòóðíûõ îñîáåííîñòåé 
ðåñòîðàííîãî îïåðàòîðà. Åñëè ðåñòîðàí — ÷àñòü ðåñòîðàííîé

 ïîäðàçäåëåíèå áîëåå êðóïíîé îðãàíèçàöèè, ëèíåéíûì ìåíåäæåðàì áóäóò 
îáåñïå÷åíû ïîääåðæêà è ñïåöèàëèçèðîâàííîå îáó÷åíèå ñî ñòîðîíû ïåðñîíàëà 
HR-ïîäðàçäåëåíèÿ.
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Êàê ïðàâèëî, HR-ïîäðàçäåëåíèå îêàçûâàå ïðîñàì6: 
 ð åíèíãà; 
 âåäåíèå ïðîãðàìì îáó÷åíèÿ ùèì , ê è 

íàäçîðà è íàáëþäåíèÿ çà ïåðñîíàëîì è ðàñïð  óïðà î 
âðåìåíè; 

 êîîðäèíàöèÿ îòäåëüíûõ ýëåìåíòîâ òðåíèíãà, â ÷àñòíîñòè ïðèãëàøåíèå 
, ïðîâåäåíèå ñåìèíàðîâ, àäìèíèñòðèðîâàíèå ïðî-

ðîññ-òðåíèíãà; 
ëåäîâàíèå, ìîíèòîðèíã è îö à òð íãîâ

íàëüíîé ïîääåðæêè îò HR-ïîäðàçäåëåíèÿ îò-
â  íîâûõ ñîòðóäíèêîâ îòâå÷àåò ìåíåäæåð ïîäðàçäåëåíèÿ. 
Í èñèìîãî ñòðóêòóðíîãî íèÿ ãëàâ ùèé åãî ì -
æ íà ïîääåðæêó êâàëèôèöèðîâàííîãî HR-ïåðñîíàëà. 
Ï ðàíîì ìîæåò ëè÷íî íå ïðîâîäèòü òðåíèíãîâ. 
Ëó÷øå âñåãî ýòî ïîðó÷èòü ñîòðóäíèêó, êîòîðû îðîø àçá òñÿ àíäàðòàõ 
âûïîë ãîãè÷åñêèì äàðîì, ïîçâîëÿþùèì ýôôåêòèâíî 
ä ìûõ. Êàê ïðàâèëî, è ñòðó î åíèí — 
ì çäåëåíèÿ. 

ò ïîìîùü ïî ñëåäóþùèì âî
àçðàáîòêà ïðîãðàìì òð

ïî òàêèì îá  âîïðîñàì
åäåëåíèå

àê ìåòîäèê
âëåí÷åñêîã

ëåêòîðîâ ñî ñòîðîíû
ãðàìì ïëàíèðîâàíèÿ è ê

 èññ åíê åíè . 
Äàæå ïðè íàëè÷èè ïðîôåññèî

åòñòâåííîñòü çà îáó÷åíèå
à óðîâíå íåçàâ  ïîäðàçäåëå  âîç ëÿþ åíåä
åð íå ìîæåò ðàññ÷èòûâàòü 
ðàâäà, ñàì óïðàâëÿþùèé ðåñòî

é õ î ð èðàå â ñò
íåíèÿ ðàáîò è îáëàäàåò ïåäà

îíåñòè ýòó èíôîðìàöèþ äî îáó÷àå
åíåäæåð ïîäðà

í êòîð ï  òð ãó 

 

 
Инновационный метод тренинга  
Тест «на один зубок» 13.3 

 
 

Öåëü èçó÷åíèÿ. Ñðàâíèòü è âûÿâèòü ðàçëè÷èÿ â ìåòîäàõ òðåíèíãà 
ïåðñîíàëà. 
 

Ñåòü ñòåéêõàóñ-ðåñòîðàíîâ Ruth’s Chris Steak House âíåñëà ñâîé 
âêëàä â èäèîìàòèêó àíãëèéñêîãî ÿçûêà, ïðèäàâ íîâîå çíà÷åíèå óñ-
òîÿâøåìóñÿ âûðàæåíèþ «ñäàòü íà ðóêè õîðîøóþ êàðòó». Â 1999 ã. ê 
óïðàâëåí÷åñêîé êîìàíäå ïî ïðèãëàøåíèþ îñíîâàòåëüíèöû ñåòè Ðóò 
Ôåðòåë ïðèñîåäèíèëñÿ Áèëë Õàéä è ïðèíåñ ñ ñîáîé ìíîãîëåòíèé 
îïûò ðàáîòû â îòðàñëè. À òàêæå — íîâûé âçãëÿä íà òî, êàê ñîâåð-

êæå ñî ñòàíäàðòàìè îáñëóæèâàíèÿ è îáðàùåíèåì ñ íîâûìè 
ïðîäóêòàìè. Âñÿ èíôîðìàöèÿ â ñæàòîì âèäå ðàçìåùàåòñÿ íà îò-

å 
 Ïî ðàçìåðó êàðòî÷êè íåâåëèêè, 

õ. 
 

øåíñòâîâàòü è îáó÷àòü ïåðñîíàë. 
Ïðåäëîæåííàÿ Õàéäîì S-Mac learning System (óíèêàëüíûé ìå-

òîä îáó÷åíèÿ ïðè ïîìîùè êàðòî÷åê ñ êðàòêèìè òåìàòè÷åñêèìè âû-
æèìêàìè) — ðàçðàáîòêà ôèðìû DSG Associates èç ã. Èðâèí (øòàò 
Êàëèôîðíèÿ). Ñèñòåìà S-Mac èñïîëüçóåòñÿ äëÿ îáó÷åíèÿ êàê ïî÷à-
ñîâûõ ðàáîòíèêîâ, òàê è ðóêîâîäÿùèõ êàäðîâ. Îíà ïðèçâàíà îçíà-
êîìèòü ñ êëþ÷åâûìè íàâûêàìè êîìïàíèè, åå èñòîðèåé è êóëüòó-
ðîé, à òà

äåëüíûõ êàðòî÷êàõ èç ëåãêîãî ïëàñòèêà, âûêðàøåííûõ â ðàçíû
öâåòà â ñîîòâåòñòâèè ñ òåìàòèêîé.
êàê ðàç òàêèå, ÷òîáû áåç òðóäà óìåñòèòü èõ â êàðìàíå ðàáî÷åé îäå-
æäû ïîâàðà èëè îôèöèàíòà. Åùå îäíî èõ äîñòîèíñòâî: òåêñò íàïå-
÷àòàí íà äâóõ ÿçûêàõ, ñ îäíîé ñòîðîíû — íà àíãëèéñêîì, ñ äðóãîé — 
íà èñïàíñêîì, ïîñëåäíåå î÷åíü ïîìîãàåò èñïàíîÿçû÷íûì ðàáîòíè-
êàì íå òîëüêî îñâîèòüñÿ íà ðàáî÷åì ìåñòå, íî è ïîäó÷èòü àíãëèé-
ñêèé. Ìàòåðèàëû S-Mac äîñòóïíû è íà àóäèîêàññåòàõ, òàêæå íà 
äâóõ ÿçûêà
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ñåìü òåìàòè÷åñêèõ ðàçäåëîâ: «Ââîä-

ðòû îáñëóæèâàíèÿ», «Èíôîðìàöèÿ î ïðàâèëàõ ðàáîòû êóõ-

òàì ðàáîòû, òàê ÷òî 

äâèæåíèÿ. Ñîòðóäíèê ñàì ðåøàåò, ñòîèò ëè âçÿòü 
âñå êàðòî÷êè ïî êàêîìó-íèáóäü ðàçäåëó èëè òîëüêî îäíó, ÷òîáû 

âûêó. 
 è â òîì ñìûñëå, ÷òî ïîçâîëÿåò 

ìåíåíèÿìè êàê â ìå-
â êðóïíûõ ïåðåìåíàõ, 

èñòåìà îáó÷åíèÿ è ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ïåðñîíàëà, ñî÷å-
àþùàÿ â ñåáå ñèìïàòè÷íûé äèçàéí, ñîâðåìåííûå òåõíîëîãèè è 

Èñò

 
Â ñèñòåìå òðåíèíãà S-Mac 

íûé äëÿ íîâè÷êîâ», «Èíôîðìàöèÿ î áëþäàõ ìåíþ», «Ñòàíäàðòû 
ðåñòîðàííîãî çàëà», «Ñòàíäàðòû ðàáîò â ñëóæåáíûõ ïîìåùåíèÿõ», 
«Ñòàíäà
íè», «Ñâåäåíèÿ î êðåïêèõ àëêîãîëüíûõ íàïèòêàõ è âèíàõ». Èìåþò-
ñÿ ñïåöèàëüíûå ðàçäåëû äëÿ îôèöèàíòîâ è ïîâàðîâ. Ïðàâèëà â êà-
æäîì ðàçäåëå ñîïðîâîæäàþòñÿ ïðèìåðàìè èç ïðàêòèêè çàâåäåíèÿ è 
äàþò èñ÷åðïûâàþùèå îáúÿñíåíèÿ ïî âñåì àñïåê
ðàáîòíèêè ïîëíîñòüþ âîîðóæåíû çíàíèÿìè, ïîçâîëÿþùèìè ïðåä-
âèäåòü è ïðåâçîéòè îæèäàíèÿ ñàìûõ òðåáîâàòåëüíûõ êëèåíòîâ. Íà-
ïðèìåð, â ðàçäåëå «Ñòàíäàðòû ðåñòîðàííîãî çàëà» åñòü îòäåëüíûå 
êàðòî÷êè «Âïå÷àòëåíèÿ ãîñòåé» è «Îáðàùåíèå ê ãîñòÿì ïî èìåíè». 

Êàðòî÷êè ïî âñåì ðàçäåëàì íàõîäÿòñÿ â ñâîáîäíîì äîñòóïå íà 
ñïåöèàëüíûõ ñòîéêàõ, ëþáîé ðàáîòíèê â ëþáîå âðåìÿ ìîæåò âçÿòü 
îäíó èëè íåñêîëüêî. Êðîìå òîãî, ëþáîìó ðàáîòíèêó íå âîçáðàíÿåò-
ñÿ áðàòü äëÿ èçó÷åíèÿ êàðòî÷êè ñ îïèñàíèåì îáÿçàííîñòåé äðóãèõ 
ñîòðóäíèêîâ, ýòî äàæå ïîîùðÿåòñÿ êàê ñîâåðøåíñòâîâàíèå è îñíîâà 
äëÿ áóäóùåãî ïðî

óãëóáèòü çíàíèÿ ïî êîíêðåòíîìó íà
Ñèñòåìà êàðòî÷åê èäåàëüíà åùå

ëåãêî îáíîâëÿòü ìàòåðèàë âñëåä çà ëþáûìè èç
íþ, òàê è â ôîðìàõ îáñëóæèâàíèÿ, à òàêæå 
ïðîèñõîäÿùèõ â îòðàñëè. Ïðàêòèêà äîêàçûâàåò, ÷òî ýòî î÷åíü ýô-
ôåêòèâíàÿ ñ
ò
÷åëîâå÷åñêóþ çàáîòó. Êàê ãîâîðèò äèðåêòîð ñåòè ïî îáó÷åíèþ è 
ãîñòåïðèèìñòâó Êýòðèí Õàððèñ: «Íàëè÷èå ñèñòåìû S-Mac ñèëüíî 
îáëåã÷èëî ìîþ æèçíü, êîãäà ÿ òîëüêî ïðèøëà ðàáîòàòü â Ruth’s 
Chris… Èç ìàòåðèàëà íà êàðòî÷êàõ ÿ âûíåñëà ÷ðåçâû÷àéíî âàæíûå 
è ÷åòêèå ïðåäñòàâëåíèÿ î òîì, êàê óïðàâëÿòü çàâåäåíèÿìè íàøåé 
ñåòè». 

 
î÷íèê: Winning Workforce Ideas, Employer of Choice Awards, «It’s All in 

the Cards», pp. 14—17. 

 
Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Êàê ñèñòåìà S-Mac, îñíîâàííàÿ íà ðàçáèâ-
êå ïî ðàçäåëàì, ñïîñîáñòâóåò ñîâåðøåíñòâîâàíèþ, ïðîäâèæåíèþ è 
îñâîåíèþ ïåðñîíàëîì ñìåæíûõ ïðîôåññèé? 
 
 

ТРЕНИНГ 

Òðåíèíã, ûå îð-
ãàíèçàöèå íîâ 
îðãàíèçàö íèêàì 
óìåíèÿ ðà ãî, äè-
íàìè÷íûå ðàöèé 
òðåáóþò î áó÷å-
íèå íîâûì ï  îáåñïå÷åíèÿ ñîîòâåòñòâèÿ íîâûì óñëîâèÿì. 

èëè îáó÷åíèå ïåðñîíàëà, îïðåäåëÿþò êàê «ëþáûå èíèöèèðîâàíí
é ïðîöåäóðû, íàïðàâëåííûå íà ñîçäàíèå óñëîâèé äëÿ îáó÷åíèÿ ÷ëå
èè»7. Èçíà÷àëüíî òðåíèíã íàïðàâëåí íà ïðèâèòèå íîâûì ñîòðóä
áîòàòü íà óðîâíå ïðèíÿòûõ â êîìïàíèè ñòàíäàðòîâ. Ïîìèìî ýòî
 ïåðåìåíû â ñðåäå äåéñòâèÿ êîìïàíèè, à òàêæå â ñóùåñòâå åå îïå
ðãàíèçàöèè ïðîãðàìì ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ íàâûêîâ ïåðñîíàëà è î

îäõîäàì äëÿ
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Ðàçðàá òêà ïðîãðàììû òðåíèíãà îñóùåñòâëÿåòñÿ â ñîîòâåòñòâèè ñî ñëåäóþ-
ù ìè ýòàïàì . 

1. Îöåíèò
2. Íàì
3. Ðàçð
4. Ïîä
5. Ïðî
6. Îöå
7. Îñó  

Оценка 

Öåëü ýòîã
ñÿ, íåâîçì  îñó-
ùåñòâëÿåòñ òâåí-
íûõ çàäà÷

 

î
è è8

ü ïîòðåáíîñòè îðãàíèçàöèè â îáó÷åíèè ïåðñîíàëà. 
åòèòü öåëè îáó÷åíèÿ. 
àáîòàòü îáùóþ ïðîãðàììó òðåíèíãà. 
ãîòîâèòü èíäèâèäóàëüíûå çàäàíèÿ â ðàìêàõ ïðîãðàììû. 
âåñòè òðåíèíã ïî ïðîãðàììå. 
íèòü ðåçóëüòàò îáó÷åíèÿ. 
ùåñòâëÿòü ñîïðîâîæäåíèå òðåíèíãîâ ïî ðàçðàáîòàííîé ïðîãðàììå.

потребностей в обучении 

î ýòàïà ñëåäóåò èç åãî íàçâàíèÿ — ïîêà íå îöåíèøü, ÷åìó íàäî îáó÷àòü-
îæíî íàìåòèòü, êàê îáó÷àòüñÿ. Îöåíêà ïîòðåáíîñòåé â îáó÷åíèè
ÿ íà òðåõ óðîâíÿõ9: îðãàíèçàöèîííûé àíàëèç, àíàëèç ïðîèçâîäñ

 è àíàëèç èíäèâèäóàëüíûõ ïîòðåáíîñòåé. 

Тест «на один зубок» 13.4 
Выборочный метод обучения: Тренинг/Тестирован
на рабочем месте   

ие 

 

å íîìåð òåëåôîíà íàøåãî ðåñòîðàíà ______________ 

èòå ñëåäóþùèå óòâåðæäåíèÿ (Äà/Íåò): 

áû, âêóñ è âèä êîòîðûõ îïèñàíû 
íèæå. 

 

1. Èìååò ìÿãêèé âêóñ, î÷åíü ñî÷íîå ñëîèñòîå áåëîå ìÿñî. Âêóñ-
íåå âñåãî, åñëè ïðèãîòîâèòü â ãðèëå, îáæàðèòü íà îòêðûòîé 

 

Öåëü èçó÷åíèÿ. Ðàçðàáîòàòü, ðåàëèçîâàòü è îöåíèòü ýôôåêòèâíîñòü 
ïðîãðàììû òðåíèíãà. 
 

Ïîïóëÿðíûé ìåòîä òðåíèíãà — îáó÷åíèå íåïîñðåäñòâåííî íà ðàáî-
÷åì ìåñòå. Ðàáîòíèê ïîëó÷àåò áóêëåò ñ êëþ÷åâûìè êîíöåïöèÿìè, 
êîòîðûå áóäóò ïðîðàáàòûâàòüñÿ â õîäå òðåíèíãà. Ïî îêîí÷àíèè êà-
æäîãî çàíÿòèÿ ðàáîòíèêó ïðåäëàãàåòñÿ ïðîéòè íåáîëüøîé ýêçàìåí. 
Íèæå ïðèâîäÿòñÿ íåñêîëüêî âîïðîñîâ èç êàæäîãî ðàçäåëà ïåðâîãî 
èç ðÿäà òåñòîâ, êîòîðûå äîëæíû ñäàòü îôèöèàíòû ðåñòîðàíà ìîðå-
ïðîäóêòîâ ñåòè Pappadeaux Seafood Kitchen. ×òîáû ïðîäîëæèòü òðå-
íèíã, èñïûòóåìûé äîëæåí äàòü 90% ïðàâèëüíûõ îòâåòîâ: 

 

. Íàçîâèò1
2. Íàçîâèòå àäðåñ íàøåãî ðåñòîðàíà ______________________ 
 

Ïîä âåðäèòå èëè îïðîâåðãíò
 

1. Ãîñòè íå îáÿçàíû îñòàâëÿòü ÷àåâûå. _____________________ 
2. ×àåâûå ìîæíî çàáðàòü ñî ñòîëà è äî óõîäà ãîñòåé. _________ 
 

Óêàæèòå íàçâàíèå êàæäîãî âèäà ðû

ñêîâîðîäå èëè «çà÷åðíèòü». 
2. Ñî÷íîå òåìíîå ìÿñî ñ äîâîëüíî ñïåöèôè÷åñêèì âêóñîì. Âå-

ëèêîëåïíî, åñëè ïðèãîòîâèòü íà ðàñêàëåííûõ óãëÿõ èëè «çà-
÷åðíèòü». 
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. 

íèÿ*. 

î÷íîå ìàñëî, çàòåì îáâàëÿòü â ñìåñè 

ðåëóþ êîðêó, ïðèäàâàÿ ïðîäóêòó îñîáåííûé âêóñ è «çà÷åðíåí-
þò íà îòêðûòîì îãíå. 

 
åíèÿ ñëåäóþùèõ êàòåãîðèé áëþä 

__________________. 

åíþ: 

  
îâ-

 
 
Óêàæèòå, êàêîé õëåá ñëåäóåò ïîäàâàòü ê ñëåäóþùèì áëþäàì ìåíþ

 

1. _________________ ê æàðåíûì èëè ôàðøèðîâàííûì  
                                 êîðîëåâñêèì êðåâåòêàì. 

__ ê óñòðèöàì è çóáàòêå. 2. _______________
 

Óêàæèòå, êàê íàçûâàåòñÿ îïèñàííûé íèæå ïðîöåññ ïðèãîòîâëå
 
1. Ïðîäóêò îáìàêíóòü â ñëèâ

èç äåâÿòè ïðèïðàâ êàäæóí è ãîòîâèòü íà ðàñêàëåííîì ãðèëå, 
÷òîáû ïðîäóêò ñîõðàíèë ñî÷íîñòü, à ïðèïðàâû îáðàçîâàëè ãî-

íûé» âèä.2. Ïðîäóêò çàæàðèâà
 

Çàïîëíèòå ïðîáåëû: 
 
1. Áëþäà èç ìîðåïðîäóêòîâ ãàðíèðóþò ____________ è ______. 
2. Ê îòáèâíîé èç ãîâÿäèíû è ê êóðèöå íà ãðèëå â êà÷åñòâå ãàð-

íèðà ïîäàþò _____________. 

Óêàæèòå ïðèìåðíîå âðåìÿ ïðèãîòîâë
â ìåíþ. 

1. Ñóïû, ôàñîëü _________________________. 
2. Õâîñò îìàðà ______
 

Óêàæèòå ïðèíÿòîå ñîêðàùåíèå, ïîðÿäîê è âðåìÿ ïðèãîòîâëåíèÿ ñëå-
äóþùèõ íàèìåíîâàíèé ì

 

Áëþäî ìåíþ 

Ñîêðàùå-
íèå  

íàèìåíî-
âàíèÿ 

Ïîðÿäîê 
ïðèãîòîâ-

ëåíèÿ 

Âðåìÿ
ïðèãîò

ëåíèÿ 

1. Çàêóñêà èç æàðåíûõ êðàáî-
âûõ ïàëî÷åê 

   

2. Æàðåíîå ìÿñî êðîêîäèëà    
3
á
. Áóäèí (îñòðàÿ ñâèíàÿ êîë-    
àñà ñ ðèñîì, êóõíÿ êàæäóí) 

Èñòî÷íèê: Pappadeaux Seafood Kitchen’s Server Test Booklet, Version 2, pp. 1—6, 
Pappas Restaurants, Inc. 

 
Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Ïî÷åìó âàæíî, ÷òîáû ñîòðóäíèê ðåñòîðàíà, 
çàíÿòûé â îáñëóæèâàíèè, çíàë âñå êîìïîíåíòû êàæäîãî áëþäà ìå-
íþ? 
 

 

* Ýòî ïðèåì êóõ
 

Â ðàìêàõ îð îìïàíèÿ ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê åäèíîå 
öåëîå â ñâåòå . Ýòî 
ïîçâîëÿåò îïðåä åíèå. 
Ïðåäïîëîæèì, â å âðåìÿ ñóäåáíûå èíñòàíöèè óñèëèëè âíèìàíèå ê òåìå 

íè êàäæóí — ôðàíêîÿçû÷íûõ æèòåëåé øòàòà Ëóèçèàíà. — Ïðèì. ïåðåâ. 

ãàíèçàöèîííîãî àíàëèçà ê
 åå öåëåé, íàëè÷íûõ ðåñóðñîâ è âíåøíåé ñðåäû äåÿòåëüíîñòè

åëèòü îáëàñòè, â êîòîðûõ òðåáóåòñÿ îðãàíèçàöèîííîå îáó÷
 ïîñëåäíå
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ñåêñóàëüíûõ äîìîãàòåëüñòâ. Â ñâåòå ýòîãî èçìåíåíèÿ âî âíåøíåé ñðåäå àíàëèç 
ìîæåò âû èòü ïîòðåáíîñòü äîïîëíèòåëüíîãî èíñòðóêòàæà íåïîñðåäñòâåííûõ ðó-
êîâîäèòåë

Àíàëèç ï  ñîäåðæàíèå 
ïðîãðàìì òðå îíèðîâàíèå. 
Ðåçóëüòàòîì à óêöèé. Îíè îòðàæàþò 
ñàìûå âàæíûå è çàòðàòíûå ïî âðåìåíè îïåðàöèè â ðàìêàõ êàæäîé äîëæíîñòè. 
Çàòåì äëÿ îëíåíèÿ. 
Îíè îòðàæàþò òðåáóåìûé óðîâåíü âûïîëíåíèÿ ðàáîòû. Äàëåå ïðîâîäèòñÿ èíäè-
âèäóàëüíûé à íèÿ è 
îòíîøåíèå íóæí îâíå. 
Ëþäè, ïðèâëå÷å , ëèáî 
ïðîéòè îáó÷åíè  âûÿâ-
ëÿòüñÿ è íà îñíîâå èíô àÿõ, íà ëè÷íûõ 
íàáëþäåí èÿõ óâîëüíÿþùèõñÿ ðàáîòíèêîâ è ìíåíèé è îöåíîê 
äåéñòâóþùåãî åðñîíàëà. 

Цели обучен

Ïîñòàâëåí  êîí-
êðåòíîñòü, èçìåðèìîñòü, äîñòèæèìîñòü, ðåàëèñòè÷íîñòü è îãðàíè÷åííîñòü êîí-
êðåòíûì ñðîê áó÷åíèÿ (ìåíåäæåðó), 
è òîìó, êòî î íî, ÷òî ñëåäóåò ñäåëàòü, 
êàêîãî óðî

Программа тренинга 

Ïîñëå ýòîé ïîäãîòîâ îòû ìîæíî ï ïàòü åí àì-
ìû òðåíèíãà. Ñîäåðæà à îáó÷åíè ëæí
ëÿþò íà îñíîâå ðåçóëüòàòîâ àíàëèçà ñîäåðæà áîòû, ñìîòðå ýòîé 
äîëæíîñòüþ î ëîñü, âûÿâëÿþòñÿ ñàìû  âàæíûå çà-
äà÷è â ðàìê ûõ îáÿçàííîñòåé. Ýòî òå îïåðàöèè, âûïîëíÿòü êîòîðûå 
äîëæåí óìåò òó ä òü. Åñëè íà íåå âçÿëè ðàáîòíè-
êà, êîòîðûé èë  íåñêîëüêî íûõ îïåðàöèé, åãî 
ñëåäóåò îáó÷ íãà óêàçûâàåò, ÷åìó èìåííî ñëåäóåò îáó-
÷àòü, â êàêèå ñðîêè, ãäå, êàêèìè ìåòîäàìè è êîãî. Â íåé òàêæå äîëæíû áûòü óêà-
çàíû çàòðà

Âûøå ïðîöåññ ïðîâåäåíèÿ àíàëèçà ñîäåðæàíèÿ ðàáîò. Îí 
ïðåäóñìàò

 ñî
 ðà ó êàæäîãî âèäà ðàáîò íà îòäåëüíûå îïåðàöèè; 
 îï ñàíèå ïîðÿäêà âûïîëíåíèÿ êàæäîé îïåðàöèè — ñîñòàâëåíèå äîëæíîñò-

ÿâ
åé â ýòîé îáëàñòè. 

ðîèçâîäñòâåííûõ çàäà÷ êîìïàíèè ïîçâîëÿåò íàìåòèòü
óíêöèíèíãà èñõîäÿ èç îïåðàöèé, îáåñïå÷èâàþùèõ åå ô

íàëèçà ðàáîò ñòàíåò íàáîð äîëæíîñòíûõ èíñòð

 êàæäîé òàêîé îïåðàöèè ðàçðàáàòûâàþòñÿ ñòàíäàðòû èõ èñï

íàëèç ðàáîòíèêîâ, âûÿâëÿþùèé, êàêèå çíàíèÿ, íàâûêè, óìå
û äëÿ âûïîëíåíèÿ ðàáîò íà ñîîòâåòñòâóþùåì ñòàíäàðòàì óð
ííûå ê ðàáîòå, äîëæíû ëèáî îáëàäàòü âñåì ýòèì áàãàæîì
å, ÷òîáû ïðèîáðåñòè åãî. Ïîòðåáíîñòè â îáó÷åíèè ìîãóò

îðìàöèè î ïðîèçîøåäøèõ íåñ÷àñòíûõ ñëó÷
èÿõ, íà ñîáåñåäîâàí

 ï

ия 

íûå öåëè îáó÷åíèÿ äîëæíû óäîâëåòâîðÿòü êðèòåðèÿì SMART —

îì. Òîãäà è òîìó, êòî ðóêîâîäèò ïðîöåññîì î
áó÷àåòñÿ (ðàáîòíèêó), çàðàíåå áóäåò èçâåñò

âíÿ ýôôåêòèâíîñòè äîñòè÷ü è â êàêèå ñðîêè.  

èòåëüíîé ðàá
íèå ïðîöåññ

ðèñòó
ÿ äëÿ êîíêð
íèÿ ðà

 ê ñîñòàâë
åòíîé äî

ïðåäó

èþ ïðîãð
îñòè ñîñòàâ-

ííîé 
. Â õîäå àíàëèçà, êàê óæå ãîâ
àõ äîëæíîñòí

ðè å

ü ðàáîòíèê, çàíèìàþùèé ý îëæíîñ
 íå óìååò âûïîëíèòü îäíó 
èòü ýòîìó. Ïðîãðàììà òðåíè

è  îñíîâ

òû íà ýòîò âèä îáó÷åíèÿ. 
æå ðàññìàòðèâàëñÿ ó

ðèâàåò ñëåäóþùèå øàãè10: 
ñòàâëåíèå ïåðå÷íÿ ðàáîò; 
çáèâê
è

íîé èíñòðóêöèè; 
 ñîñòàâëåíèå ñïèñêà êâàëèôèêàöèîííûõ òðåáîâàíèé. 

Ïåðå÷åíü ðàáîò â ñîñòàâå äîëæíîñòè — ýòî âñå òå âèäû ðàáîò, êîòîðûå äîë-
æåí âûïîëíÿòü çàíèìàþùèé äàííóþ äîëæíîñòü. Âîò, íàïðèìåð, êàêèå âèäû ðà-
áîò ìîãóò áûòü âêëþ÷åíû â ïåðå÷åíü ðàáîò îôèöèàíòà (ñðåäè ïðî÷åãî)11: 
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òêè è ïîäàòü çàêàçàííîå; 

þäà; 
(6) ïðèíÿòü çàêàç íà âèíî. 

èå áóäåò ðàñïèñàíî âî âñåõ ïîäðîáíîñòÿõ, âêëþ÷àÿ ïðåäó-
 êàæäîãî äåéñòâèÿ, èñïîëüçóåìûå ïðè ýòîì ìàòåðèàëû, ðàçú-

ëûáíóòüñÿ, òåïëî ïîïðè-
âåòñòâîâàòü. Ïðåäñòàâèòü ñåáÿ. Åñëè âû çíàåòå èìåíà ãîñòåé, ïðèâåòñòâóÿ, íàçî-

èâû. 

êà, îïðåäåëèòü, íàñêîëüêî îíà ñîîòâåòñòâóåò 
òðå

òü îòäåëüíûå óðîêè, îõâàòûâàþùèå âñå òåìû ðàçäåëà.  
òñÿ îò 15 äî 30 ìèí.  

Â õîäå óðîêà èíñòðóêòîð óêàçûâàåò òåìó è öåëè èçó÷åíèÿ äàííîãî çàíÿòèÿ è 
ïðåäëàãàåò ìåòîäû, ïðè ïîìîùè êîòîðûõ ìîæíî îñâîèòü ó÷åáíûé ìàòåðèàë. 

 ïîïðèâåòñòâîâàòü è ðàññàäèòü çà ñòîëèêîì ïðèáûâøèõ ãîñòåé; 
 ïîäàòü âîäó, çàæå÷ü ñâå÷è (èëè ëàìïó) íà ñòîëå, åñëè ýòî âõîäèò â àíòó-

ðàæ; 
 ïðèíÿòü çàêàç íà íàïè
 îçíàêîìèòü ãîñòåé ñ ñîäåðæàíèåì ìåíþ è âèííîé êàðòû; 
 ïîìî÷ü ãîñòÿì â âûáîðå áëþä è âèíà. 
Äàëåå êàæäûé âèä ðàáîò ðàçáèâàþò íà îòäåëüíûå äåéñòâèÿ. Îïèñûâàåòñÿ ïî-

ðÿäîê âûïîëíåíèÿ êàæäîãî äåéñòâèÿ. Îïèñàíèå ñîñòîèò èç ÷åòûðåõ ïóíêòîâ: ÷òî 
ñëåäóåò äåëàòü, êàêèå äëÿ ýòîãî èñïîëüçóþòñÿ ìàòåðèàëû, êàê ñëåäóåò âûïîëíÿòü 
îïåðàöèþ, â ÷åì åå âàæíîñòü. 

Òàê, íàïðèìåð, çàäà÷à «Ïîìî÷ü ãîñòÿì â âûáîðå áëþä è âèíà» ïðåäïîëàãàåò 
øåñòü äåéñòâèé12: 

(1) ïîäîéòè ê ñòîëèêó; 
(2) ïðèíÿòü çàêàç íà êîêòåéëè; 
(3) ïîäàòü êîêòåéëè; 
(4) îñâåäîìèòüñÿ, íå æåëàåò ëè ãîñòü çàêàçàòü åùå îäèí êîêòåéëü; 
(5) ïðèíÿòü çàêàç íà áë

Äàëåå êàæäîå äåéñòâ
ñìîòðåííûé ïîðÿäîê
ÿñíåíèå âàæíîñòè äåéñòâèÿ. Ïîäðîáíîå îïèñàíèå ïåðâîãî äåéñòâèÿ ìîæåò âûãëÿ-
äåòü òàê13: 

×ÒÎ ÄÅËÀÒÜ 

Ïîäîéòè ê ñòîëèêó. 
ÊÀÊ ÄÅËÀÒÜ 

Îñòàíîâèòüñÿ âîçëå ñòîëèêà. Ïîñìîòðåòü íà ãîñòÿ, ó

âèòå èõ ïî èìåíàì. Áóäüòå âåæë
ÏÎ×ÅÌÓ ÝÒÎ ÂÀÆÍÎ 

Åñëè âû ïðîÿâèòå ðàäóøèå è ëè÷íîå âíèìàíèå ê ãîñòÿì, âû ñ ñàìîãî íà÷àëà 
çàâîþåòå èõ ðàñïîëîæåíèå. 

Íà îñíîâàíèè ðàçáèâêè ìîæíî ñîñòàâèòü äîëæíîñòíóþ èíñòðóêöèþ, à çàòåì 
è ñïåöèôèêàöèþ, ò.å. ïåðå÷åíü êâàëèôèêàöèîííûõ òðåáîâàíèé (óìåíèé, íàâû-
êîâ, çíàíèé), òðåáóåìûõ äëÿ âûïîëíåíèÿ ýòîé ðàáîòû. Ïðè ïðèåìå íà ðàáîòó 
êâàëèôèêàöèþ íîâè÷êà ñðàâíèâàþò ñî ñïåöèôèêàöèåé äîëæíîñòè, íà êîòîðîþ 
åãî áåðóò, âûÿâëÿÿ òåì ñàìûì ïðîáåëû â åãî êâàëèôèêàöèè.. Ýòî è ñîñòàâèò ñî-
äåðæàíèå òðåíèíãà, êîòîðûé îí äîëæåí áóäåò ïðîéòè. Êîíêðåòíûå äåòàëè ìîæíî 
ïî÷åðïíóòü èç ðàçáèâêè ðàáîò íà îòäåëüíûå îïåðàöèè è äåéñòâèÿ. À ïîçæå èõ 
ìîæíî èñïîëüçîâàòü êàê ñòàíäàðòû âûïîëíåíèÿ ðàáîòû, ÷òîáû, ñîïîñòàâèâ ñ íè-
ìè ðåàëüíûé óðîâåíü ðàáîòû íîâè÷

áóåìîìó ðåñòîðàíîì óðîâíþ. 

Тренинговые занятия 

Êîãäà ïðîãðàììà òðåíèíãà â öåëîì ãîòîâà, ïðåäñòîèò ðàçáèòü åå íà ðàçäåëû è â 
ëàõ êàæäîãî íàìåòèïðåäå

Â ðàìêàõ òðåíèíãà îòäåëüíîå çàíÿòèå â êëàññå îáû÷íî äëè
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Пр

àå èëè 

à íà ïîçèöèþ èíñòðóêòî-
í íå ñìîæåò äî-

 

åëüíîñòüþ è ñïîñîáíîñòüþ ñëóøàòü; 
áðàçöîì äëÿ ïîäðàæàíèÿ; 

ñòîì ñâîåé ðàáîòû, ñâîåãî ïîäðàçäåëåíèÿ, ñâî-

î òðåíèíãó, 
îí üíîå ôèíàíñîâîå âîçíàãðàæäåíèå, à òàêæå ïðè-
çíà

óâàæåíèÿ. 

Оц

õ öåëåé. Óñïåõ îáó÷åíèÿ ìîæíî îïðåäåëÿòü 
íà îì è ñàìîì îñíîâíîì óðîâíå îöåíèâàþò ðåàê-
öèþ

ëè îí íîâûå çíàíèÿ è èíôîðìàöèþ. Åùå ïîëåçíåå 
îöå

 è î÷åíü âàæåí. Îí ïîçâîëÿåò óáåäèòüñÿ â òîì, 
÷òî ðàáîòíèê ïîñòîÿííî èñïîëüçóåò íà ïðàêòèêå íàâûêè è çíàíèÿ, ïîëó÷åííûå â 

îæåò îñóùåñòâëÿòü ýòó çàäà÷ó â ðàìêàõ íàñòàâíè÷å-

оведение тренинга 

Òåïåðü íàñòàåò ìîìåíò âûáðàòü òîãî, êòî áóäåò ïðîâîäèòü òðåíèíã. Îáû÷íî ýòî 
ïîð àþ ìûõ ó÷ ò ëèíåéíîìó ìåíåäæåðó, íåïîñðåäñòâåííîìó íà÷àëüíèêó îáó÷
îïûòíîìó ñîòðóäíèêó èç ÷èñëà åãî ïîä÷èíåííûõ. Îäíàêî ñîòðóäíèê, êîòîðûé 
õîðîøî çíàåò, êàê âûïîëíÿòü òå èëè èíûå ðàáîòû, èëè îñóùåñòâëÿåò íàäçîð çà èõ 
äîëæíûì âûïîëíåíèåì, — íå âñåãäà ëó÷øàÿ êàíäèäàòóð
ðà — ó íåãî ìîãóò îòñóòñòâîâàòü ïåäàãîãè÷åñêèå ñïîñîáíîñòè, è î

 äî äðóãèõ çíàíèÿ, êîòîðûìè îáëàäàåò. íåñòè
Ïî òîìó âîçíèêàåò íåîáõîäèìîñòü îáñóäèý òü òå êà÷åñòâà, êîòîðûìè äîëæåí

îáëàäàòü èíñòðóêòîð. Ïî ìíåíèþ îòðàñëåâîãî HR-ñïåöèàëèñòà Óèëõàóçà 
(Wheelhouse), ýôôåêòèâíûé èíñòðóêòîð äîëæåí14: 

 õîðîøî ðàçáèðàòüñÿ â ëþäÿõ; 
 áûòü îáúåêòèâíûì; 
 çíàòü, ÷òî âñå ëþäè ðàçíûå, ïîíèìàòü è ïðèíèìàòü ýòî; 
 îáëàäàòü  êîììóíèêàá
 ñ÷èòàòüñÿ â ïîäðàçäåëåíèè î
  ýíòóçèà áûòü îïòèìèñòîì è

åé êîìïàíèè. 
èÿ ñîãëàøàåòñÿ íà ðîëü èíñòðóêòîðà ïÅñëè ñîòðóäíèê ïîäðàçäåëåí

åëäîëæåí ïîëó÷èòü äîïîëíèò
íèå â ìàñøòàáå âñåãî çàâåäåíèÿ. Åñëè, íàïðèìåð, èíñòðóêòîðîì ñîãëàñèòñÿ 

ñòàòü äåéñòâóþùèé îôèöèàíò ðåñòîðàíà, ýòî áóäåò îçíà÷àòü, ÷òî îí ñìîæåò îá-
ñëóæèâàòü ìåíüøå êëèåíòîâ, à ñëåäîâàòåëüíî, ïîëó÷èò ìåíüøå ÷àåâûõ. Ðåñòîðàí 
äîëæåí êîìïåíñèðîâàòü åìó ýòó ïîòåðþ è ïîä÷åðêíóòü â êîëëåêòèâå, ÷òî ýòîò 
÷åëîâåê àñç ëóæèâàåò 

енка эффективности тренинга 

Íà ýòîì ýòàïå îïðåäåëÿþò, â êàêîé ñòåïåíè òðåíèíã áûë ýôôåêòèâåí, óäàëîñü ëè 
ñ åãî ïîìîùüþ äîñòè÷ü ïîñòàâëåííû

íåñêîëüêèõ óðîâíÿõ15. Íà ïåðâ
 îáó÷àåìîãî — ïîíðàâèëñÿ ëè åìó òðåíèíã. Çàòåì îöåíèâàþò óðîâåíü ïðèîá-

ðåòåííûõ çíàíèé — óñâîèë 
íèòü åãî ïîâåäåíèå è/èëè îòíîøåíèå — èçìåíèëîñü ëè â ëó÷øóþ ñòîðîíó ïî-

âåäåíèå ðàáîòíèêà, óëó÷øèëîñü ëè åãî îòíîøåíèå ê ðàáîòå. Â êàêîé ñòåïåíè ýòè 
ïîçèòèâíûå ñäâèãè ìîæíî ïðèïèñàòü ïðîéäåííîìó èì òðåíèíãó? È íàêîíåö, 
ãëàâíîå — íàñêîëüêî ýôôåêòèâåí òðåíèíã ñ òî÷êè çðåíèÿ çàòðàò íà íåãî: ÷òî 
áîëüøå, çàòðàòû íà îðãàíèçàöèþ è ïðîâåäåíèå òðåíèíãà èëè ïîâûñèâøàÿñÿ ïðî-
èçâîäèòåëüíîñòü è ðåçóëüòàòèâíîñòü ðàáîòû òåõ, êòî îáó÷àëñÿ? 

Послепрограммное сопровождение 

Ýòîò ïîñëåäíèé ýòàï îáÿçàòåëåí

õîäå òðåíèíãà. Ñóïåðâàéçåð ì
ñòâà — ïðîâåðÿòü, ñòàë ëè ðàáîòíèê ëó÷øå âûïîëíÿòü ñâîè îáÿçàííîñòè â ðåçóëü-
òàòå òðåíèíãà, è åñëè ýòî òàê, îòìåòèòü ïîçèòèâíûé ñäâèã (ïîõâàëèòü ðàáîòíèêà), 
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ìè, êòî âûðàçèë èíòåðåñ ê îáú-

óêòîðàìè, êîòîðûå ïîäòÿ-
 ïðîãðàììîé. Òàêèå ðàáîòíèêè ïðîéäóò 

ðàç, êîãäà êîìïàíèÿ îòêðîåò ïðîãðàììó. 
 ðàáîòíèêîâ 

 

à åñëè íåò — ñêîððåêòèðîâàòü â íóæíóþ ñòîðîíó åãî äåéñòâèÿ, ÷òîáû óëó÷øèòü 
ýôôåêòèâíîñòü ðàáîòû. 

 

Н а  з а м е т к у  
 
Â ðåñòîðàííîé ñåòè Claim Jumper Restaurants íàèáîëåå îäàðåííûõ ïî÷à-
ñîâûõ ðàáîòíèêîâ ïðèãëàøàþò «ïåðåñêî÷èòü» íà óïðàâëåí÷åñêèå äîëæ-
íîñòè, ïðîéäÿ îáó÷åíèå ïî ïðîãðàììå Expeditor Program. 
Ïðîãðàììà îôèöèàëüíî ñòàðòîâàëà â 2001 ã. è ïðåäíàçíà÷åíà äëÿ ïîäãî-
òîâêè ñîòðóäíèêîâ ñåòè Claim Jumper íà ìåíåäæåðñêèå äîëæíîñòè. Ïî-
ñëå îáíàðîäîâàíèÿ îòêðûâøèõñÿ óïðàâëåí÷åñêèõ âàêàíñèé ïåðñîíàë 
ïðîãðàììû ïðîâîäèò ñîáåñåäîâàíèÿ ñ òå
ÿâëåííûì âàêàíñèÿì è îöåíèâàåò èõ ïåðñïåêòèâû. Çàòåì óñïåøíûå 
ïðåòåíäåíòû ïðèñòóïàþò ê îáó÷åíèþ ïî Expeditor Prorgam, à òå, êòî íå-
äîñòàòî÷íî ïîäãîòîâëåí, çàíèìàþòñÿ ñ èíñòð
ãèâàþò èõ óðîâåíü äî òðåáóåìîãî
îáó÷åíèå â ñëåäóþùèé 
Â ðåçóëüòàòå ýòîãî íîâøåñòâà òåêó÷åñòü ñðåäè ïî÷àñîâûõ
ðåçêî ñîêðàòèëàñü — ñ 70% â 2001 ã. äî 55% â 2004. 
 
Èñòî÷íèê: Donna Hood Crecca, Chain Leader, «Expediting Success at Claim Jumper», 
April 2005. 

ПР

 ÷åëîâåê ïîëó÷èë, ïîíÿë è óñâîèë çíàíèÿ, ïðåïî-
äàííûå â õîäå òðåíèíãà, ñäåëàë èõ ÷àñòüþ ñîáñòâåííûõ çíàíèé. Îòñþäà âûâîä: 

ò ðàçðàáîòàòü òàê, ÷òîáû ñîçäàòü óñ-
ñëè ïðîãðàììà òðåíèíãà ðàçðàáîòàíà 

àíèè. Ãëàâíîå — 
îïðåäåëèòü, ÷òî ñàìîå âàæíîå äëÿ ðàáîòíèêà, è ïîêàçàòü åìó, êàê ýòîãî äîáèòüñÿ 

ìè ñëîâàìè, ðàáîòíèê äîëæåí ïî-
øå óäîâëåòâîðåíèÿ îò ñâîåé ðàáî-

òû. 

ИНЦИПЫ НАУЧЕНИЯ 

Ñóùåñòâóåò ðàçëè÷èå ìåæäó è òðåíèíãîì è íàó÷åíèåì. Ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî ÷åëîâåê, 
ïðîøåäøèé òðåíèíã, íàó÷èëñÿ âñåìó, ÷åìó åãî ó÷èëè. Îäíàêî íàó÷åíèå ïðîèñõî-
äèò òîãäà, è òîëüêî òîãäà, êîãäà

÷òîáû òðåíèíã áûë ýôôåêòèâíûì, åãî ñëåäóå
ëîâèÿ äëÿ óñâîåíèÿ çíàíèé, ò.å. íàó÷åíèÿ. Å
ñ ó÷åòîì ïðèíöèïîâ íàó÷åíèÿ, ó íåå áîëüøå øàíñîâ îáîãàòèòü ó÷àùèõñÿ ðåàëü-
íûìè ïðî÷íûìè çíàíèÿìè. 

Намерение обучаться 

×åëîâåê íèêîãäà íè÷åìó íå íàó÷èòñÿ, åñëè ñàì íå æåëàåò ýòîãî. Çàäà÷à èíñòðóê-
òîðà — ñïîñîáñòâîâàòü óêðåïëåíèþ ìîòèâàöèè îáó÷àòüñÿ ïóòåì ðàçúÿñíåíèÿ âàæ-
íîñòè çíàíèé, êîòîðûå ïðåäëàãàåò òðåíèíã. Ðàáîòíèê äîëæåí èìåòü ÷åòêîå ïðåä-
ñòàâëåíèå, çà÷åì åìó îáó÷åíèå. Âîçìîæíî, ýòî ïîìîæåò åìó çàíÿòü áîëåå âûñî-
êóþ ïîçèöèþ, ïðåäïîëàãàþùóþ áîëåå âåñîìûå ÷àåâûå, èëè ïîìîæåò ïðîäâèíóòü-
ñÿ ïî ñëóæåáíîé ëåñòíèöå, èëè äàñò áîëåå çíà÷èìûé ñòàòóñ â êîìï

áëàãîäàðÿ àêòèâíîìó ó÷àñòèþ â òðåíèíãå. Èíû
íÿòü, ÷òî îáó÷åíèå ïîçâîëèò åìó ïîëó÷àòü áîëü
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ãàíèçàöèè, ãäå îí ðàáîòàåò. Íàïðèìåð, â õîäå òðåíèíãà 
ïîñ ìîéùèêà åìó ñëåäóåò îáúÿñíèòü, îòêóäà ïîñòóïàþò ãðÿçíûå êàñòðþëè, êîò-
ëû è î ìûòü è êóäà îíè äàëüøå áóäóò íàïðàâëåíû. Çäåñü æå 
óìåñ ëüêî âàæíî äëÿ ðåñòîðàíà, ÷òîáû âñÿ ýòà êóõîííàÿ ïî-
ñóäà ûëà ÷èñòî âûìûòà. Òåì ñàìûì ó ðàáîòíèêà ïîÿâëÿåòñÿ êàíâà, îñíîâà, íà 
ôîíå íîãî 
âûïî

Пол

×åëî ûé 
ñóëè äå-
íèå à-
ëû è  
êàêà ëÿòü 
åãî èþ 
âîçí

Ï  — 
áîëå èå. Ïîëîæèòåëüíîå ïîä-
êðåï íèå âîçäåéñòâóåò òåì ýôôåêòèâíåå, ÷åì ðàíüøå ïîñëå ïðîäåìîíñòðèðîâàí-
íîãî æå 
ïîáë ôèöèàíòêó çà òî, ÷òî ïîìîãëà ãîñòÿì óñïîêîèòü èõ ðàñêàïðèçíè-
÷àâøåãîñÿ ìàëûøà, ýòî áóäåò êóäà áîëåå äåéñòâåííî, ÷åì åñëè îí ñäåëàåò ýòî ïî 
îêîí÷àíèè ñìåíû. 

Дозированное или массированное обучение 

è îí äîçèðîâàí íå ñëèøêîì áîëüøèìè ïîðöèÿìè 
êèõ çàíÿòèé, ÷åì êîãäà îí îáðóøèâàåòñÿ íà ãîëîâû 

Холистическое научение 

Íàó÷åíèå áîëåå ýôôåêòèâíî, åñëè ðàáîòà, êîòîðîé îáó÷àþò â õîäå òðåíèíãà, 
ïðåäñòàâëåíà â öåëîñòíîì âèäå è â êîíòåêñòå äåÿòåëüíîñòè âñåé êîìïàíèè, à ñà-
ìà ðàáîòà — â âèäå ñîñòàâëÿþùèõ åå êîìïîíåíòîâ. Ýòà èäåÿ âîïëîùåíà â êîí-
öåïöèè õîëèñòè÷åñêîãî (Whole learning) èëè ãåøòàëüò-íàó÷åíèÿ è èñõîäèò èç òî-
ãî, ÷òî ÷åëîâåê ëó÷øå îñîçíàåò ñâîè çàäà÷è, åñëè ïîíèìàåò, êàê îíè âïèñûâàþò-
ñÿ â çàäà÷è öåëîãî — îð

óäî
 ïðîòèâíè, êàê èõ íàä
òíî ðàçúÿñíèòü, íàñêî
 á
 êîòîðîé åìó ïðîùå îáó÷èòüñÿ êîíêðåòíûì äåéñòâèÿì è ïðèåìàì äîëæ
ëíåíèÿ ýòîé âàæíîé ðàáîòû. 

ожительное подкрепление 

âåê âñåãäà äåéñòâóåò íàèáîëåå áëàãîïðèÿòíûì äëÿ ñåáÿ îáðàçîì, êîòîð
ò åìó íàãðàäó. Îíà ìîæåò áûòü âíåøíåé — ýòî äîïîëíèòåëüíîå âîçíàãðàæ
èëè ïðîäâèæåíèå ïî ñëóæáå, ñëîâåñíîé — â ôîðìå ïðèçíàíèÿ çàñëóã, ïîõâ
ëè âíóòðåííåé — ýòî ÷óâñòâî ñâåðøåíèÿ. Èíñòðóêòîðó ñëåäóåò îïðåäåëèòü,
ÿ ôîðìà íàãðàäû áîëåå âñåãî ïî äóøå ðàáîòíèêó, è èìåííî åþ ïîäêðåï
ïîçèòèâíîå îòíîøåíèå ê îáó÷åíèþ. Îáû÷íî ýòî ñòèìóëèðóåò ê ïîâòîðåí
àãðàæäåííîãî ïîâåäåíèÿ. 
îëîæèòåëüíîå ïîäêðåïëåíèå — íàãðàäà çà ÷òî-òî, ÷òî ñäåëàíî ïðàâèëüíî,

å ýôôåêòèâíûé ìåòîä âîçäåéñòâèÿ, íåæåëè íàêàçàí
ëå
 ïðàâèëüíîãî äåéñòâèÿ ðàáîòíèê ïîëó÷àåò íàãðàäó. Åñëè ìåíåäæåð ñðàçó 
àãîäàðèò î

Практика 

Åñòü ïîãîâîðêà — «íàâûê ìàñòåðà ñòàâèò». Ïðàâäà, óìíûå ëþäè èíòåðïðåòèðóþò 
åå òàê: «ìàñòåðñêèé íàâûê ìàñòåðà ñòàâèò». Ñóòü â òîì, ÷òî ÷àñòîå ïîâòîðåíèå 
âíîâü ïðèîáðåòåííûõ íàâûêîâ ñîâåðøåíñòâóåò è îòòà÷èâàåò èõ. Êðîìå òîãî, àê-
òèâíàÿ ïðàêòèêà äëÿ çàêðåïëåíèÿ íàâûêà íåèçìåðèìî áîëåå äåéñòâåííà, ÷åì åñëè 
î íåì ñëóøàòü èëè ÷èòàòü. 

Ìàòåðèàë óñâàèâàåòñÿ ëåã÷å, åñë
è ïîäàåòñÿ â òå÷åíèå íåñêîëü
ó÷àùèõñÿ çà îäèí ðàç. Åñëè, íàïðèìåð, óñòàíîâëåíî, ÷òî îáó÷åíèå äëÿ äàííîé 
äîëæíîñòè çàíèìàåò âîñåìü ÷àñîâ, òî ðàáîòíèêè ãîðàçäî ëó÷øå óñâîÿò íîâûå 
çíàíèÿ, åñëè îðãàíèçîâàòü äâóõ÷àñîâûå çàíÿòèÿ â òå÷åíèå ÷åòûðåõ äíåé, ÷åì åñëè 
ýòî áóäåò îäíî âîñüìè÷àñîâîå çàíÿòèå, ïðîâåäåííîå çà îäèí äåíü. 
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ÿ ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòû, à ïîòîì òåìï óëó÷øåíèÿ çàìåäëÿåòñÿ è â êî-
íå÷íîì èòîãå ñòàáèëèçèðóåòñÿ íà «íîðìàëüíîì» óðîâíå ýôôåêòèâíîñòè âûïîëíåíèÿ 

íà÷àëà áûñòðî ðàñòåò, ïîòîì ðîñò çàìåäëÿåòñÿ. 
 ñîâåðøåííî íîâîãî äëÿ ñåáÿ äåëà, íîâûõ 

åíèÿ ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòû. Ýòî ÷àñòî ïðè-
âîäèò îáó÷àþùèõñÿ ðàáîòíèêîâ â îò÷àÿíèå, è èõ ðâåíèå ê ó÷åáå ïðîïàäàåò. Âàæ-

àñòóïàåò òàêîé ïåðèîä, è âîâðåìÿ ñîîá-
ííàÿ âåùü, ÷òî òàê ïðîèñõîäèò ñî âñåìè. 

ûé ðàáîòíèê, è ñòàðàåòñÿ âî âñåì êîïèðîâàòü åãî 
ïîâ

Кривая обучения 

Êàæäûé ÷åëîâåê îáó÷àåòñÿ ñâîèìè òåìïàìè — îäíè áûñòðåå, äðóãèå ìåäëåííåå, ê 
òîìó æå ìíîãîå çàâèñèò è îò ñóùåñòâà èçó÷àåìîãî ìàòåðèàëà. Â öåëîì âûäåëåíî òðè 
ìîäåëè îáó÷åíèÿ. Îáó÷åíèå íàâûêàì ðóòèííîé ðàáîòû îáû÷íî íà÷èíàåòñÿ ñ áûñòðî-
ãî óëó÷øåíè

äàííîé ðàáîòû. Êðèâàÿ îáó÷åíèÿ ñ
Åñëè ðàáîòíèê ïðèñòóïàåò ê èçó÷åíèþ

îáÿçàííîñòåé, òî çäåñü êàðòèíà ñ òåìïàìè îñâîåíèÿ ïðÿìî ïðîòèâîïîëîæíàÿ. Ñíà÷à-
ëà îñâîåíèå íîâîãî ïðîèñõîäèò ìåäëåííî, ïî÷òè íå îòðàæàåòñÿ íà ýôôåêòèâíîñòè 
âûïîëíåíèÿ ðàáîòû, çàòî ïîçæå, ïî ìåðå íàêîïëåíèÿ çíàíèé, òåìï óñâîåíèÿ ìàòå-
ðèàëà è ñîîòâåòñòâóþùèõ óëó÷øåíèé â âûïîëíåíèè ðàáîòû íàðàñòàåò. Èíûìè ñëî-
âàìè, êðèâàÿ îáó÷åíèÿ ñíà÷àëà äåìîíñòðèðóåò ìåäëåííûé ðîñò, à ïîòîì áûñòðûé. 

Òðåòèé âàðèàíò — êðèâàÿ îáó÷åíèÿ S-îáðàçíîé ôîðìû: îáó÷åíèå íà÷èíàåòñÿ 
ìåäëåííî, ðåçóëüòàòû åäâà îòðàæàþòñÿ íà ðàáîòå, íà ñëåäóþùåì ýòàïå îáó÷åíèå 
óñêîðÿåòñÿ è ýôôåêòèâíîñòü ðàáîòû áûñòðî ðàñòåò, à çàòåì ñòîïîðèòñÿ. Òàê 
îáû÷íî áûâàåò ïðè îñâîåíèè ñëîæíûõ âèäîâ ðàáîòû, êîòîðûå òðåáóþò íå òîëüêî 
èçó÷åíèÿ åå ïðèåìîâ, íî è îñâîåíèÿ áàçîâûõ çíàíèé. 

Òàêèì îáðàçîì, â êàæäîé èç òðåõ ìîäåëåé îáó÷åíèÿ ïðèñóòñòâóåò ïåðèîä çà-
ìåäëåíèÿ òåìïîâ îñâîåíèÿ è óëó÷ø

íî, ÷òîáû èíñòðóêòîð ïîäìå÷àë, êîãäà í
ùèë ðàáîòíèêó, ÷òî ýòî âïîëíå åñòåñòâå
Çäåñü î÷åíü íóæíî ïîëîæèòåëüíîå ñòèìóëèðîâàíèå, îíî íåîáõîäèìî äëÿ îáåñïå-
÷åíèÿ äîëãîñðî÷íîãî ðîñòà ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòû. 

Моделирование поведения 

Ýòî îäèí èç ñàìûõ ýôôåêòèâíûõ ìåòîäîâ îáó÷åíèÿ: ÷åëîâåê íàáëþäàåò, êàê âû-
ïîëíÿåò îáÿçàííîñòè îáðàçöîâ

åäåíèå. Ýòîò ìåòîä îñîáåííî ïîëåçåí â ñèòóàöèÿõ, êîãäà íîâè÷êó íåîáõîäèìî 
óñâîèòü íîâóþ ñïåöèôè÷åñêóþ èíôîðìàöèþ è ñðàçó æå ïðèìåíÿòü åå íà ïðàêòèêå. 

 

 

Тест «на один зубок» 13.5 
Один день из жизни: Лайза Чидичимо  

 
òîâñêîå óòðî Ëàéçà ×èäè÷èìî (Lisa Chidichimo) ïðèñòóïèëà 

ê ðàáîòå â 8-00 óòðà. Óæå ñðåäà, ïîðàäîâàëàñü Ëàéçà, ïîëîâèíà ýòîé 
àñøåäøåé ðàáî÷åé íåäåëè óæå ïîçàäè. Âûøëî òàê, ÷òî íà ýòîé 

äåëå åé íàäî ïðîâåñòè íå òîëüêî âàæíûå òðåíèíãè â äâóõ ðåñòîðà-

 â ñâîåé ðàáîòå. Íå áóäü ó íåå îñîáûõ ñïîñîáíî-
ñòåé ê ýòîìó äåëó, îíà áû ïðîñòî íå ñïðàâèëàñü ñ òàêîé îãðîìíîé 

çàèìîäåéñòâèå ñ 
. 

 

Â ýòî ìàð

ñóì
íå
íàõ, íî åùå è ïðåçåíòàöèè — ðåñòîðàííàÿ ñåòü Monical çíàêîìèò 
ïóáëèêó ñ ñåðèåé íîâûõ áëþä. Ïåðâîå, ÷òî Ëàéçà äåëàåò ïî óòðàì, — 
ïðîâåðÿåò êîðïîðàòèâíûé ñàéò, îòâå÷àåò íà ñîîáùåíèÿ îò êëèåíòîâ 
è äðóãèõ ïîñåòèòåëåé ñàéòà. Îíà ñ÷èòàåò îáùåíèå ñ ëþäüìè ÷óòü ëè 
íå ñàìûì ãëàâíûì

íàãðóçêîé. Ëàéçà ïî ïðèðîäå ýêñòðàâåðò, ïîýòîìó â
ëþäüìè, ïî åå ìíåíèþ, ëó÷øåå, ÷òî îíà óìååò äåëàòü
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îâåðÿåò, 
íàñêîëüêî óäîâëåòâîðåíû ðàáîòíèêè è, êîíå÷íî, êëèåíòû. 

0 Ëàéçà âîçâðàùàåòñÿ â êàáèíåò ïðîñëåäèòü, êàê ïðî-
ÿ ïðåçåíòàöèÿ íîâîé ñåðèè áëþä, — îáìåíèâàåòñÿ 

àìíîé êàìïàíèè áóäóò 
ôëàéåðû íà ìåñòàõ, ðåêëàìà íà áèëáîðäàõ, ïðÿìàÿ ïî÷òîâàÿ ðàñ-

 òåëåâèäåíèè. Íî âîò áëèçèòñÿ êîíåö 
ical çàêðûâàåòñÿ â ïîëîâèíå ïÿòîãî, íî 

15, 2002. p. 46. 

 ðàáî÷åãî âðå-
è? Îáúÿñíèòå, 

 
 
Îíà ñòàðàåòñÿ âñå âðåìÿ äåðæàòü ðóêó íà ïóëüñå — íå ìåíåå 

15% óòðåííåãî âðåìåíè îòâîäèòñÿ êîíòàêòàì ñ ðåñòîðàíàìè ñåòè, 
îáùåíèþ ñ ìåíåäæåðàìè è ðÿäîâûìè ñîòðóäíèêàìè. Â òå÷åíèå ÷à-
ñà, ñ 9 äî 10 óòðà, îíà âñåãäà ïðèñóòñòâóåò â ðåñòîðàíå è îáñóæäàåò 
äåëà ñ êîìàíäîé ìåíåäæåðîâ Monical. Çà ýòî âðåìÿ îíà ïð

Ðîâíî â 1
õîäèò ìàññîâà
ñîîáùåíèÿìè ñ ìåíåäæåðàìè äðóãèõ ðåñòîðàíîâ ñåòè, îáñóæäàåò, 
êàê ïðîõîäèò èñïûòàíèå íîâûõ áëþä, êàêîâà ðåàêöèÿ ãîñòåé. Áëè-
æå ê ïîëóäíþ ó íåå âûäàåòñÿ ìèíóòêà, ÷òîáû ïðîãëîòèòü ñýíäâè÷. 
Íî ðàáîòû îíà íå ïðåðûâàåò. 

Ñ ÷àñó äî òðåõ Ëàéçà ïîñâÿùàåò âðåìÿ îáùåíèþ ñ ãîñòÿìè è 
îòâå÷àåò íà çàïðîñû èç ïîäðàçäåëåíèÿ êëèåíòñêîãî îáñëóæèâàíèÿ 
Monical. Îíà óìååò ñ îäèíàêîâûì ïðîôåññèîíàëèçìîì è òàêòîì 
îòâå÷àòü êàê íà æàëîáû, òàê è íà áëàãîäàðíûå îòçûâû. 

Íà òðè ÷àñà íàçíà÷åíî ìåðîïðèÿòèå ïî ïðîäâèæåíèþ ñ ó÷àñòèåì 
Chicago Bears (ïðîôåññèîíàëüíîãî ôóòáîëüíîãî êëóáà â ñîñòàâå Íà-
öèîíàëüíîé ôóòáîëüíîé ëèãè) — èõ òðåíèðîâî÷íûé öåíòð ïåðååçæàåò 
íà íîâîå ìåñòî, êàê ðàç ïî ñîñåäñòâó ñ äâóìÿ ðåñòîðàíàìè Monical — 
âñåãî â òðåõ ìèëÿõ. Åäâà çàêîí÷èâ ñ ôóòáîëèñòàìè, Ëàéçà ñïåøèò íà 
âñòðå÷ó ñ Äæèìîì Õåäæåì èç ìàðêåòèíãîâîé ñëóæáû. Îí ðàçðàáàòû-
âàåò ãðàôèêó äëÿ áèëáîðäîâ. ×åì áû íè çàíèìàëàñü Ëàéçà, îíà âñå 
âðåìÿ îñòàåòñÿ íà ñâÿçè, âåñü äåíü èäóò èíòåíñèâíûå ïåðåãîâîðû ñ 
ñîòðóäíèêàìè ÷óòü ëè íå âñåõ ïîäðàçäåëåíèé. Âîò, íàïðèìåð, åäâà 
îíà íà ìèíóòêó çàãëÿäûâàåò ê ñåáå â êàáèíåò, êàê èç áóõãàëòåðèè 
íåñóò ïîêàçàòåëè ïî ïðîäàæàì íà îäíîì íåäàâíåì ìåðîïðèÿòèè, êî-
òîðîå óñòðàèâàëà â èõ ðåñòîðàíå ìåñòíàÿ îáùèíà. 

Ïîñëåäíèé ÷àñ ýòîãî ðàáî÷åãî äíÿ Ëàéçà ðàçúÿñíÿëà ñîòðóäíè-
êàì ìàðêåòèíãîâîé ñëóæáû ñâîå âèäåíèÿ ðåêëàìû íîâûõ áëþä. 
Ðåøåíî, ÷òî ãëàâíûìè êîìïîíåíòàìè ðåêë

ñûëêà è ðåêëàìíûå ðîëèêè íà
ðàáî÷åãî äíÿ — îôèñ Mon
×èäè÷èìî ïðîäîëæàåò ðàáîòàòü åùå ïîë÷àñà. Íàêîíåö â ïÿòü âå÷å-
ðà, óñòàëàÿ, íî äîâîëüíàÿ, Ëàéçà ïîêèäàåò êàáèíåò è íàïðàâëÿåòñÿ 
äîìîé, ïî äîðîãå ïðèõâàòèâ ñ ðàáîòû ìóæà. 
 
Èñòî÷íèê: National Restaurant News, «A Day in the Life: Lisa Chidichimo» April 

 
Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Ïî÷åìó çíà÷èòåëüíóþ ÷àñòü
ìåíè Ëàéçà ×èäè÷èìî ïîñâÿùàåò îáùåíèþ ñ ãîñòÿì
ïî÷åìó îò ýòîãî âûèãðûâàåò è îíà ñàìà êàê ðàáîòíèê, è áèçíåñ 
Monical. 
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МЕТОДЫ О

Ñóùåñòâóå íîå è 
ãðóïïîâîå

Самосто

Ïðîãðàìì , ññ÷èòàííûå íà ñàìîîáó÷åíèå, ïåðñîíàë èçó÷àåò ñàìîñòîÿòåëüíî, 
îïðåäåëÿÿ íàè îáíîå 
âðåìÿ äëÿ àòíîé 
áðîøþðå ó öå-
ëè îáó÷åí ìåòîä 
ñ÷èòàåòñÿ íåíèÿ 
ðóòèííîé 

Îò 31 à) 
èñïîëüçóþ ò îð-
ãàíèçàöèþ â 
îáó÷åíèè ROM 
ñîñòàâëÿþ

Òàêèå äåé-
ñòâèÿì, ê ðàáîò, 
êîãäà âûñî åìåí-
íûõ ðàáîò þ ðó-
òèííîé ðà ðåìå-
íè è äåí
ïðîãðàììà

Êàê ñ÷ íà îò-
âå÷àòü äåâ

(1) ñàì
(2) îæ
(3) êîí
(4) ñðå
(5) ïðå
(6) äåì
(7) îáð
(8) ñàì
(9) ñâî

 
Ñàìîñòîÿò ò ñàì 
îáó÷àþùè àíèè 
ïðèäåðæè äè ñà-
ìîîðãàíèç îëüêî 
ïîñëå ïðî îòíèê 
íå òîëüêî íè-
ìàòü îòâåò
 
Îæèäàåìûé ðåçóëüòàò îáó÷åíèÿ    Â ðàìêàõ òèïîâîé ïðîãðàììû ñàìîîáó÷åíèÿ 
îáó÷àþùè  ïåðå-

БУЧЕНИЯ 

ò òðè áàçîâûõ ìåòîäà îáó÷åíèÿ: ñàìîñòîÿòåëüíîå, èíäèâèäóàëü
16. 

ятельное обучение 

û ðà
áîëåå óäîáíûé äëÿ ñåáÿ òåìï îáó÷åíèÿ. Êàæäûé âûáèðàåò óä

 îñâîåíèÿ ìàòåðèàëà, ðàçìåùåííîãî íà âèäåîêàññåòàõ è â ïå÷
èëè â ôîðìå èíòåðàêòèâíîé êîìïüþòåðíîé ïðîãðàììû. Ïîñêîëüê
èÿ ÷åòêî îáîçíà÷åíû, ïîñëåäîâàòåëüíû è ñòðóêòóðèðîâàíû, ýòîò 
ñàìûì ýôôåêòèâíûì äëÿ îñâîåíèÿ ñòàíäàðòíûõ ïðèåìîâ âûïîë
ðàáîòû. 
äî 47% ðåñòîðàííûõ îïåðàòîðîâ (â çàâèñèìîñòè îò ñðåäíåé ñóììû ÷åê
ò äëÿ îáó÷åíèÿ âèäåîìàòåðèàëû, òîãäà êàê 28—34% ïðåäïî÷èòàþ
 çàíÿòèé â êëàññàõ. Ñîîòâåòñòâóþùèå ïîêàçàòåëè ïî èñïîëüçîâàíèþ 
èíòåðàêòèâíûõ êîìïüþòåðíûõ ïðîãðàìì è ìàòåðèàëîâ íà CD-
ò 16—19% è 1—5% ñîîòâåòñòâåííî17. 
ïðîãðàììû îñîáåííî óìåñòíû äëÿ îáó÷åíèÿ ÷àñòî ïîâòîðÿþùèìñÿ 
îãäà áîëüøàÿ ãðóïïà ñîòðóäíèêîâ âûïîëíÿåò îäíè è òå æå âèäû 
êà òåêó÷åñòü è âñëåäñòâèå ýòîãî — âñåãäà åñòü áîëüøîå ÷èñëî âð

íèêîâ, êîòîðûõ ñëåäóåò áûñòðî îáó÷èòü ïðàâèëüíîìó âûïîëíåíè
áîòû18. Íî åñòü è îäèí íåäîñòàòîê: âûñîêèå íà÷àëüíûå çàòðàòû â
åã íà ðàçðàáîòêó ïðîãðàìì. Åñëè êàêèå-òî ïðîöåäóðû ìåíÿþòñÿ, âñÿ 
 óñòàðåâàåò è åå ïðèõîäèòñÿ ïîëíîñòüþ ïåðåäåëûâàòü. 
èòàþò ñïåöèàëèñòû, ýôôåêòèâíàÿ ïðîãðàììà ñàìîîáó÷åíèÿ äîëæ
ÿòè îñíîâíûì êðèòåðèÿì19: 
îñòîÿòåëüíîìó ðåãóëèðîâàíèþ; 

èäàåìîìó ðåçóëüòàòó îáó÷åíèÿ; 
òðàêòó íà îáó÷åíèå; 
äå îáó÷åíèÿ; 
äîñòàâëåíèþ ïå÷àòíûõ ìàòåðèàëîâ; 
îíñòðàöèè ìàñòåðñòâà; 
àòíîé ñâÿçè; 
îñòîÿòåëüíîìó âûáîðó òåìïà îáó÷åíèÿ; 
áîäå â îñâîåíèè ïðîãðàììû. 

åëüíîå ðåãóëèðîâàíèå    Öåëü ñàìîîáó÷åíèÿ, êîòîðîå êîíòðîëèðóå
éñÿ, — íàèáîëåå ýôôåêòèâíî îñâîèòü ìàòåðèàë. Íåêîòîðûå êîìï
âàþòñÿ ìíåíèÿ, ÷òî òàêèå ïðîãðàììû ìîãóò îñâàèâàòü òîëüêî ëþ
îâàííûå. Ïîýòîìó ê ñàìîîáó÷åíèþ îíè äîïóñêàþò ðàáîòíèêîâ ò
ñåèâàíèÿ ïî óêàçàííîìó ïðèçíàêó. Â ïðîöåññå ñàìîîáó÷åíèÿ ðàá
 îñâàèâàåò öåííûå íàâûêè, íî è òðåíèðóåò ñâîþ ñïîñîáíîñòü ïðè
ñòâåííûå ðåøåíèÿ è óïðàâëÿòü ñâîèì âðåìåíåì. 

éñÿ òðåíèðóåòñÿ îïðåäåëåííîå âðåìÿ ïî îäíîìó íàâûêó, à ïîòîì
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õîäèò ê îñâîåíèþ ñëåäóþùåãî. Åãî ñëåäóåò ïðîèíôîðìèðîâàòü, êàêèå çàäà÷è îí 
äîëæåí áó ü ïðî-
ôåññèîíàë ñîáîé 
äàæå óäâî
 
Êîíòðàêò íà îáó÷åíèå    Êîíòðàêò íà îáó÷åíèå — ýòî ñîãëàøåíèå ìåæäó îáó÷àå-
ìûì è èíñòðóêòîðîì è îòðàæåíèå ýôôåêòèâíîñòè îáó÷åíèÿ. Èíñòðóêòîð, ïîäïè-
ñûâàÿ êîíòðàêò, îáÿçóåòñÿ òåì ñàìûì îêàçûâàòü îáó÷àåìîìó ïîìîùü â îñâîåíèè 

íòíîñòè. Êàê òîëüêî îí óáåäèòñÿ, ÷òî ýòîò óðîâåíü äîñ-

ñòîðîí. 
Òèïîâîé êîíòðàêò íà îáó÷åíèå ñîäåðæèò ñëåäóþùèå ïîëîæåíèÿ20: 

òè — óêàçûâàåòñÿ öåëü îáó÷åíèÿ; ïåðå-
åí îñâîèòü îáó÷àåìûé; 

 
ûé êîíòðàêòîì íà îáó÷åíèå. È òîëüêî 

ïîñ èþ ñëåäóþùåé ÷àñòè ðàáîòû. Â ðàìêàõ 
íåê îðàáîòàòü îïðåäåëåííîå âðåìÿ íà êàæ-
äîì îèë òðåáóåìûå íàâûêè, îí íå ìîæåò ïåðåéòè íà 
ñëå  íå ïðîäåìîíñòðèðóåò íàñòîÿùåå 
ìàñ
 
Îáð ë, ÷òî îáó÷àåìûé îñâîèë èçó-
÷àå íÿ êîìïåòåíöèè, îí äîëæåí ïðåä-
òàâèòü îáó÷àåìîìó ïîëîæèòåëüíûé îòçûâ î åãî óñïåõàõ. Çàìå÷åíî, ÷òî ýòî î÷åíü 

 

äåò âûïîëíÿòü â õîäå ñàìîîáó÷åíèÿ è êàêîâ äîëæåí áûòü óðîâåí
üíîé êîìïåòåíòíîñòè â êîíöå îáó÷åíèÿ (îí ìîæåò ïðåäñòàâëÿòü 

åííûé ñòàíäàðò âûïîëíåíèÿ êàêîãî-ëèáî âèäà ðàáîò). 

öåëåâîãî óðîâíÿ êîìïåòå
òèãíóò, â êîíòðàêò âíîñèòñÿ îáíîâëåíèå. Ïèñüìåííûé êîíòðàêò ïðèäàåò ïðîöåññó 
îáó÷åíèÿ îôèöèàëüíûé õàðàêòåð è ãàðàíòèðóåò îòâåòñòâåííîå îòíîøåíèå ê îáó-
÷åíèþ îáåèõ 

 ôîðìóëèðîâêó óðîâíÿ êîìïåòåíòíîñ
÷èñëÿþòñÿ íàâûêè, êîòîðûå äîëæ

 îáó÷àþùèå äåéñòâèÿ ïî îñâîåíèþ îãîâîðåííîé êîìïåòåíöèè — êàêèå çíàíèÿ 
ñëåäóåò îñâîèòü è êàêèå íàâûêè òðåáóþòñÿ îò îáó÷àåìîãî; 

 ñèñòåìà îöåíêè — ìèíèìàëüíî ïðèåìëåìûé óðîâåíü êîìïåòåíòíîñòè ïî 
êàæäîé èçó÷àåìîé îïåðàöèè; 

 ðåñóðñû îáó÷åíèÿ — îáÿçàòåëüíîå ïðåäîñòàâëåíèå ïå÷àòíûõ ìàòåðèàëîâ; 
 ñâèäåòåëüñòâî ñîãëàñèÿ è çàâåðåíèå — îáå ñòîðîíû, èíñòðóêòîð è îáó÷àå-

ìûé, ñòàâÿò ñâîè ïîäïèñè. 
 
Ñðåäà îáó÷åíèÿ    Ñàìîñòîÿòåëüíîå îáó÷åíèå ïðîèñõîäèò â ðåàëüíîé ðàáî÷åé îá-
ñòàíîâêå íà ðàáî÷åì ìåñòå îáó÷àåìîãî. 
 
Ïå÷àòíûå ìàòåðèàëû    Ìû óæå ãîâîðèëè, ÷òî îáó÷àåìîãî íóæíî ñíàáäèòü ïå÷àò-
íûìè ìàòåðèàëàìè, â êîòîðûõ ïîäðîáíî îïèñàíû ñòàíäàðòíûå ïðîöåäóðû è 
ñòàíäàðòû êîìïàíèè ïî âûïîëíåíèþ êàæäîé îïåðàöèè, êîòîðûå îí äîëæåí îñ-
âîèòü. Ýòî ïîçâîëèò îáó÷àåìîìó ëåãêî çàìåòèòü, â ÷åì îí îòñòàåò èëè ÷òî äåëàåò 
íå òàê, êàê ïðèíÿòî â êîìïàíèè, è ñîîòâåòñòâåííî ñêîððåêòèðîâàòü ñâîè äåéñò-
âèÿ. 
 
Äåìîíñòðàöèÿ ìàñòåðñòâà    Îáó÷àåìûé äîëæåí ïðîäåìîíñòðèðîâàòü, ÷òî òåïåðü 
îí ñîîòâåòñòâóåò îæèäàíèÿì ïðîãðàììû îáó÷åíèÿ, äîêàçûâàÿ, ÷òî îñâîèë çàäà÷è
èëè óðîâåíü êîìïåòåíöèè, ïðåäóñìîòðåíí

íëå ýòîãî îí ìîæåò ïðèñòóïèòü ê èçó÷å
äîëæåí ïðîòîðûõ ïðîãðàìì ðàáîòíèê 

óæå îñâ ó÷àñòêå, è õîòÿ îí 
äóþùèé ó÷àñòîê â ðàìêàõ îáó÷åíèÿ, ïîêà
òåðñòâî íà äàííîì. 

àòíàÿ ñâÿçü    Êàê òîëüêî èíñòðóêòîð ïðîâåðè
ìûå îïåðàöèè èëè äîñòèã òðåáóåìîãî óðîâ

ñ
ñòèìóëèðóåò êàê îáó÷åíèå, òàê è ïîñëåäóþùóþ ðåçóëüòàòèâíîñòü ðàáîòû îáó÷àå-
ìîãî. 
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Ñàìîñòîÿòåëüíûé âûáîð òåìïà îáó÷åíèÿ    Îáó÷àåìûé îñâàèâàåò ìàòåðèàë óäîá-
íûì åìó òåìïîì è ïî ñîáñòâåííîìó óñìîòðåíèþ îðãàíèçóåò ïðîöåññ îáó÷åíèÿ. 
Ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî ýòîò ýëåìåíò ñàìîêîíòðîëÿ óñêîðÿåò îáó÷åíèå è ñïîñîáñòâóåò 
ëó÷øåìó çàïîìèíàíèþ è óñâîåíèþ ó÷åáíîãî ìàòåðèàëà. 
 
 

 

Тест «на один зубок» 13.6 
17 качеств самого эффективного инструктора  

 
 
 

Öåëü èçó÷åíèÿ. Ðàçâèòü â ñåáå êà÷åñòâà, íåîáõîäèìûå, ÷òîáû ñòàòü 
ñàìûì ýôôåêòèâíûì èíñòðóêòîðîì. 
 

Ïåðå÷èñëèì 17 êà÷åñòâ, êîòîðûå ïîìîãóò èíñòðóêòîðó — ïî ëþáîé 

äåðæàòü 

åòñòâåííîñòü 

îâåðøåíñòâîâàòüñÿ 
ó 

äëÿ óñïåøíîãî èíñòðóêòîðà? Îáúÿñíèòå âàø âûáîð. 
 

äèñöèïëèíå è â ëþáîé îðãàíèçàöèè îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ — äîñ-
òè÷ü âûñîò â äåëå îáó÷åíèÿ. È õîòÿ ýòî íå åäèíñòâåííûå êà÷åñòâà, 
êîòîðûå äåëàþò èíñòðóêòîðà èíñòðóêòîðîì, âñå îíè ÷ðåçâû÷àéíî 
ïîëåçíû äëÿ òåõ, êòî òîëüêî íà÷èíàåò îñâàèâàòü ýòó ïðîôåññèþ. 

1. Îáøèðíûå îðãàíèçàöèîííûå çíàíèÿ 
2. Çíàíèå óïðàâëåí÷åñêèõ ðîëåé è ôóíêöèé 
3. Çíàíèå ñîäåðæàíèÿ òðåíèíãà 
4. Íàâûêè ïîäãîòîâêè ïðîãðàìì òðåíèíãîâ 
5. Òåõíè÷åñêèå è êîìïüþòåðíûå íàâûêè, âêëþ÷àÿ ðàáîò  ñ ó èí-

òåðíåò-ðåñóðñàìè 
6. ×óòêîñòü â âîïðîñå îáðàòíîé ñâÿçè ñ îáó÷àåìûìè 
7. Óìåíèå îáðàùàòüñÿ ñ ëþäüìè, äàð óáåæäåíèÿ 
8. Íåâîçìóòèìîñòü, óìåíèå â ëþáûõ îáñòîÿòåëüñòâàõ 

ñåáÿ â ðóêàõ 
9. Ïðåäàííîñòü äåëó, îòâ

10. Ïðîâîðñòâî óìà 
11. Êðåàòèâíîñòü 
12. Ñïîñîáíîñòü ñàìîñ
13. Ñïîñîáíîñòü ê ñàìîàíàëèç
14. Êîëëåêòèâèçì 
15. Ñïîñîáíîñòü âíóøàòü äîâåðèå 
16. ×óâñòâî þìîðà 
17. Óâåðåííîñòü â ñåáå 

 

Èñòî÷íèê: Rae, Leslie, Trainer Assessment: A Guide to Measuring thó Performance 
of Trainers and Facilitators (Burlington, VT: Gower Publishing Company, 2002), 
p. 27—40. 
 

Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Êàêèå òðè êà÷åñòâà âû ñ÷èòàåòå îñíîâíûìè 

 
Ñâîáîäà â îñâîåíèè ïðîãðàììû    Êàæäûé èçó÷àåò ìàòåðèàë ðàçíûìè òåìïàìè, 
ïîýòîìó ïðîãðàììà îòïóñêàåò äîâîëüíî áîëüøîå âðåìÿ íà îñâîåíèå êàæäîãî ðàç-
äåëà â ðàñ÷åòå íà òåõ, êîìó ó÷åíèå äàåòñÿ ìåäëåííî. Îáó÷àåìûå, óæå îáëàäàþùèå 
äîñòàòî÷íûì îïûòîì èëè ïðîñòî îñâàèâàþùèå ìàòåðèàë áûñòðåå, äîëæíû èìåòü 
âîçìîæíîñòü íå çàñèæèâàòüñÿ íà çíàêîìûõ òåìàõ, ÷òîáû ïðîöåññ îáó÷åíèÿ íå 
íàñêó÷èë. Îñâîèâ òðåáóåìûé óðîâåíü êîìïåòåíöèè èëè âûïîëíåíèå îïåðàöèé, 
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àáîòû, ïîýòîìó ïåðâûå ðàçäåëû ïðîãðàììû îíè ìîãóò 
ðîéòè î÷åíü áûñòðî, ïîòðàòèâ âðåìÿ òîëüêî íà èòîãîâûå òåñòû. 

î÷åì ìåñòå. Ïðåèìóùåñòâà — áûñòðîòà îáó÷åíèÿ, îïåðàòèâíîñòü, ãèáêîñòü 
 ìàëûå çàòðàòû. Îðãàíèçàöèÿ èíäèâèäóàëüíîãî îáó÷åíèÿ ïðåäïîëàãàåò ÷åòûðå 

û îáó÷åíèÿ, âûáè-
àþò ìåòîäû îáó÷åíèÿ, îáîñíîâûâàþò âàæíîñòü èçó÷àåìîãî è óñòàíàâëèâàþò óðî-

êîìïåòåíöèè, äîñòèæåíèå êîòîðîãî äîëæíî ñòàòü ðåçóëüòàòîì îáó÷åíèÿ. Çà-
òåì ðàáîò ó÷åíèÿ, ðàçáèâàþò íà îòäåëüíûå îïå-
ðàöèè è ê ò êàê, íà-
ïðèìåð á

Çàäà÷à êàññèðà ðåñò
íèå, , ïðè 
íåîá üçîâàòüñÿ ïîìîùüþ äðóãèõ ñîòðóäíè-
êîâ ãî 
ìåñò ññå, çà 
ïðàâ ÷åêàì 
ñóìì ä ðåñ-
òîðà

Ýëåìåíòû, äóþùèå: 
 äðóæåë
 ïîäîáà
 ðàáîòà 
 ïðîöåä
 òåêóùèå
 ïðîöåä
 ïîäãîòî
 èñïîëüç
Êàæäûé è ñòàòü îñíîâîé äëÿ îòäåëüíîãî 

ìîäóëÿ îáó÷åí
 
Ïðîâåäåíèå ê èå êóðñà ïðåäïîëàãàåò íå-
ñêîëüêî øàãî áîòíèê, êîòîðîìó ïðåäñòîèò îñâîèòü 
íå÷òî íîâîå, ñ. Ïîýòîìó â ñàìîì íà÷àëå ïîëåçíî ñêàçàòü èëè 
ñäåëàòü ÷òî-òî îäîëåòü âîëíåíèå è íåìíîãî îñâî-
èòüñÿ. Èíñòðó  ïðåäñòàâèòüñÿ è âêðàòöå ðàññêàçàòü î ñâîåé êâà-
ëèôèêàöèè, ò ÿ ñâîå ïðàâî âûñòóïàòü â ðîëè èíñòðóêòîðà. 
Çàòåì èíñòðóêòîð ðàññêàçûâàåò, êàêèì íàâûêàì îí áóäåò îáó÷àòü è ÷åì îíè âàæ-
íû äëÿ ðà
åãî àêòèâí î óæå 
èçâåñòíî ðàá ó ïî òåìå îáó÷åíèÿ, ÷òîáû â äàëüíåéøåì ñòðîèòü îáùåíèå ñ 
íèì íà ïî

îíè ìîãóò ñðàçó ïåðåõîäèòü ê ñëåäóþùåìó ðàçäåëó. Íåêîòîðûå ðàáîòíèêè õîðîøî 
çíàêîìû ñ îñíîâàìè ð
ï

Индивидуальная подготовка 

Äëÿ èíäèâèäóàëüíîé ïîäãîòîâêè ÷àùå âñåãî âûáèðàþò òàêîé ìåòîä, êàê îáó÷åíèå 
íà ðàá
è
ýòàïà: ïîäãîòîâêó êóðñà îáó÷åíèÿ, ïðîâåäåíèå êóðñà îáó÷åíèÿ, ïðàêòè÷åñêèå çà-
íÿòèÿ è îáðàòíóþ ñâÿçü. 
 
Ïîäãîòîâêà    Íà ýòîì ýòàïå îïðåäåëÿþò ñîäåðæàíèå ïðîãðàìì
ð
âåíü 

ó, êîòîðàÿ ÿâëÿåòñÿ ïðåäìåòîì îá
àæäóþ îïèñûâàþò, àêöåíòèðóÿ ñàìûå âàæíûå ìîìåíòû. Âî

óäåò âûãëÿäåòü îïèñàíèå ðàáîòû êàññèðà ðåñòîðàíà21: , 

îðàíà — îáåñïå÷èòü, ÷òîáû êàæäûé ãîñòü ïîêèäàë çàâåäå-
 óäîâëåòâîðåííûé äðóæåëþáíûì, áûñòðûì è òî÷íûì îáñëóæèâàíèåì
õîäèìîñòè èìåÿ âîçìîæíîñòü âîñïîë
ðåñòîðàíà, à òàêæå ïîääåðæèâàòü ÷èñòîòó è ïðèâëåêàòåëüíûé âèä ðàáî÷å
à. Êàññèð íåñåò îòâåòñòâåííîñòü çà íàëè÷íûå äåíåæíûå ñðåäñòâà â êà
èëüíîå ïðîâåäåíèå ÷åêîâ ãîñòåé è ðàñ÷åòû ïî ïðè÷èòàþùèìñÿ ïî 
àì è âñþ ñâÿçàííóþ ñ äâèæåíèåì íàëè÷íûõ ñðåäñòâ îò÷åòíîñòü ïåðå
íîì âî âðåìÿ ñâîåé ñìåíû. 

 èëè ñîñòàâëÿþùèå, äàííîé ðàáîòû ñëå
þáèå (ïðèâåòëèâîñòü); 
þùèé âíåøíèé âèä; 
â êîìàíäå; 
óðû ïðèåìà ñìåíû è íà÷àëà ðàáîòû; 

áÿçàííîñòè ïî ðàñ÷ î åòàì ñ ãîñòÿìè; 
óðû îêîí÷àíèÿ ðàáîòû è ñäà÷è ñìåíû; 
âêà îò÷åòíîñòè; 
îâàíèå îáîðóäîâàíèÿ. 

ç ïåðå÷èñëåííûõ ýëåìåíòîâ ìîæåò 
èÿ. 

óðñà îáó÷åíèÿ    Ãðàìîòíîå ïðåäñòàâëåí
â. Âåëèêà âåðîÿòíîñòü, ÷òî ðà
èñïûòûâàåò ñòðåñ
, ÷òî ïîìîãëî áû ðàáîòíèêó ïðå
êòîð äîëæåí çàòåì
åì ñàìûì ïîäòâåðæäà

áîòíèêà. Âñå ýòî ïðèçâàíî çàèíòåðåñîâàòü îáó÷àåìîãî è ìîòèâèðîâàòü 
î âêëþ÷èòüñÿ â ïðîöåññ îáó÷åíèÿ. Äàëåå èíñòðóêòîð âûÿñíÿåò, ÷ò

îòíèê
äõîäÿùåì äëÿ íåãî óðîâíå. 
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Çàòåì íÿåò, êàê îíà âïèñû-
âàåòñÿ â îáùóþ äåÿòåëüíîñòü îðãàíèçàöèè. Ýòî ñîçäàåò êîíòåêñò, â êîòîðîì îáó-
àåìîìó ëåã÷å áóäåò ïîíÿòü ñìûñë è âàæíîñòü ðàáîòû. Çíàÿ, êàêîå ìåñòî èõ ðàáî-

Ïðàêòè÷åñêèå çàíÿòèÿ    Ïîñëå ðàçúÿñíåíèé îáó÷àåìûé (ïðè óñëîâèè, ÷òî îí âñå 
ïîëíåíèþ îïåðàöèé. Çäåñü ñëåäóåò ñíà÷à-

íîñòè âûïîëíåíèÿ êàæäîãî äåéñòâèÿ, à ïî-

ëåäóåò ñîñðåäîòî-
÷èòü 
åãî, à

È
ðàáîò
ñàìîñ
ýòîì 
áîòíè
ïîçæå îñòüþ îñâîèë íîâóþ ðàáîòó, èíñòðóêòîð óæå 
íå îëîäèòü ðàáîòíèêà 

àòü äîëæíûé óðîâåíü ðàáîòû. ×òîáû 
æèòåëüíîå ïîäêðåïëåíèå ïåðèîäè÷åñêè — ê 

ïîäêëþ÷èòü è ñóïåðâàéçåðà (ðóêîâîäèòåëÿ ëèíåéíîãî 
à ðàáîòîé ñâîèõ ïîä÷èíåííûõ 
èïû îáðàòíîé ñâÿçè, â ÷àñò-

Об

 ñ÷èòàåòñÿ îñîáåííî ýôôåêòèâíûì ìåòîäîì îáó÷åíèÿ íàâû-
 

èíñòðóêòîð îïèñûâàåò ñîäåðæàíèå ðàáîòû è îáúÿñ

÷
òà çàíèìàåò â îáùåì ïðîöåññå, ðàáîòíèêè ñ áîëüøåé îòâåòñòâåííîñòüþ îòíîñÿòñÿ 
ê íåé. Çàòåì èíñòðóêòîð äåìîíñòðèðóåò âåñü öèêë îïåðàöèé, èç êîòîðûõ ñîñòîèò 
âñÿ ðàáîòà, ñ òîé ñêîðîñòüþ, ñ êàêîé îíà äîëæíà âûïîëíÿòüñÿ. Çàòåì ïîâòîðÿåò 
âñå ýòî, òîëüêî ìåäëåííåå. Çäåñü ïî ìåðå âûïîëíåíèÿ îïåðàöèé èíñòðóêòîð ïîä-
ðîáíî ðàçúÿñíÿåò, ÷òî îí äåëàåò, â ÷åì ñóòü êàæäîé îïåðàöèè è ïî÷åìó âàæíî, 
÷òîáû îíà âûïîëíÿëàñü èìåííî òàêèì îáðàçîì. Ïî õîäó äåìîíñòðàöèè îïåðàöèé 
èíñòðóêòîð çàäàåò îáó÷àåìîìó âîïðîñû, îïðåäåëÿÿ, õîðîøî ëè îí ïîíèìàåò îáú-
ÿñíåíèÿ. 
 

ïîíÿë) ïðèñòóïàåò ê ïðàêòè÷åñêîìó âû
ëà ñêîíöåíòðèðîâàòü âíèìàíèå íà òî÷
òîì óæå — íà áûñòðîòå âûïîëíåíèÿ. Ïî õîäó âûïîëíåíèÿ êàæäîãî äåéñòâèÿ îáó-
÷àåìûé ïîÿñíÿåò, ÷òî èìåííî îí äåëàåò è â ÷åì âàæíîñòü òîãî èëè èíîãî äåéñò-
âèÿ. Òàêîå îçâó÷èâàíèå êàæäîãî äåéñòâèÿ èìååò áîëüøîé ñìûñë, ïîñêîëüêó ïî-
çâîëÿåò èíñòðóêòîðó ïðîâåðÿòü, õîðîøî ëè ðàáîòíèê ïîíèìàåò, ÷òî îí äåëàåò è 
çà÷åì. 
 
Îáðàòíàÿ ñâÿçü    Äëÿ òîãî ÷òîáû èíñòðóêòîð ìîã óáåäèòüñÿ â òîì, ÷òî îáó÷åííûé 
èì ðàáîòíèê ïðîäîëæàåò ïðàâèëüíî âûïîëíÿòü âñå îïåðàöèè, è ñóùåñòâóåò îá-
ðàòíàÿ ñâÿçü. Åñëè ýòî òàê, ðàáîòíèê äîëæåí ïîëó÷èòü ïîçèòèâíûé îòçûâ. Äàâíî 
çàìå÷åíî, ÷òî îò ïîçèòèâíûõ îòçûâîâ î ñâîèõ äåéñòâèÿõ ïåðñîíàë íà÷èíàåò ðàáî-
òàòü ãîðàçäî ëó÷øå. Ïîõâàëà êóäà äåéñòâåííåå, ÷åì õóëà. Äîáðîå ñëîâî è êîøêå 
ïðèÿòíî. Åñëè çàìå÷åíî, ÷òî ðàáîòíèê ÷òî-òî äåëàåò íå òàê, ñ

åãî âíèìàíèå íà íåïðàâèëüíî âûïîëíÿåìîì äåéñòâèè è ñêîððåêòèðîâàòü 
 íå âûÿñíÿòü, êòî âèíîâàò â ïðîìàõå. 
íîãäà èíñòðóêòîð íà ïåðâûõ ïîðàõ âûïîëíÿåò ðàáîòó âìåñòå ñ îáó÷àåìûì 
íèêîì, ïîäñòðàõîâûâàÿ åãî. Óáåäèâøèñü, ÷òî ðàáîòíèê óæå ìîæåò ðàáîòàòü 
òîÿòåëüíî, èíñòðóêòîð ïåðåêëþ÷àåò âíèìàíèå íà äðóãèõ îáó÷àåìûõ. Íà 
ýòàïå åñòü îäèí âàæíûé ìîìåíò. Åñëè âíà÷àëå ñàìîñòîÿòåëüíîé ðàáîòû ðà-
ê ïîñòîÿííî ïîëó÷àåò ïîëîæèòåëüíîå ïîäêðåïëåíèå îò èíñòðóêòîðà, òî 
, êîãäà ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî îí ïîëí

ñîïðîâîæäàåò åãî ïîñòîÿííûìè ïîõâàëàìè. Ýòî ìîæåò ðàñõ
è ëèøèòü æåëàíèÿ è äàëüøå äåìîíñòðèðîâ
èçáåæàòü ýòîãî, ñëåäóåò äàâàòü ïîëî
ýòîìó, âåðîÿòíî, ñëåäóåò 
óðîâíÿ). Êñòàòè, è â äàëüíåéøåì ïðè íàáëþäåíèè ç
ñóïåðâàéçåðó ñëåäóåò âçÿòü íà âîîðóæåíèå ýòè ïðèíö
íîñòè ïîëîæèòåëüíîãî ïîäêðåïëåíèÿ. 

учение в группе 

Ãðóïïîâîå îáó÷åíèå
êàì ìåæëè÷íîñòíîãî âçàèìîäåéñòâèÿ. Â ïðèíöèïå ýòîò ìåòîä ïðèìåíÿåòñÿ, êîãäà
íàäî îáó÷èòü ãðóïïó ðàáîòíèêîâ âûïîëíåíèþ êàêîãî-ëèáî âèäà ðàáîòû. Èíñò-
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èíóòü êàê ìîæíî áîëüøå èäåé. Âíà÷àëå íå 
ïðå

ûõ èãð ÷àñòî âûáèðàþò ñèòóàöèþ, êîãäà êëèåíò íåäîâîëåí ïîäàííûì 
ëþäîì è ïðåäúÿâëÿåò ïðåòåíçèè ê ðåñòîðàíó. 

îå ðåøåíèå î ãîòîâíîñòè çàâåäåíèÿ ê îòêðûòèþ äëÿ ïóáëèêè. 
 

2005. 

 

ðóêòîðû, çàíèìàþùèåñÿ îáó÷åíèåì â ãðóïïàõ, äåëàþò íåïðîñòèòåëüíóþ îøèáêó, 
îãðàíè÷èâàÿ çàíÿòèÿ ëåêöèîííûì ôîðìàòîì. Íåïîñðåäñòâåííàÿ âîâëå÷åííîñòü 
ó÷àñòíèêîâ ãðóïïû â ïðîöåññ îáó÷åíèÿ, ïîñòîÿííûé êîíòàêò èíñòðóêòîðà ñ ãðóï-
ïîé çíà÷èòåëüíî ïîâûøàþò ìîòèâàöèþ è ñòåïåíü óñâîåíèÿ ìàòåðèàëà. 

Èìååòñÿ öåëûé íàáîð ïàðòèñèïàòèâíûõ ìåòîäîâ ãðóïïîâîãî òðåíèíãà, ñïî-
ñîáñòâóþùèõ ìîòèâàöèè è ýôôåêòèâíîìó óñâîåíèþ ìàòåðèàëà. Ìåòîä ìîçãîâîãî 
øòóðìà âîâëåêàåò îáó÷àåìûõ â ïðîöåññ ñîâìåñòíîãî èíòåíñèâíîãî ïîèñêà íîâûõ 
èäåé èëè ðåøåíèé ïîñòàâëåííîé ïðîáëåìû. Åñëè ãðóïïà íåâåëèêà ïî ÷èñëåííî-
ñòè, êàæäûé ó÷àñòíèê ñòàðàåòñÿ âûäâ

äïîëàãàåòñÿ íèêàêîé êðèòèêè èäåé. Ïðîñòî ñîñòàâëÿþò èõ ñïèñîê, à çàòåì 
ïðèñòóïàþò ê àíàëèçó âûïîëíèìîñòè êàæäîé. 

Äðóãîé ïîëåçíûé ìåòîä ãðóïïîâîãî îáó÷åíèÿ — êåéñû, ò.å. ñèòóàöèè, âçÿòûå 
èç ðåàëüíîé ïðàêòèêè. Ñíà÷àëà îáó÷àåìûì ïðåäñòàâëÿþò ïîäðîáíîå îïèñàíèå 
ñèòóàöèè, æåëàòåëüíî â ïèñüìåííîì âèäå. Çàòåì ïðîâîäèòñÿ îáñóæäåíèå, â õîäå 
êîòîðîãî ó÷àñòíèêè ãðóïïû âûÿâëÿþò ïðîáëåìó è êîëëåêòèâíî èùóò ñïîñîá åå 
ðàçðåøåíèÿ. Â äàííîì ñëó÷àå âàæíåå íå èòîãîâîå ðåøåíèå ãðóïïû, à ñàì ïðîöåññ 
åãî âûðàáîòêè, êîãäà êàæäûé ïðåäñòàâëÿåò ñâîè àðãóìåíòû. 

Åùå îäèí ìåòîä — ðîëåâûå èãðû. Èíñòðóêòîð çàäàåò ñèòóàöèþ, ðàçúÿñíÿåò 
äåòàëè, ðàñïðåäåëÿåò ðîëè è ïðîñèò ïðîèãðàòü èõ. Â ñôåðå ðåñòîðàííîãî áèçíåñà 
äëÿ ðîëåâ
á

Ñóùåñòâóåò åùå è ìåòîä ìîäåëèðîâàíèÿ ñèòóàöèé íåïîñðåäñòâåííî íà ðàáî-
÷åì ìåñòå. Òàê, ïåðåä îôèöèàëüíûì îòêðûòèåì íîâîãî ðåñòîðàíà ïåðñîíàë ïðè-
âëåêàþò ê äåéñòâó, ñõîæåìó ñ êîñòþìíûì ïðîãîíîì â òåàòðå ïåðåä ïðåìüåðîé. 
Ïðèãëàøàþò «ãîñòåé» — ãðóïïó ëþäåé, ñ êîòîðûìè çàðàíåå äîãîâîðèëàñü àäìè-
íèñòðàöèÿ, è îíè ïðîèçâîäÿò âñå òå æå äåéñòâèÿ, ÷òî è îáû÷íûé ãîñòü, — çàêà-
çûâàþò åäó è íàïèòêè, ñîâåòóþòñÿ ñ îôèöèàíòàìè, âûäâèãàþò îñîáûå òðåáîâàíèÿ 
è ò.ï. Çàòåì àíàëèçèðóþòñÿ äåéñòâèÿ ïåðñîíàëà è âñåõ ñëóæá è âûíîñèòñÿ îêîí-
÷àòåëüí

 

Н а  з а м е т к у  
 
Äåâÿòü èç êàæäûõ äåñÿòè øòàòíûõ ñîòðóäíèêîâ ïîëíîñåðâèñíîãî ðåñòî-
ðàíà íà÷èíàëè êàê ïî÷àñîâûå ðàáîòíèêè. 
 
Èñòî÷íèê: National Restaurant Association, «Restaurant Industry Facts», http://www.restau-
rant.org/ind_glance.cfm#employment, November 7, 

ПРОФЕССИОНАЛЬНОЕ РАЗВИТИЕ 

Совершенствование персонала 

Îäèí èç ñïîñîáîâ ðåøèòü ïðîáëåìó òåêó÷åñòè êàäðîâ — îðãàíèçîâàòü ïðîãðàììó 
ïðîôåññèîíàëüíîãî ðàçâèòèÿ, èëè ïëàíèðîâàíèÿ êàðüåðû. Òàêîãî ðîäà ïðîãðàì-
ìû ïðåäïîëàãàþò ïîìîùü ðàáîòíèêàì âñåõ óðîâíåé â îïðåäåëåíèè öåëåé èíäè-
âèäóàëüíîé òðóäîâîé êàðüåðû è ïðåäîñòàâëÿþò ñîîòâåòñòâóþùóþ ïîääåðæêó â èõ 
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èâ, ïðîãðàììû ïðîôåññèîíàëüíîãî ðàçâè-
òèÿ ïîçâîëÿþò ðåøèòü ïðîáëåìó òåêó÷åñòè. 

, ÷òî ïðîãðàììà îðãàíèçàöèè è ïëàíèðîâàíèÿ êàðüåðû 
îëüêî ìåíåäæåðàì, íî è âñåì ðàáîòíèêàì. À òî 

îäàðíîñòü 
è ó

ïðàâëåí÷åñêèå íàâûêè ðóêîâîäÿ-
ùè

îìïåòåí-
öèé, áõîäèìûõ äëÿ ýôôåêòèâíîãî ëèäåðñòâà: 

 èðîâàíèå; 
 óíèêàöèè; 





Ýòè èëè åùå íåñêîëüêèìè, ñ ðàçáèâ-
êîé ïî âàæíîñòè äëÿ ìåíåäæåðîâ ðàçíûõ èåðàðõè÷åñêèõ óðîâíåé, â òîì ÷èñëå24: 

 

äîñòèæåíèè. Â òîé ÷àñòè, â êàêîé óâîëüíåíèå ðàáîòíèêîâ èç ðåñòîðàíà îáóñëîâ-
ëåíî îòñóòñòâèåì êàðüåðíûõ ïåðñïåêò

Ñëåäóåò èìåòü â âèäó
äîëæíà áûòü àäðåñîâàíà íå ò
ñëèøêîì ìíîãî ìåíåäæåðîâ, ïî÷åìó-òî ñ÷èòàþùèõ, ÷òî ÷åëîâåê, êîòîðûé íà êóõ-
íå ìîåò êîòëû è ïðîòèâíè, âñþ æèçíü ìå÷òàë çàíèìàòüñÿ òîëüêî ýòèì è áîëüøå 
íè÷åãî íå õî÷åò. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, âñåãäà íàéäóòñÿ òå, êòî õîðîøî âûïîëíÿåò 
ïîðó÷åííóþ ðàáîòó, âïîëíå äîâîëåí åþ è íå õî÷åò äâèãàòüñÿ âûøå. Íå ñëåäóåò 
óìàëÿòü çíà÷åíèå òàêèõ ðàáîòíèêîâ, èõ òî÷êà çðåíèÿ èìååò òàêîå æå ïðàâî íà 
ñóùåñòâîâàíèå, êàê è âñÿêàÿ äðóãàÿ. Äî òåõ ïîð ïîêà îíè íà ñâîåì ìåñòå ïðèíî-
ñÿò ïîëüçó çàâåäåíèþ, èõ ñëåäóåò öåíèòü, ïîîùðÿòü, âûðàæàòü èì áëàã

âàæàòü. Íó à òåì, êòî õî÷åò ïîäíÿòüñÿ âûøå èëè îñâîèòü äðóãóþ ïðîôåññèþ â 
ðàìêàõ êîìïàíèè, ïðîãðàììà ïðîôåññèîíàëüíîãî ðàçâèòèÿ ïðåäîñòàâèò òàêèå 
âîçìîæíîñòè. Îäíîâðåìåííî îíà äîëæíà èñïîëüçîâàòüñÿ êàê èíñòðóìåíò ìîòèâà-
öèè ðàáîòíèêîâ, îáåñïå÷èâàþùèé ïîâûøåíèå ðåçóëüòàòèâíîñòè ðàáîòû è ñíèæå-
íèå òåêó÷åñòè. 

Ïðîãðàììà ïðîôåññèîíàëüíîãî ðàçâèòèÿ âêëþ÷àåò ñëåäóþùèå ýëåìåíòû22: 
 âûÿâëåíèå öåëåé è ïîòðåáíîñòåé áèçíåñà îðãàíèçàöèè; 
 âûÿâëåíèå ëè÷íûõ öåëåé è ïîòðåáíîñòåé ðàáîòíèêîâ; 
 ðàçðàáîòêó ïëàíà äåéñòâèé, óâÿçûâàþùåãî ïîòðåáíîñòè ðàáîòíèêà ñ ïî-

òðåáíîñòÿìè îðãàíèçàöèè; 
 îðãàíèçàöèþ îáðàòíîé ñâÿçè ñ ïåðñîíàëîì è íàñòàâëåíèÿ ïî ðåàëèçàöèè 

ïëàíà. 

Повышение квалификации менеджеров 

Îðãàíèçàöèè âàæíî òàêæå ñîâåðøåíñòâîâàòü ó
õ êàäðîâ. Íåäàâíî ïðîâåäåííîå èññëåäîâàíèå â ñôåðå ðåñòîðàííîãî áèçíåñà 

âûÿâèëî îñòðóþ íåîáõîäèìîñòü ðàçâèòèÿ è ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ëèäåðñêèõ êà÷åñòâ 
ó óïðàâëåí÷åñêîãî ïåðñîíàëà âñåõ óðîâíåé23. Ïî îòçûâàì ðåñïîíäåíòîâ, áîëü-
øèíñòâî ìåíåäæåðîâ ñðåäíåãî è âûñøåãî çâåíà îñâàèâàþò ëèäåðñêèå êà÷åñòâà â 
õîäå ðàáîòû èëè íà îñíîâå æèçíåííîãî îïûòà. Ëèøü 14% îïðîøåííûõ ìåíåäæå-
ðîâ ñðåäíåãî çâåíà ïðèîáðåëè êîìïåòåíòíîñòü â îáëàñòè ëèäåðñòâà, íåîáõîäèìóþ 
èì äëÿ äàëüíåéøåãî êàðüåðíîãî ðîñòà, â õîäå èíäèâèäóàëüíîãî òðåíèíãà ñî ñïå-
öèàëèñòàìè. Ïî îòçûâàì ðåñïîíäåíòîâ, âûÿâëåíû ñëåäóþùèå øåñòü ê

íåî
 ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàí
 ìåæëè÷íîñòíûå êîìì
 ïðèíÿòèå ðåøåíèé; 
 ïîñòðîåíèå êîìàíä; 

ôèíàíñîâûé ìåíåäæìåíò;  
 êðåàòèâíîå ìûøëåíèå. 
êëþ÷åâûå êîìïåòåíöèè ðåñïîíäåíòû äîïîëí
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Òîï-ìåíåäæåðû Ñòàðøèå ìåíåäæåðû

Êîðïîðàòèâíûå  
ìåíåäæåðû —  

ìåíåäæåðû ñðåäíåãî 
çâåíà 

Ìåíåäæåðû  
ñðåäíåãî çâåíà — 

ëèíåéíûå  
ìåíåäæåðû 

Ïðèíÿòèå ðåøå-
íèé 

Ïðèíÿòèå ðåøåíèé Êðåàòèâíîå ìûø-
ëåíèå 

Ôèíàíñîâûé ìå-
íåäæìåíò 

Êðåàòèâíîå ìûø-
ëåíèå 

Ôèíàíñîâûé ìå-
íåäæìåíò 

Íàñòàâíè÷åñòâî Ïðèíÿòèå ðåøå-
íèé 

Ìåæëè÷íîñòíûå 
êîììóíèêàöèè 

Ïîñòðîåíèå êîìàíä  

Ïóáëè÷íûå âûñòó-
ïë

Ñîâåðøåíñòâîâà-
íèå ïåðñîíàëà è 
ïðîâåäåíèå òðå-åíèÿ 
íèíãîâ 

 
Òèïîâàÿ ïðîãðàììà ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ðóêîâîäÿùèõ êàäðîâ îðèåíòèðîâàíà 

íà ñëåäóþùèå íàïðàâëåíèÿ25: 
 ñîâåðøåíñòâîâàíèå øòàòíûõ óïðàâëåí÷åñêèõ êàäðîâ; 
 âûäâèæåíèå â ðóêîâîäÿùèå êàäðû ðàáîòíèêîâ íèçîâûõ óðîâíåé; 
 ðàçðàáîòêà ïðîãðàìì ïî ñîâåðøåíñòâîâàíèþ óïðàâëåíöåâ. 

 
Ïëàíèðîâàíèå ïðååìñòâåííîñòè ðóêîâîäÿùèõ äîëæíîñòåé    Ìíîãèå êîìïàíèè èñ-
ïîëüçóþò ïëàí îáåñïå÷åíèÿ ïðååìñòâåííîñòè íà ðóêîâîäÿùèõ äîëæíîñòÿõ äëÿ 
âûÿâëåíèÿ ïîòðåáíîñòåé â ñîâåðøåíñòâîâàíèè ñâîèõ óïðàâëåíöåâ. Ïëàíèðîâàíèå 
ïðååìñòâåííîñòè ðóêîâîäÿùèõ äîëæíîñòåé îïðåäåëÿåòñÿ êàê «ôîðìàëüíî îðãàíè-
çîâàííûé ïðîöåññ, â ðàìêàõ êîòîðîãî ðàçðàáàòûâàþòñÿ ïëàíû, ïðèçâàííûå îáåñ-
ïå÷èòü íàëè÷èå ãîòîâûõ óïðàâëåí÷åñêèõ êàäðîâ äëÿ çàïîëíåíèÿ âîçíèêàþùèõ
óïðàâëåí÷åñêèõ

 
26

è îï-
åðà íà íèõ ìîæíî 
ãîñðî÷íûå ïîòðåá-

íè ìîãóò ïîòðåáîâàòüñÿ. Äàëåå îïðåäåëÿþò, 

ò ïîòåíöèàë êàæäîãî ñ òî÷êè çðåíèÿ èíäèâèäóàëüíîãî «ïîòîëêà» 
âîçìîæíîñòåé. Ñ êàæäîé êàíäèäàòóðîé ðàáîòàþò èíäèâèäóàëüíî, òùàòåëüíî îöå-

ãäà îí ìîæåò áûòü ãîòîâ äëÿ 
å÷àþò äâóõ-òðåõ ïîòåíöèàëü-

 âàêàíñèé îðãàíèçàöèè» . 
Â ðàìêàõ ïîäîáíûõ ïëàíîâ âûÿâëÿþò êëþ÷åâûå ïîçèöèè â îðãàíèçàöèè 

ðåäåëÿþò, ñ êàêèõ äîëæíîñòåé â ñëó÷àå óõîäà øòàòíîãî ìåíåäæ
âûäâèíóòü åìó çàìåíó. Çàòåì îïðåäåëÿþò êðàòêîñðî÷íûå è äîë
íîñòè îðãàíèçàöèè â óïðàâëåí÷åñêîì ïåðñîíàëå, óñòàíàâëèâàþò êîëè÷åñòâî òðå-
ó ì õ ìåíåäæåðîâ è âðåìÿ, êîãäà îá å û

êòî èç ñîòðóäíèêîâ îáëàäàåò ïîòåíöèàëîì äëÿ ïðîäâèæåíèÿ íà ðóêîâîäÿùèå ïî-
ñòû, è îöåíèâàþ

íèâàþò ïåðñïåêòèâíîñòü ðàáîòíèêà è îïðåäåëÿþò, êî
ïðîäâèæåíèÿ. Äëÿ êàæäîé êëþ÷åâîé äîëæíîñòè íàì
íûõ ïðååìíèêîâ íà ñëó÷àé óâîëüíåíèÿ íûíåøíåãî ñîòðóäíèêà. 

Äëÿ êàæäîãî ïåðñïåêòèâíîãî ðàáîòíèêà ñîñòàâëÿþò ïåðå÷åíü íåîáõîäèìûõ 
êà÷åñòâ è êîìïåòåíöèé, à òàêæå è ïðèìåðíûå ñðîêè, â òå÷åíèå êîòîðûõ ñëåäóåò 
ðàçâèòü èëè óñîâåðøåíñòâîâàòü ýòè êà÷åñòâà. Ïåðå÷åíü òàêèõ äàííûõ ïî êàæäîìó 
ïåðñïåêòèâíîìó ðàáîòíèêó, îáíîâëÿåìûé íå ðåæå îäíîãî ðàçà â ïîëãîäà, è ñî-
ñòàâëÿåò îñíîâó äëÿ îïðåäåëåíèÿ òèïà è îáúåìà òðåíèíãîâ, ïðåäíàçíà÷åííûõ äëÿ 
ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ øòàòíûõ óïðàâëåíöåâ. Êðîìå òîãî, ýòîò äîêóìåíò ñëóæèò 
òîï-ìåíåäæìåíòó äëÿ îïðåäåëåíèÿ ïîòðåáíîñòè â ïðèâëå÷åíèè óïðàâëåí÷åñêèõ 
êàäðîâ ñî ñòîðîíû. 
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Тест «на один зубок» 13.7 
личность, а потом уже работник  Прежде всего 

 
 

 
 

Öåëü èçó÷åíèÿ. Îïðåäåëèòü ýëåìåíòû, ïðèñóùèå ýôôåêòèâíîé ïðî-

Ñåòü áóôåò-áàðîâ Buffets, Inc. âçÿëà íà âîîðóæåíèå òàêîé ñòèëü 
òðåíèíãà, êîòîðûé ñêîðåå íàïîìè òâî. Â
ýòîé ìîäåëè — îñîáàÿ ôèëîñîôèÿ «Ï ÷íîñ

òí s . Çäå
íîâûì ñîòðóäíèêàì è îõîòíî ïðèíèìàþò èõ, ÷òî íàçûâ

åìå ð èÿ
ðåæ ; 
÷å  ÷åë åííî

èí è÷ ó, ðàññìàòðèâàåòñÿ ç
÷åñòâî, îïåêà. Òàê, âìåñòî àò

íîâ êîìàíäû íóäíîìó îðèåíòàö íè
ñòðàùàòü ðàññêàçàìè î âûñîêèõ ïî
äàþò, Buffets ñîçäàåò âñå óñëîâèÿ, ÷òîáû ëþäè ìîãëè îáæèòüñÿ â 

, à óæ ïîòîì 
ò 

áîòíèê» 

ëà èíòåíñèâíî ðàçðàáàòûâàòü 

ãðàììå ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ïåðñîíàëà è óïðàâëåí÷åñêèõ êàäðîâ. 
 

íàåò íàñòàâíè÷åñ
ðåæäå âñåãî ëè

ñäåëàëà ñâîèì êðåäî

 îñíîâå 
òü, à ïîòîì 

ñü ðàäû 
àåòñÿ, â 

óæå ðàáî èê», êîòîðóþ Buffet

«ñâîé ñ
êðåäî «Ï

éíûé êðóã». Ýòî ïå
äå âñåãî ëè÷íîñòü»

âûé øàã âîïëîùåí
íîâè÷êó ïîìîãàþò îñîçíàòü, ÷òî 

 â ïðàêòèêó 
â 

ïåðâóþ î
ïàíèè, ÷åì äåéñòâóþù

ðåäü âèäÿò â íåì
èå ðàáîòíèêè. 

îâåêà, íå ìåíåå ö ãî äëÿ êîì-

Òðåí
ñòàâíè

ã, íåîáõîäèìûé íîâ ê äåñü êàê íà-
ü íîâûõ ÷ëå-
þ è ñ õîäó 

 òîãî ÷òîáû ïîäâåðã
èîííîìó íàòàñêèâà

êàçàòåëÿõ, êîòîðûõ îò íèõ îæè-

íîâîé îáñòàíîâêå, ïî÷óâñòâîâàòü, ÷òî ïðèøëè â äðóæíóþ ñåìüþ, 
ãäå èì ðàäû. Äëÿ êàæäîãî íîâè÷êà âûáèðàþò íàñòàâíèêîì òîãî, êòî 
â ïåðâóþ î÷åðåäü ñòàíåò åìó äðóãîì è íàñòàâíèêîì
òðåáîâàòåëüíûì èíñòðóêòîðîì. Òàê çäåñü ïîíèìàþò è óñèëèâàþ
ñåìåéíóþ êîíöåïöèþ. 

Ôèëîñîôèÿ «Ïðåæäå âñåãî ëè÷íîñòü, à ïîòîì óæå ðà
âêëþ÷àåò ïðîãðàììó óäåðæàíèÿ îïûòíûõ è óñïåøíûõ ìåíåäæåðîâ. 
Êîãäà â 1996 ã. Country Buffet è Old Country Buffet îáúåäèíèëèñü ñ 
HomeTown Buffet, ñåòü, êîòîðàÿ ñòàëà íàçûâàòüñÿ Buffets, Inc., ïå-
ðåæèëà ñàìûé âûñîêèé çà âñþ ñâîþ èñòîðèþ óðîâåíü òåêó÷åñòè 
ïåðñîíàëà. Òîëüêî ñðåäè ìåíåäæåðîâ ýòîò ïîêàçàòåëü âçëåòåë äî 
36%. Òåêó÷åñòü êàäðîâ âñåãäà ïëîõî âëèÿåò íà îáúåìû ïðîäàæ, çíà-
÷èòåëüíî óâåëè÷èâàåò çàòðàòû íà ðåêðóòèíã, íàéì, òðåíèíã. Ñòîëê-
íóâøèñü ñ ïîäîáíûì, êîìïàíèÿ íà÷à
ïðîãðàììû, êîòîðûå ïîìîãëè áû óäåðæàòü öåííûõ ðàáîòíèêîâ è 
ìåíåäæåðîâ ñ îñîáûì óïîðîì íà âûñøèé ðóêîâîäÿùèé ñîñòàâ. 

Ïëîäîì îáùèõ óñèëèé ñòàëè âîñåìü ïðîãðàìì, êîòîðûå ïîçâî-
ëèëè ðåøèòü óêàçàííóþ ïðîáëåìó: The Founder’s Club, The «PRIDE 
Program»*, The International Promote Program, The «Managers Bill of 
Rights», The Senior General Manager Program, The Tenured Manager 
Program, «Standard Ovation» Recognition è People First Employee 
Opinion Survey. C ìîìåíòà, êîãäà îíè çàðàáîòàëè â 1997 ã., íàìåòè-
ëîñü îáùåå óëó÷øåíèå ñèòóàöèè ñ êàäðàìè, íà÷àëîñü ïëàíîìåðíîå 
ðàçâèòèå è ñîâåðøåíñòâîâàíèå ïåðñîíàëà.  
 

                                                 
* Àááðåâèàòóðà ïî ïåðâûì áóêâàì ñëîâ Proprietor (õîçÿèí), Retention (óäåðæàíèå), Incentive (ñòè-
ìóë), Dedication (ïðåäàííîñòü), Earnings (çàðàáîòîê). — Ïðèì. ïåðåâ. 
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 íîâè÷êîâ è ñâîé ôèðìåííûé «íàñòàâíè÷åñêèé» ïîäõîä ê 
ëîñîôèÿ êîìïàíèè ïðîñòà: «Ïîêàæè ÷åëîâåêó ñâåòëóþ 

äîðîãó, íàó÷è, êàê ïîäíèìàòüñÿ âûøå, è íàãðàæäàé çà êàæäûé øàã 

irst, 

 
àòü 

 
 
Òàê, òåêó÷åñòü ñðåäè ìåíåäæåðîâ çà ÷åòûðå ãîäà äåéñòâèÿ ïðî-

ãðàìì ñíèçèëàñü ñ 38,0% äî 24,4%. À òåêó÷åñòü ñðåäè ïî÷àñîâûõ 
ðàáîòíèêîâ ñî 174,3% ñîêðàòèëàñü äî 150,7%. 

Buffets Inc. è ñåãîäíÿ ïðîäîëæàåò ñîâåðøåíñòâîâàòü ïðîãðàììó 
óäåðæàíèÿ
òðåíèíãó. Ôè

ýòîãî âîñõîæäåíèÿ». 
 
Èñòî÷íèê: Winning Workforce Ideas, Employer of Choice Awards, «People F

es Second», pp. 10—13. Employe

 
Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Êàêèìè ñïîñîáàìè êîìïàíèÿ Buffets, Inc.
ñîçäàåò ó ñåáÿ ñåìåéíóþ àòìîñôåðó è êàê ýòî ïîìîãàåò óäåðæèâ
è ïðîñòûõ ðàáîòíèêîâ, è ìåíåäæåðîâ? 
 
 

 
Îäíîâ èâàòü 

øòàòíûõ ì ðüåð-
íîãî ðîñò ñòàâ-
ëåíèÿ òàê û27: 

 Êà
 Êà
 Êà
 Êà
 Êà ïðè-

íè
 
Ìåòîäû âàíèÿ 
óïðàâëåí÷ öåññå 
ðàáîòû è ÿ ñå-
áÿ îáÿçàò åñêèõ 
êàäðîâ, êà ííûé äëÿ ýòîãî ìåòîä. Íåäîïóñòèìî ïóñêàòü ýòî 
äåëî íà ñàì  íà-
ñòàâíè÷åñ  ñòàð-
øåãî ïî ä ì ðó-
êîâîäèòåë  ñëå-
äóåò îáó÷à çíûé 
ñïîñîá ðà
îçíà÷àåò, ïîî÷å-
ðåäíî ñòà îëÿåò 
åìó ïðèîá ÿ 
ïîîùðåíè åíåäæåðàì 
ïðåäëàãàþò í  
äîëæíîñòè ïðèáàâëÿþò ñëîâî «ïîìîùíèê» (assistant). 

 

ðåìåííî ñ ïëàíîì ïðååìñòâåííîñòè îðãàíèçàöèÿ äîëæíà îöåí
åíåäæåðîâ è ðàçðàáàòûâàòü äëÿ êàæäîãî èíäèâèäóàëüíûé ïëàí êà

à. Åñòåñòâåííî, ñ åãî íåïîñðåäñòâåííûì ó÷àñòèåì. Â èíòåðåñàõ ñî
îãî ïëàíà êàæäûé ìåíåäæåð ñòàâèò ïåðåä ñîáîé ñëåäóþùèå âîïðîñ
êèõ öåëåé â ñâîåé êàðüåðå ÿ õî÷ó äîáèòüñÿ? 
êèìè âîçìîæíîñòÿìè ïðîôåññèîíàëüíîãî ðîñòà ÿ ðàñïîëàãàþ? 
êèå íàâûêè è çíàíèÿ ìíå òðåáóåòñÿ îñâîèòü? 
êèå ìíå ñîñòàâèòü ïëàíû, ÷òîáû äîñòè÷ü æåëàåìîé êàðüåðû? 
êîâû áóäóò ìîè êîíêðåòíûå øàãè è â êàêèå ñðîêè èõ ñëåäóåò ïðåä
ìàòü? 

ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ êàäðîâ    Äëÿ ñîâåðøåíñòâî
åñêèõ êàäðîâ ïðèìåíÿþò äâà ìåòîäà — ñîâåðøåíñòâîâàíèå â ïðî
ñ îòðûâîì îò ðàáîòû. Ðóêîâîäñòâî îðãàíèçàöèè äîëæíî ñ÷èòàòü äë
åëüíûì òùàòåëüíîå ïëàíèðîâàíèå ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ óïðàâëåí÷
êèì áû íè áûë èçáðà

îòåê. Ñàìûé ñòàðûé ìåòîä ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ óïðàâëåíöåâ —
òâî. Ýòî ïîâñåäíåâíîå ïîñòîÿííîå èíñòðóêòèðîâàíèå ñî ñòîðîíû
îëæíîñòè. Öåëü — ïîâûñèòü âîçìîæíîñòè ïîä÷èíåííîãî. Íå âñå
ÿì ýòà çàäà÷à óäàåòñÿ îäèíàêîâî õîðîøî. À ìåæäó òåì ìåíåäæåðîâ
òü ïðèåìàì ýôôåêòèâíîãî ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ïîä÷èíåííûõ. Ïîëå
çâèòèÿ ó ïîä÷èíåííîãî óïðàâëåí÷åñêèõ íàâûêîâ — ðîòàöèÿ êàäðîâ. Ýòî 
÷òî ðàáîòíèêà â ñîîòâåòñòâèè ñ çàðàíåå ñîñòàâëåííûì ïëàíîì 
âÿò íà ðàçíûå äîëæíîñòè â ïðåäåëàõ åãî ïîäðàçäåëåíèÿ, ÷òî ïîçâ
ðåñòè äîïîëíèòåëüíûå çíàíèÿ è íàâûêè. Â êðóïíûõ îðãàíèçàöèÿõ äë
ÿ ñòðåìëåíèÿ ê ïðîôåññèîíàëüíîìó ñîâåðøåíñòâîâàíèþ ì

àçíà÷åíèå âî âíóòðåííèå êîìèññèè è êîìèòåòû èëè ê íàçâàíèþ
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Тест «на один зубок» 13.8 
Путь наверх: Тэд Балестрери  

 

 ïðåäåë ìå÷òàíèé äëÿ 
àæ ãî». 

üáà çàíåñëà åãî íà Çàïàäíîå ïîáåðåæüå. Íî â 
þáîé ñèòóàöèè Òýä Áàëåñòðåðè, êàê êîøêà, «ïðèçåìëÿëñÿ íà âñå 

ëàññà íèêàê íå íèæå, ÷åì âåëèêèå Äæî 
èìàäæèî è Ëó Ãåðèã. Êàêîé æå êëþ÷èê îí ïîäîáðàë ê óñïåõó? Íå 

åò ñ ñîáîé. 
Íà÷èíàë Áàëåñòðåðè ñ îäíîãî ñêðîìíîãî ðåñòîðàíà, à ïîçæå 

åí áûë ïîéòè ðàáî-
ü 

òóïèâ ñðàçó íà òðè 
ÿ â 

ëÿë ðàáîòó â ðåñòîðàíå è â ãîäû ó÷åáû â øêîëå è 
êîëëåäæå. Èìåííî òàì, èçó÷àÿ êóðñ ýêîíîìèêè, îí ñâåë çíàêîìñòâî 

ï

ðàçâàëèíà ïðåîáðàçèëàñü, ñòàâ ïåðâûì ðåñòîðàíîì Sardine Factory.  

 
 

«ß áûë ÷ðåçâû÷àéíî ùåäðî îäàðåí îò ðîæäåíèÿ: âî-ïåðâûõ, îòåö 
ðîäèë ìåíÿ â Àìåðèêå, à âî-âòîðûõ, íàãðàäèë ñâîèì õàðàêòåðîì è 
ðàâîì. Äóìàåòñÿ ìíå, ÷òî ýòè áîãàòñòâà —í

ê äî
Ýòî çàÿâëåíèå Òýäà Áàëåñòðåðè (Ted Balestreri) ïðîëèâàåò ñâåò 

íà åãî æèçíåííóþ ôèëîñîôèþ. Íûíå îí çàíèìàåò ïîñòû ïðåäñåäà-
òåëÿ ïðàâëåíèÿ è ãåíåðàëüíîãî óïðàâëÿþùåãî ÷åòûðåõ êîìïàíèé, â 
òîì ÷èñëå ðåñòîðàííûõ îïåðàòîðîâ — The Sardine Factory, Foursome 
Development, Restaurants Central è Pacific Hospitality Inc. Òýä Áàëå-
ñòðåðè — íàñòîÿùèé áðóêëèíåö. Åãî âîñõîæäåíèå ê íûíåøíèì 
âûñîòàì áèçíåñà íà÷èíàëîñü ñ íèùåãî äåòñòâà íà ïûëüíûõ óëèöàõ 
Áðóêëèíà. Ïîòîì ñóä
ë
÷åòûðå ëàïû». Î íåì äàæå ãîâîðÿò, ÷òî èãðàé îí â New-York 
Yankees, ñòàë áû èãðîêîì ê
Ä
ïîâåðèòå, êàê âñå ïðîñòî: øàãàÿ ââåðõ ïî êàðüåðíîé ëåñòíèöå, îí 
âñåãäà òÿíåò çà ñîáîé äðóãèõ — íå ñòàëêèâàåò âíèç, êàê ìíîãèå, 
÷òîáû ðàñ÷èñòèòü ñåáå ïóòü, à ïðèãëàøà

ðàñøèðèë ñâîé áèçíåñ, ïðèîáðåòÿ â ñîáñòâåííîñòü ïî÷òè âñþ êîì-
ìåð÷åñêóþ íåäâèæèìîñòü â Ìîíòåðåå (øòàò Êàëèôîðíèÿ), à òàêæå 
öåëûé ðÿä äåéñòâóþùèõ ïî ôðàíøèçå ðåñòîðàíîâ Wendy’s. 

Â ðåñòîðàííûé áèçíåñ îí ïðèøåë åùå ïîäðîñòêîì. Áåäíîñòü 
çàñòàâèëà åãî ðîäèòåëåé ïîêèíóòü Áðóêëèí â ïîèñêàõ ëó÷øåé äîëè 
íà Çàïàäå. ×òîáû ïîääåðæàòü ñåìüþ, Òýä äîëæ
òàòü. Ïðè÷åì èñêàë îí òàêóþ ðàáîòó, ãäå áû ìîæíî áûëî âêàëûâàò
äåíü è íî÷ü. Òàêîâóþ îí íàøåë â ðåñòîðàíå, ïîñ
äîëæíîñòè: ñ óòðà îí äðàèë êîòëû è ñêîâîðîäû, äíåì óáèðàëñ
ðåñòîðàííîì çàëå, à ê âå÷åðó ïðåâðàùàëñÿ â îôèöèàíòà. 

Òýä íå îñòàâ

ñ Áåðòîì Êóòèíî, êîòîðûé ñòàë åãî ëó÷øèì äðóãîì è îæèçíåííûì 
êîìïàíüîíîì ïî áèçíåñó. Ïî ñëîâàì Áåðòà, îíè ñ Òýäîì áûëè çà-
âñåãäàòàÿìè «ãàëåðêè» è íå ïåðåñòàâàÿ áîëòàëè. Ê òîìó ìîìåíòó 
îáà óæå ïðèîáðåëè ñîëèäíûé äëÿ ñâîèõ ëåò îïûò ðàáîòû ðåñòîðàí-
íûìè ìåíåäæåðàìè, è ïîñëå íåäîëãèõ ìûòàðñòâ íà âîåííîé ñëóæáå 
äðóçüÿ ðåøèëè àðåíäîâàòü çàáðîøåííîå çäàíèå, ÷òîáû îòêðûòü 
ñâîé ñîáñòâåííûé ðåñòîðàí. 

Ïîìîã èì çóáíîé âðà÷, ê êîòîðîìó õîäèë Áàëåñòðåðè, äîêòîð 
Êàñåëëè — èìåííî îí äàë äåíåã, êîòîðûõ õâàòèëî íà àðåíäó è ïå-
ðåîáîðóäîâàíèå ñòàðîé ðàçâàëèíû. Ñòàðàíèÿìè Òýäà è Áåðòà ýòà 
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ïîëíÿâøèé ðîëü 
øåô-ïîâàðà, àðåíäîâàë ó ñîñåäíåãî ôåðìåðà ñòàðûé ãðóçîâèê-

å áûëî ãîòîâî, è Sardine  Factory 
îñü âñå ñ ïðîñòîé, íî äîá-
çà øàãîì, çàâåäåíèå Òýäà 

îäèëî ê áîëåå èçûñêàííûì áëþäàì. Âñêîðå ðåñòîðàí 

, ïðåóñïåâ, ñòàëè ïëàíîìåðíî ñêóïàòü íåäâèæèìîñòü ïî 
âñåé

 
 
Äåíåã áûëî â îáðåç, íî ãîëü íà âûäóìêè õèòðà: îíè ñîáñòâåííîðó÷-
íî âûêðàñèëè ñòåíû â ñåðûé öâåò, à ñâåòèëüíèêè ñäåëàëè èç æåñ-
òÿíûõ áàíîê èç-ïîä ðàñòâîðèìîãî êîôå, ïðåäâàðèòåëüíî ïîêðàñèâ 
èõ ÷åðíîé êðàñêîé. Äëÿ âíåøíåãî àíòóðàæà ïðèøëîñü ïîçàèìñòâî-
âàòü õðóñòàëüíóþ òðàâêó (íåâûñîêîå ïîëçó÷åå ðàñòåíèå, ïîêðûòîå 
ïðîçðà÷íûìè ïóçûðüêàìè, íàïîìèíàþùèìè êðèñòàëëèêè èíåÿ), 
÷òî ðîñëà âäîëü øîññå. Äåíåã íå õâàòèëî äàæå íà ïðèëè÷íóþ õîëî-
äèëüíóþ êàìåðó, íî ïðåäïðèèì÷èâûé Êóòèíî, èñ

ðåôðèæåðàòîð. 2 îêòÿáðÿ 1968 ã. âñ
ðàñêðûë äâåðè äëÿ ïîñåòèòåëåé. Íà÷èíàë
ðîòíîé èòàëüÿíñêîé êóõíè, à ïîòîì, øàã 
è Áåðòà âîñõ
ïðèîáðåë èçâåñòíîñòü ñâîèì ñëåãêà àâàíãàðäíûì äåêîðîì. 

Åäâà êîìïàíüîíû âñòàëè íà íîãè, êàê èì ïîñòóïèëî ïðåäëîæå-
íèå âûêóïèòü çäàíèå â ñîáñòâåííîñòü. Îíè óõâàòèëèñü çà ýòó âîç-
ìîæíîñòü è

 îêðóãå. Î÷åíü ñêîðî â àêòèâå êîìïàíüîíîâ çíà÷èëîñü ïÿòü 
ðåñòîðàíîâ, à îïåðàöèè ñ íåäâèæèìîñòüþ ñòàëè ïðèíîñèòü âñå 
áîëüøå è áîëüøå äåíåã. 
 
Èñòî÷íèê: National Restaurant News, Pioneer of the Year 2003, «Ted Balestreri», 
September 22, 2003. pp. 51—52. 

 
Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Òýä Áàëåñòðåðè ñêàçàë, ÷òî õàðàêòåð — 
ãëàâíîå áîãàòñòâî, ïîëó÷åííîå èì â íàñëåäñòâî îò îòöà. Îáúÿñíèòå, 
êàê ýòà ôèëîñîôèÿ ïîìîãëà åìó ïðîáèòüñÿ â æèçíè? 
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МОТИВАЦИЯ ПЕРС

 
 

Â ðåñòîðàíå ñîáðàò Ýïèêóðà 

Çäåñü ïîëîæåíà ìûøü! — 
VIP-ïåðñîíàì – ñâîÿ ðåöåïòóðà!* 

Àíîíèì 

Ц е л и

ó ãëàâó, âû ñìîæåòå: 
û òîãî èëè èíîãî 

  Ðàçúÿñíèòü, êàêèì îáðàçîì ðóêîâîäñòâî ìîãëî áû ïðèìåíÿòü íà ïðàêòèêå 
ðàçíûå ñèòóàöèîííûå òåîðèè ìîòèâàöèè, ÷òîáû íàïðàâëÿòü â íóæíîå ðóñ-
ëî è çàêðåïëÿòü ïîâåäåíèå ðàáîòíèêîâ 

  Ñôîðìóëèðîâàòü øåñòü àñïåêòîâ îðãàíèçàöèîííîãî êëèìàòà, î êîòîðûõ 
ãîâîðèòñÿ â äàííîé ãëàâå 

  Ðàçúÿñíèòü, êàê óñïåøíî ïðèìåíèòü â êîíòåêñòå ðåñòîðàííîãî áèçíåñà 
ñëåäóþùèå ïðèåìû ìîòèâàöèè: 
 óïðàâëåíèå ïî öåëÿì 
 ðåîðãàíèçàöèÿ òðóäîâîãî ïðîöåññà 
 ïîëîæèòåëüíîå ïîäêðåïëåíèå 
 àòìîñôåðà äîâåðèÿ 

  Êðàòêî îõàðàêòåðèçîâàòü ãëàâíûå òåîðèè ëèäåðñòâà è ïîÿñíèòü, êàê èõ 
ìîæíî ïðèìåíèòü â êîíòåêñòå ðåñòîðàííîãî áèçíåñà 

                                                

Âîçîïèë, ÷òî â ñàëàòå íå êóðà. 
— Íó, ÷åãî òû âîïèøü? 

 и з у ч е н и я  

Èçó÷èâ ýò
1  Îáúÿñíèòü ïðè÷èí ïîâåäåíèÿ ðàáîòíèêà ðåñòîðàíà 
2

3

4

5

 
* Ïå âîä ñ àíãëèéñêîãî Î. Ëåâøèíîé. ðå
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МОТИВАЦИЯ ПЕРСОНАЛА 

Роль менеджеров 

Ó ìåíåäæåðîâ íåò âîçìîæíîñòè íàïðÿìóþ ìîòèâèðîâàòü ñâîèõ ðàáîòíèêîâ, ïî-
òîìó ÷òî ìîòèâû — ýòî âíóòðåííèå ïîáóæäåíèÿ, èìïóëüñû èëè íàìåðåíèÿ èíäè-
âèäà. Â òî æå âðåìÿ îáÿçàííîñòü ìåíåäæåðà — ñîçäàòü â ðàáî÷åé ñðåäå êëèìàò, 
êîòîðûé ìîòèâèðóåò ðàáîòíèêîâ ê ðåçóëüòàòèâíîé äåÿòåëüíîñòè. Îäíàêî èññëå-
äîâàíèÿ ïîêàçàëè, ÷òî êëèìàò, êîòîðûé ñîçäàåò â ðàáî÷åé ñðåäå ðóêîâîäñòâî, íå 
îáåñïå÷èâàåò æåëàåìîãî ïîâåäåíèÿ ðàáîòíèêîâ. Ïîñëå òîãî êàê â ðÿäå ðåñòîðàíîâ 
â òå÷åíèå öåëîãî ãîäà ïðîâîäèëè èññëåäîâàíèÿ, âûÿâèëàñü ëþáîïûòíàÿ êàðòèíà: 
íåêîòîðàÿ ÷àñòü ðåñïîíäåíòîâ äåìîíñòðèðóåò, ïî èõ ñîáñòâåííîìó óòâåðæäåíèþ, 
ñëåäóþùèå îñîáåííîñòè ïîâåäåíèÿ íà ðàáî÷èõ ìåñòàõ1: 

 44% ñîçíàòåëüíî èãíîðèðóþò óñòàíîâëåííûå ïðàâèëà îáðàùåíèÿ ñ ïèùå-
âûìè ïðîäóêòàìè; 

 37% íàñìåõàþòñÿ íàä ïðîèçíîøåíèåì ñâîèõ êîëëåã èëè êëèåíòîâ; 
 31% ñîçíàòåëüíî ïîäàþò êëèåíòàì íåïðàâèëüíî èëè ïëîõî ïðèãîòîâëåí-

íóþ ïèùó; 
 26% äîòðàãèâàþòñÿ äî ñâîèõ êîëëåã â ìàíåðå, êîòîðóþ ìîæíî ñ÷åñòü ñåê-

ñóàëüíûì ïîïîëçíîâåíèåì; 
 24% ïðèíèìàþò çàïðåùåííûå ìåäèöèíñêèå ïðåïàðàòû ïðÿìî ïåðåä âûõî-

äîì íà ðàáîòó; 
 22% íàçûâàþò êîãî-òî èõ ñâîèõ êîëëåã îáèäíîé êëè÷êîé; 
 21% âèäÿò, ÷òî êòî-òî èç êîëëåã âîðóåò èç êàññû äåíüãè, íî íå ñîîáùàþò 

îá ýòîì; 
 13% ñîçíàòåëüíî ñîçäàþò äðóãèì ïðåïÿòñòâèÿ â âûïîëíåíèè èõ ðàáîòû; 
 12% íàìåðåííî çàðàæàþò ïîäàâàåìóþ êëèåíòàì ïèùó â ïðîöåññå åå ïðè-

ãîòîâëåíèÿ èëè ïîäà÷è; 
 10% ñîçíàòåëüíî ïîäàþò êëèåíòàì çàðàæåííóþ èëè èñïîð÷åííóþ ïèùó. 
Ìíîãèå ìåíåäæåðû óòâåðæäàþò, ÷òî ìîòèâèðîâàòü ðàáîòíèêîâ — âîâñå íå èõ 

îáÿçàííîñòü. Ïî èõ ìíåíèþ, ðàáîòíèêè ñàìè íåñóò îòâåòñòâåííîñòü çà òî, ÷òîáû 
ïðèñïîñîáèòüñÿ ê òðåáîâàíèÿì êîìïàíèè. À åñëè íå ìîãóò — ïîæàëóéòå íà âû-
õîä, âû óâîëåíû. Ñ ýêîíîìè÷åñêîé òî÷êè çðåíèÿ òàêîé ïîäõîä ñëåäóåò ïðèçíàòü 
äóðíûì óïðàâëåíèåì. Ïðîèçâîë è îòñóòñòâèå ãèáêîñòè â îòíîøåíèè ê ïåðñîíàëó 
íåèçáåæíî îáåðíóòñÿ ðîñòîì òåêó÷åñòè êàäðîâ, ïîòîìó ÷òî âñå áîëüøåå ÷èñëî 
ðàáîòíèêîâ íå ïîæåëàåò ìèðèòüñÿ ñ òàêèì îòíîøåíèåì. Íî äàæå åñëè îíè ðåøàò 
îñòàòüñÿ, âåëèêà âåðîÿòíîñòü, ÷òî ðàáîòàòü îíè ñòàíóò íåïðîäóêòèâíî, áóäóò äî-
ïóñêàòü ïðîãóëû è âñÿ÷åñêè ïûòàòüñÿ ìñòèòü êîìïàíèè çà ïëîõîå îòíîøåíèå. 

Êîãäà èíäèâèä ïîñòóïàåò íà ðàáîòó, ïðåäïîëàãàåòñÿ, ÷òî îí çàêëþ÷àåò ñ êîì-
ïàíèåé-ðàáîòîäàòåëåì êîíòðàêò, ïîäðàçóìåâàåìûé, à ÷àñòî è â ôîðìàëüíîì âèäå. 
Èíäèâèä ïðåäëàãàåò ñâîé òðóä è ñâîå âðåìÿ âçàìåí çà ïëàòó; êîìïàíèÿ ñî ñâîåé 
ñòîðîíû îáåñïå÷èâàåò åìó ãàðàíòèþ ðàáî÷åãî ìåñòà çà òî, ÷òî îí ñîãëàøàåòñÿ 
ðàáîòàòü ó íåå. 

Êîíå÷íî, êàæäûé ðàáîòíèê — ëè÷íîñòü ñî ñâîèìè çàïðîñàìè è îñîáåííîñòÿ-
ìè, îäíàêî êîìïàíèÿ íå ìîæåò óãîäèòü êàæäîìó ðàáîòíèêó. Äîëæíà ñóùåñòâî-
âàòü çäðàâàÿ ñåðåäèíà ìåæäó òðåáîâàíèÿìè êîìïàíèè è çàïðîñàìè ðàáîòíèêà —
ñîãëàøåíèå äîñòàòî÷íî ãèáêîå, ÷òîáû ó÷èòûâàòü ïîòðåáíîñòè ðàáîòíèêà, íî âìå-
ñòå ñ òåì îáåñïå÷èâàòü ýôôåêòèâíóþ ðàáîòó ïðåäïðèÿòèÿ ïèòàíèÿ. Ðàáîòíèê ñî 
ñâîåé ñòîðîíû äîëæåí ïîæåðòâîâàòü ÷àñòüþ ñâîåé íåçàâèñèìîñòè è óäîâëåòâîðå-
íèåì íåêîòîðûõ èç ñâîèõ ïîòðåáíîñòåé ðàäè áëàãîïîëó÷èÿ êîìïàíèè. Â ýòîì 
êîíòåêñòå íà ïåðâûé ïëàí âûõîäèò ïîíèìàíèå ñòèìóëîâ, êîòîðûå ìîòèâèðóþò 
ðàáîòíèêîâ äåéñòâîâàòü ýôôåêòèâíî íà ðàáî÷åì ìåñòå. 
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рячая концепция: Smokey Bones BBQ  

 
Äëÿ àìåðèêàíöåâ áàðáåêþ — ýòî êóëèíàðíàÿ êëàññèêà, êîòîðóþ 
îäèíàêîâî ëþáÿò è ñòàð è ìëàä. Ïîñâÿòèâ ñåáÿ ýòîé íàöèîíàëüíîé 
êîíöåïöèè, ñåòü Smokey Bones BBQ Sport Bars, âçÿâ ñòàðò â 1999 ã., 
óñïåëà îòêðûòü óæå 38 çàâåäåíèé â 14 øòàòàõ. Ðåñòîðàíû âûãëÿäÿò 
êàê îõîòíè÷üè äîìèêè, ãäå âñå âíóòðè îòäåëàíî äåðåâîì, ïîïàõèâà-
åò âîëíóþùèì äûìêîì. Ðàçâåøàííûå ïî ñòåíàì ìíîãî÷èñëåííûå 
òåëåâèçîðû íàñòðîåíû íà ñïîðòèâíûå êàíàëû. Îïåðàòîð ñåòè — 
Darden Restaurants Inc., êîòîðîé òàêæå ïðèíàäëåæàò 672 çàâåäåíèÿ 
Red Lobster, 516 Olive Garden è 32 Bahama Breeze. Ñóììàðíî àêòè-
âû êîìïàíèè íàñ÷èòûâàþò áîëåå 1250 çàâåäåíèé.  

Ó Darden ìàñøòàáíûå ïëàíû — ê 2010 ã. îíà ïëàíèðóåò äîâåñòè 
÷èñëî ñïîðò-áàðîâ Smokey Bones BBQ äî 250. Ñâîèì óñïåõîì 
Smokey îáÿçàíû Bones êà÷åñòâåííîé ïèùå è íåçàòåéëèâîìó óþòó. Ê 
òîìó æå çäåñü ïîñåòèòåëÿì ïðåäëàãàåòñÿ ðàçíîîáðàçíûé ðåñòîðàí-
íûé îïûò: êîðîòêóþ îñòàíîâêó ó ñòîéêè ñ çàêóñêàìè è íàïèòêàìè 
(îáñëóæèâàþò áûñòðî è êà÷åñòâåííî), âîçìîæíîñòü ñîáðàòüñÿ áîëü-
øîé êîìïàíèåé ïîñìîòðåòü èíòåðåñíûé ìàò÷ èëè ñî âêóñîì è íå 
òîðîïÿñü îòîáåäàòü ñ äîìî÷àäöàìè. Ê òîìó æå íà êàæäîì ñòîëèêå 
åñòü òåëåâèçèîííûé ïóëüò, êîòîðûé ïîçâîëÿåò óïðàâëÿòü ëþáûì èç 
ìíîæåñòâà òåëåâèçîðîâ â çàëå. 

Äëÿ óñïåõà ýòîãî íà÷èíàíèÿ Dar . 
Âî-ïåðâûõ, êîìïàíèÿ íàëàäèëà ïðà
îòñþäà ïðåêðàñíàÿ åäà è èñêðåííÿÿ îðûõ, 
îíà ïîñòîÿííî äåðæèò ðóêó íà ïóëü ñòÿ-
ìè, ïîñòîÿííî ñòàâÿ ïåðåä ñîáîé â
ëàòü, ÷òîáû ñòàòü ëó÷øå?» Íó à â-òðå
øåíñòâóþò ìåíþ è ëþáÿò èìïðîâèçèðîâàòü. 

s BBQ, êîíå÷íî æå, ðåáðûøêè 
ñòü è áëþäà èç ìîðåïðîäóêòîâ, öûïëÿò, à 

 ãîâîðèò: «Ïðåæäå âñåãî, ìû 

å îáó÷åíèå ïåðñîíàëà íà÷èíàëîñü ñ ïîä-

û íàáèðàåì ëþäåé äîáðîæåëàòåëü-
åì êàê ñëåäóåò, à ïîòîì íå óñòàåì âîñõè-

óïðåäèòåëüíûå». 

Smokey Bones BBQ», May 12, 2003.  

 

den èìåëîñü òðè ïðåäïîñûëêè
âèëüíóþ ñèñòåìó òðåíèíãà — 
 ãîñòåïðèèìíîñòü. Âî-âò

ñå, ò.å. íå òåðÿåò ñâÿçü ñ ãî
îïðîñ: «À ÷òî åùå ìîæíî ñäå-

òüèõ, çäåñü âñå âðåìÿ ñîâåð-

Ôèðìåííîå áëþäî Smokey Bone
áàðáåêþ, îäíàêî â ìåíþ å
òàêæå ñòåéêè, ñàëàòû, ñýíäâè÷è, áóðãåðû, ðûáà ñ êàðòîôåëåì, çà-
êóñêè. È åùå ôèðìåííûå íàïèòêè. 

×èï Áðàóí, äèðåêòîð ïî ìàðêåòèíãó Smokey Bones BBQ, ñ÷èòà-
åò, ÷òî ãëàâíîå äëÿ ïðîäâèæåíèÿ áðåíäà èçíóòðè — èìåòü ïðàâèëü-
íûé ïåðñîíàë â çîíå îáñëóæèâàíèÿ. Îí
ñòàðàëèñü èäòè ïî ïóòè êà÷åñòâà, ÷òîáû ïèùà è ñåðâèñ ãîâîðèëè 
ñàìè çà ñåáÿ. Èíòåíñèâíî
áîðà ïðàâèëüíûõ ëþäåé. Ãëàâíîå, ÷òî îïðåäåëÿåò ëèöî çàâåäåíèÿ, — 
íå ñàìî ïîìåùåíèå, à ëþäè. Ì
íûõ, ïðèâåòëèâûõ, îáó÷à
ùàòüñÿ òåì, êàêèå îíè ðàäóøíûå è ïðåä
 

Èñòî÷íèê: Nation’s Restaurant News, «
pp. 60, 64. 
 

Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Êàê ñïîðò-áàðàì Smokey Bones BBQ óäàåò-
ñÿ óäîâëåòâîðÿòü âêóñàì ñàìûõ ðàçíûõ êëèåíòîâ? 
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óåò êðàòêî ðàññìîòðåòü îñíîâíûå òåîðèè ìîòèâà-
òàòüñÿ ñìîäåëèðîâàòü îðãàíèçàöèîííûé êëèìàò, 

öèè ïåðñîíàëà. Âçÿâ íà âîîðóæåíèå ýòó ìîäåëü, ìåíåä-
 

 îòëè-

 

ëîâå÷åñêèå ïî-

ëàñíî òåîðèè Ìàñëîó, òàêîâà: 
; 

é ñðåäû. Îíà çàñòàâëÿåò èíäèâèäóóìà äåìîíñòðè-
è 

ë — ñâîè ñïîñîáíîñòè è âîçìîæíîñòè. Ïîä âëèÿíèåì ýòîé ïî-

Òàê ÷òî äëÿ íà÷àëà íàì ñëåä
öèè, à çàòåì íà èõ îñíîâå ïîïû
ñïîñîáñòâóþùèé ìîòèâà
æåðû ìîãóò ðåàëèçîâàòü êîìïëåêñíûé ïîäõîä ê ñîçäàíèþ èç ïåðñîíàëà çàâåäåíèÿ
ìîòèâèðîâàííîé êîìàíäû è îáåñïå÷èòü åå óñòîé÷èâîñòü. 

Теории мотивации 

Âñåñòîðîííåå îáñóæäåíèå ìîòèâàöèè ïðåäïîëàãàåò òðè àñïåêòà. 
 Êàêèå ïðè÷èíû çàñòàâëÿþò èíäèâèäà âåñòè ñåáÿ òåì èëè èíûì îáðàçîì? 
 Êàêèå ôàêòîðû ôîðìèðóþò ïîâåäåíèå èíäèâèäà? 
 ×òî ïîääåðæèâàåò òî èëè èíîå ïîâåäåíèå? 

 
Ñîäåðæàòåëüíûå òåîðèè ìîòèâàöèè    Ñîäåðæàòåëüíûå òåîðèè ìîòèâàöèè â
÷èå îò ñèòóàöèîííûõ (ïðîöåññóàëüíûõ) ñîñðåäîòî÷åíû íà ïðè÷èíàõ, âûçûâàþùèõ 
òî èëè èíîå ïîâåäåíèå èíäèâèäóóìà. Ñóùåñòâóåò ÷åòûðå áîëåå èëè ìåíåå ïðè-
çíàâàåìûå îñíîâíûå òåîðèè: òåîðèÿ èåðàðõèè ïîòðåáíîñòåé Ìàñëîó, ERG-òåîðèÿ 
Àëüäåðôåðà, òåîðèÿ âòîðè÷íûõ ïîòðåáíîñòåé Ìþððåÿ è äâóõôàêòîðíàÿ òåîðèÿ
Ãåðöáåðãà. 
 
Ìàñëîó    Ïñèõîëîã Àáðàõàì Õàðîëüä Ìàñëîó ðàññìàòðèâàåò ÷å
òðåáíîñòè èíäèâèäóóìà â ïîðÿäêå èåðàðõèè ïî ñòåïåíè èõ íàñóùíîñòè. Èåðàðõèÿ 
ïîòðåáíîñòåé, ñîã

(1) ôèçèîëîãè÷åñêèå ïîòðåáíîñòè — ïîòðåáíîñòü â ïèùå è íàäåæíîì óáåæèùå
(2) ïîòðåáíîñòü â áåçîïàñíîñòè — ïîòðåáíîñòü áûòü çàùèùåííûì îò äðóãèõ 

ëþäåé è/èëè îêðóæàþùå
ðîâàòü îñòîðîæíîñòü, ñòàðàòüñÿ èçáåãàòü ëþáîãî ðèñêà è ïëàíèðîâàòü ñâî
äåéñòâèÿ íà áóäóùåå; 

(3) ïîòðåáíîñòü â ñîöèàëèçàöèè — ïîòðåáíîñòü â ëþáâè è ñîöèàëüíîé ïðè÷à-
ñòíîñòè. ×òîáû óäîâëåòâîðèòü ýòó ïîòðåáíîñòü, èíäèâèäóóì àêòèâíî ñòðå-
ìèòñÿ ê îáùåíèþ, âûêàçûâàåò ïðèâåòëèâîñòü è äîáðîæåëàòåëüíîñòü ê îê-
ðóæàþùèì, ãîòîâíîñòü âëèòüñÿ â êîìàíäó è áûòü ïðèíÿòûì åå ó÷àñòíè-
êàìè; 

(4) ïîòðåáíîñòü â ñàìîóâàæåíèè — ïîòðåáíîñòü çàñëóæèòü óâàæåíèå îêðóæàþ-
ùèõ è ñàìîìó ñ÷èòàòü ñåáÿ äîñòîéíûì óâàæåíèÿ. Ýòî çàñòàâëÿåò èíäèâè-
äóóìà ïðèâëåêàòü ê ñåáå âíèìàíèå îêðóæàþùèõ, ñòðåìèòüñÿ ê äîñòèæåíè-
ÿì, ïðèçíàíèþ è îäîáðåíèþ. Èíäèâèäóóì, èñïûòûâàþùèé ýòó ïîòðåá-
íîñòü, ÷óâñòâèòåëåí ê ñèìâîëàì ñòàòóñà, æåëàåò ìàòåðèàëüíûõ áëàã; 

(5) ïîòðåáíîñòü â ñàìîàêòóàëèçàöèè — ïîòðåáíîñòü ðåàëèçîâàòü ñîáñòâåííûé 
ïîòåíöèà
òðåáíîñòè èíäèâèäóóì ñòðåìèòñÿ âíåñòè òâîð÷åñêèé âêëàä è æåëàåò ðàáî-
òàòü â óñëîâèÿõ, êîòîðûå áðîñàþò âûçîâ åãî âîçìîæíîñòÿì è ñïîñîáíî-
ñòÿì. 

Ïðåäëîæåííàÿ Ìàñëîó èåðàðõèÿ ïîòðåáíîñòåé ïðåäïîëàãàåò, ÷òî óäîâëåòâî-
ðåíèå ïîòðåáíîñòåé âûñøåãî ïîðÿäêà (3—5-ÿ) ñòàíîâèòñÿ àêòóàëüíûì äëÿ èíäè-
âèäóóìà òîëüêî â òîì ñëó÷àå, êîãäà â îáùèõ ÷åðòàõ óäîâëåòâîðåíû åãî áàçîâûå 
ïîòðåáíîñòè (1-ÿ è 2-ÿ). Ýòî ïîäâîäèò ê âûâîäó, ÷òî, êàê òîëüêî ïîòðåáíîñòü 
óäîâëåòâîðåíà, îíà ïåðåñòàåò ìîòèâèðîâàòü èíäèâèäóóìà. 
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иком:  

иков   
Когда им двадцать с хвост
Как управлять новым поколением работн

 
 
 

Öåëü èçó÷åíèÿ. Ðàçîáðàòüñÿ, ÷òî ïîáóæäàåò ðàáîòíèêîâ âåñòè ñåáÿ 
òàê, à íå èíà÷å. 
 
Êàê òîëüêî íè íàçûâàþò ïîêîëåíèå Õ — áýáè-áàñòåðàìè, ïîñò-
áóìåðàìè, 13-ì ïîêîëåíèåì, äâàäöàòü ñ õâîñòèêîì, ðàçãèëüäÿÿìè è 
ò.ä. — âñåãî è íå ïåðå÷èñëèøü. Ê íåìó îòíîñÿò òåõ, êòî ðîäèëñÿ 
ïîñëå áýáè-áóìà, â ãîäû ñïàäà ðîæäàåìîñòè, ìåæäó 1965 è 1985 ãã. 
Êàê ðàáîòíèêè, îíè ñíèñêàëè ðåïóòàöèþ ëåíòÿåâ, êîòîðûå íå 
ñëèøêîì íàïðÿãàþòñÿ íà ðàáîòå è ïîñòîÿííî îïàçäûâàþò. À ñïðà-
âåäëèâî ëè íàâåøèâàòü íà íèõ òàêîé, ïðÿìî ñêàæåì, íåïðèãëÿäíûé 
ÿðë

g Today's New Work Force («Òå, êîìó 
äâà

 

å ïðèêëàäûâàåòñÿ èñ-

êó è óñòàíàâëèâàåò ãðàôèê ðà-

èõ ðûíî÷-

îíè îùóùàþò ñâîþ ïðè÷àñòíîñòü ê îáùåìó äåëó, åñëè îíè 

ìó. 

ûê? 
Ýôôåêòèâíîå óïðàâëåíèå ïåðñîíàëà íà÷èíàåòñÿ ñ ïîíèìàíèÿ 

öåííîñòåé ðàáîòàþùèõ ïîä òâîèì íà÷àëîì ëþäåé, à òàêæå èõ îæè-
äàíèé è öåëåé â æèçíè. Òóò ðåñòîðàòîðàì è ìåíåäæåðàì ñëåäîâàëî 
áû íà âðåìÿ îòñòàâèòü â ñòîðîíó ñâîþ ñèñòåìó öåííîñòåé è ñâîè 
îæèäàíèÿ è ïîñòàðàòüñÿ ïîíÿòü îæèäàíèÿ è æèçíåííûå öåííîñòè 
ñâîèõ ðàáîòíèêîâ, ñêàæåì, òåõ æå ïðåäñòàâèòåëåé ïîêîëåíèÿ Õ. Òàê 
ïîñòóïèëà íåñêîëüêî ëåò íàçàä Êëýð Ðåéíñ (Claire Raipes), êîíñóëü-
òàíò ïî îðãàíèçàöèîííûì ïðîáëåìàì è ñîàâòîð êíèãè Twenty-
something: Managing and Motivatin

äöàòü ñ õâîñòèêîì: Êàê óïðàâëÿòü è êàê ìîòèâèðîâàòü ðàáî÷óþ 
ñèëó ñåãîäíÿøíåãî äíÿ»). Îíà ïðîâåëà ñåðèþ çàíÿòèé ñ ôîêóñ-
ãðóïïàìè ðàáîòíèêîâ êàê ðàç â âîçðàñòå 20 è áîëåå ëåò â ïÿòè ãîðî-
äàõ ÑØÀ. È âîò êàêèå ðåçóëüòàòû ïîëó÷èëà, íàçâàâ èõ 
«Õ-ðåêâèçèòàìè». 

1. Öåíèòå íàñ. Âñå ýòè ïðîãðàììû íàãðàä è ïðèçíàíèÿ çàñëóã — 
âåùü çàìå÷àòåëüíàÿ, íî åñëè ê íèì í
êðåííåå óâàæåíèå è ïîíèìàíèå ìåíåäæåðîì èñòèííûõ öåí-
íîñòåé ñâîèõ ìîëîäûõ ðàáîòíèêîâ, òî ãðîø èì öåíà. 

2. Ïðîÿâëÿéòå ãèáêîñòü. Ìåíåäæåð, åñëè îí äåéñòâèòåëüíî ýô-
ôåêòèâíûé, ïðîâîäèò ïîëèòè
áîòû, èìåÿ â âèäó, êàê ýòî ïîâëèÿåò íà êàæäîãî ðàáîòíèêà. 

3. Ñîçäàâàéòå êîìàíäû. Ìíîãèì èç òåõ, êîìó 20 ñ íåáîëüøèì, 
íå ïîñ÷àñòëèâèëîñü æèòü â êðåïêèõ ñïëî÷åííûõ ñåìüÿõ, ïî-
ýòîìó îíè ñòðåìÿòñÿ îáðåñòè ñåìüþ õîòÿ áû íà ðàáîòå — 
ãðóïïó ëþäåé, êîòîðûå ïîääåðæèâàþò è îáîäðÿþò äðóã äðóãà. 

4. Ðàçâèâàéòå íàñ. Áýáè-áàñòåðû ñ÷èòàþò ñåáÿ òîâàðîì, âîñòðå-
áîâàííûì ðûíêîì òîâàðîì. Ïîýòîìó ýôôåêòèâíûé ìåíåäæåð 
äîëæåí óáåäèòü èõ, ÷òî â êîìïàíèè ó íèõ áóäåò âîçìîæíîñòü 
ïîëó÷èòü íîâûå çíàíèÿ è íàâûêè, à ýòî ïîâûñèò 
íóþ öåííîñòü. 

5. Âîâëåêàéòå íàñ. Ëþäÿì ñâîéñòâåííî ðàáîòàòü ëó÷øå, åñëè 

óáåæäàþòñÿ, ÷òî èõ èäåè è ìíåíèå öåíÿò è óâàæàþò. Ê áýáè-
áàñòåðàì ýòî îòíîñèòñÿ êàê íè ê êîìó äðóãî
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òíèõ ñ õâîñòèêîì 
îñòðûé ãëàç — îíè ïðåêðàñíî âñå ïîíèìàþò è ñðàçó çàìå÷à-
þò, åñëè ìåíåäæåð äåëàåò íå òî, ê ÷åìó ñ òàêèì ïàôîñîì 

ging a New 

íåäæåð ïî-
 ó åãî ïîä÷èíåííûõ? Íå 

 
 
6. Ðàçâëåêàéòå íàñ. Òå, êîìó çà 20, âñåãäà õîòÿò èíòåðåñíî ïðî-

âîäèòü âðåìÿ. Èì ïîäàâàé ðàáîòó, êîòîðàÿ ðàçâëå÷åò. Ýòî èõ 
ãëàâíûé ïðèîðèòåò ïðè âûáîðå. 

7. Ïóñòü ñëîâà íå ðàñõîäÿòñÿ ñ äåëîì. Ó 20-ëå

ïðèçûâàåò. 
 
Èñòî÷íèê: National Restaurant News, «Twenty-Somethings: Mana
Breed of Employee», September 1996. 

 
íÂîïðîñû äëÿ îáñóæäåíèÿ. Ïî÷åìó òàê âàæ

íèìàë, êàêèå öåííîñòè, îæèäàíèÿ è öåëè
î, ÷òîáû ìå

ðàçóìíåå ëè äëÿ ïîä÷èíåííûõ ïîñòàðàòüñÿ ñîîòâåòñòâîâàòü òîìó 
îáðàçó ðàáîòíèêà, êîòîðûé ñîñòàâèë äëÿ ñåáÿ èõ ìåíåäæåð? Îáîñ-
íóéòå ñâîþ òî÷êó çðåíèÿ. 
 
 

 
Òðóäíî îïðåäåëèòü, êàêîå ìåñòî â èåðàðõèè ïîòðåáíîñòåé çàíèìàþò äåíüãè.  

Ñ òî÷êè çðåíèÿ îäíèõ, äåíüãè íåîáõîäèìû äëÿ îáåñïå÷åíèÿ áàçîâûõ ïîòðåáíî-
òåé è ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé êðèòè÷åñêè âàæíîå óñëîâèå óäîâëåòâîðåíèÿ ôèçèîëî-

 
èíä
æèò
íèå áàç
åì äîê
ôàêòî

íèêîâ 
ýòî íà 
òåðà. 2
ìàø
ïîë
Ñàðà ÷
öèàíòà
îòâëåêà íå-
íèÿ
ïîáåñåä
íèè íà
Ìóæ Ñ
ðåñîâàë êîãäà îíà ðåøèëà ïîéòè ðàáîòàòü. È òîãäà Ñàðå ïîðó÷èëè ðàáîòó 
õîñ

ñ
ãè÷åñêèõ ïîòðåáíîñòåé. Äðóãèå ðàññìàòðèâàþò äåíüãè êàê îäèí èç ñèìâîëîâ ñâî-
åãî æèçíåííîãî ñòàòóñà. Òåì, êòî ïîæåëàë áû íà îñíîâå òåîðèè Ìàñëîó âûÿâèòü 
ïîòðåáíîñòè èíäèâèäóóìà â èíòåðåñàõ ìîòèâàöèè, ñëåäóåò èìåòü â âèäó, ÷òî äëÿ

èâèäóóìà ñ äîñòàòî÷íî âûñîêèì âîçíàãðàæäåíèåì äåíüãè óæå ìîãóò è íå ñëó-
ü ìîòèâîì ê óëó÷øåíèþ ðàáîòû, ïîñêîëüêó îíè óæå îáåñïå÷èëè óäîâëåòâîðå-

îâûõ ïîòðåáíîñòåé. Îäíàêî äëÿ òåõ, êòî îäåðæèì ÷åñòîëþáèåì è æåëàíè-
àçàòü ìèðó, íà ÷òî îí ñïîñîáåí, äåíüãè îñòàíóòñÿ ìîùíûì ìîòèâèðóþùèì 
îì è ïîñëå ïîëíîãî óäîâëåòâð îðåíèÿ áàçîâûõ ïîòðåáíîñòåé. 

Çàäà÷à ìåíåäæåðîâ — ïîñòàðàòüñÿ îïðåäåëèòü êðóã ïîòðåáíîñòåé ñâîèõ ðàáîò-
è ñîçäàòü óñëîâèÿ, ïîçâîëÿþùèå óäîâëåòâîðèòü ýòè ïîòðåáíîñòè. Ïîÿñíèì 
ïðèìåðå íåêîé Ñàðû, êîòîðàÿ ïîñòóïèëà â ðåñòîðàí íà äîëæíîñòü áóõãàë-
5 ëåò îíà áûëà äîìîõîçÿéêîé, âåëà äîì è âîñïèòûâàëà äåòåé. Óñòàâ îò äî-

íåé ðóòèíû, Ñàðà ðåøèëà ïîéòè ïîðàáîòàòü, áëàãî ðàáîòàòü íàäî áûëî íå 
íûé ðàáî÷èé äåíü. ×åðåç íåñêîëüêî íåäåëü ìåíåäæåð çàâåäåíèÿ çàìåòèë, ÷òî 

àñòî îòñóòñòâóåò íà ñâîåì ðàáî÷åì ìåñòå, òî è äåëî áåãàÿ ïîáîëòàòü ñ îôè-
ìè è ïîâàðàìè. Ìàëî òîãî, ÷òî åå ðàáîòà ïðîäâèãàëàñü ìåäëåííî, îíà åùå 
ëà è äðóãèõ. Íåäàëåêèé ìåíåäæåð ïîòðåáîâàë áû íåìåäëåííîãî óâîëü

 íàðóøèòåëüíèöû äèñöèïëèíû. Îäíàêî âìåñòî ýòîãî ìåíåäæåð îáñòîÿòåëüíî 
îâàë ñ Ñàðîé è óñòàíîâèë, ÷òî åå åäèíñòâåííûì ìîòèâîì ïðè ïîñòóïëå-
 ðàáîòó áûëî ñòðåìëåíèå ðàáîòàòü â êîëëåêòèâå, ñîâìåñòíî ñ äðóãèìè. 
àðû íåïëîõî çàðàáàòûâàë, ïîýòîìó äåíüãè êàê òàêîâûå íå ñëèøêîì èíòå-
è åå, 

òåññ. Ïîñëå ìåíåäæåð íè îäíîé ìèíóòû íå ïîæàëåë îá ýòîì ðåøåíèè: òåïåðü 
ãîñòåé ðåñòîðàíà âñòðå÷àëà ïðèâåòëèâàÿ ðàäóøíàÿ õîçÿéêà, ÷òî âñåì î÷åíü íðà-
âèëîñü, à ðåñòîðàí ïðèîáðåë â ëèöå Ñàðû îòëè÷íîãî ñîòðóäíèêà, ïîëíîñòüþ 
óäîâëåòâîðåííîãî ñâîåé ðàáîòîé. 
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Àëüäåðôåð ë Ê. Àëüäåðôåð — îí îáúåäèíèë ïî-
òðåáíîñòè óùåñòâîâàíèÿ (Existance), 
ïîòðåáíîñ è÷íîñòíîãî ðîñòà (Growth), 
ñîçäàâ R îñòÿì ïî 
Ìàñëîó (ôèçèîëîãè÷åñêèå è ïîòðåáíîñòü â óêðûòèè). Âòîðàÿ — ïîòðåáíîñòü â 
îòíîøåíè òàêæå 
â ñîöèàëè æåíèè, à âîò òðåòüÿ ïîòðåáíîñòü, â ëè÷íîñòíîì ðîñòå, 
ìîæåò ðàññì è. Ïî 
ìíåíèþ À îáÿçà-
òåëüíî óï ïðèí-
öèïå ñîãë ÷èòàÿ 
ïðè ýòîì,  
ïîðÿäêà, ñòåé 
áîëåå íèç
 
Ìþððåé    îæíî 
îáúÿñíèòü é ïî-
òðåáíîñòü
îíè íàñòî é ðà-
áîòû, íóæ îòû è 
ïðîÿâëÿþ ñòü â 
äîñòèæåíè ïåíüþ 
ðèñêà. 

Ó÷åíè êöèþ 
òðåõ ïîòð òè âî 
âëàñòè è ï ðåáíî-
ñòüþ âî â ó âîç-
äåéñòâîâà îé, 
òàê è ñîöè àííîé. Â ïåðâîì ñëó÷àå èíäèâèä ñòðåìèòñÿ ê âëàñòè 
êàê òàêîâîé, ñâîåé 
âëàñòè. Ñîöèàëü ÷íîãî 
âëèÿíèÿ ðàäè ä ÷òî 
ñòðåìëåíèå ê òà

Ìîòèâû,  èí-
äèâèä íàó÷àåòñÿ ÷å-
íèÿ òîãî, ÷òî 
 
Ãåðöáåðã    Äâà íè÷å-
ñêèå è ìîòèâàö ñàåòñÿ 
âñåãî òîãî, ÷ò åííûå 
ñèëû è ðàçðÿäè åñêèõ 
ôàêòîðîâ ïðèâå  
åãî ðàáîòàòü ýôô ðöáåðã 
îòíîñèò3: 

 ïîëèò
 ñòèëü ðó
 óðîâåíü 
 ìåæëè÷í
 óñëîâèÿ ðàáîòû 

    Òåîðèþ À. Ìàñëîó ïåðåðàáîòà
 èíäèâèäóóìà â òðè êàòåãîðèè: ïîòðåáíîñòè ñ
òè îòíîøåíèé (Relatedness), ïîòðåáíîñòè ë
G-òåîðèþ. Ïåðâàÿ êàòåãîðèÿ àíàëîãè÷íà áàçîâûì ïîòðåáíE

ÿõ ñ äðóãèìè ëþäüìè àíàëîãè÷íà ïîòðåáíîñòè â áåçîïàñíîñòè, à 
çàöèè è ñàìîóâà

àòðèâàòüñÿ êàê àíàëîãè÷íàÿ ñàìîóâàæåíèþ è ñàìîðåàëèçàöè
ëüäåðôåðà, ïîâåäåíèåì èíäèâèäóóìà â êîíêðåòíûé ïåðèîä íå 

ðàâëÿåò îäíà ïîòðåáíîñòü, à, ìîæåò, äâå èëè áîëåå. Àëüäåðôåð â 
àñåí ñ òðàêòîâêîé èåðàðõè÷åñêîãî âîçäåéñòâèÿ ïîòðåáíîñòåé, ñ
 ÷òî èíäèâèä, ðàçî÷àðîâàâøèéñÿ â äîñòèæåíèè ïîòðåáíîñòè âûñøåãî
ìîæåò ñîñðåäîòî÷èòüñÿ íà áîëåå ïîëíîì óäîâëåòâîðåíèè ïîòðåáíî
êîãî óðîâíÿ. 

Óðîâåíü ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòû âî ìíîãîì, ñ÷èòàåò Ã. Ìþðåé, ì
 ñ òî÷êè çðåíèÿ ïîòðåáíîñòè â äîñòèæåíèè. Èíäèâèäû ñ âûñîêî
þ â äîñòèæåíèÿõ ïðåäïî÷èòàþò ðàáîòó ñ óìåðåííîé ñòåïåíüþ ðèñêà, 
é÷èâû, îñîçíàþò ëè÷íóþ îòâåòñòâåííîñòü çà ýôôåêòèâíîñòü ñâîå
äàþòñÿ â èíôîðìàöèè îáðàòíîé ñâÿçè î ñòåïåíè óñïåøíîñòè ðàá
ò èííîâàöèîííîñòü2. È íàîáîðîò, èíäèâèä, ó êîòîðîãî ïîòðåáíî
ÿõ íå âûðàæåíà, èñïûòûâàåò ïîòðåáíîñòü â ðàáîòå ñ âûñîêîé ñòå

ê Ìþððåÿ Äýâèä Ìàêêëåëëàíä ðàññìàòðèâàåò ìîòèâàöèþ êàê ôóí
åáíîñòåé: ïîòðåáíîñòè â ïðè÷àñòíîñòè ê äåéñòâèÿì, ïîòðåáíîñ
îòðåáíîñòè â äîñòèæåíèÿõ (â óñïåõå). Èíäèâèä, îáëàäàþùèé ïîò
ëàñòè, ñòðåìèòñÿ ê êîíòðîëþ, äîìèíèðîâàíèþ èëè èíîìó ñïîñîá
òü íà äðóãèõ. Âëàñòü ïðè ýòîì ìîæåò áûòü êàê èíäèâèäóàëèçèðîâàíí
àëüíî îðèåíòèðîâ

åìó òðåáóåòñÿ ýìîöèîíàëüíîå óäîâëåòâîðåíèå îò ïðèìåíåíèÿ 
íî îðèåíòèðîâàííàÿ âëàñòü ïðåäïîëàãàåò èñïîëüçîâàíèå ëè
îñòèæåíèÿ öåëåé, ïðèíîñÿùèõ ïîëüçó îáùåñòâó. Î÷åâèäíî, 
êîé âëàñòè äåëàåò èíäèâèäà õîðîøèì óïðàâëåíöåì. 

îïðåäåëÿþùèå ïîâåäåíèå, ðàçâèâàþòñÿ â ïðîöåññå íàó÷åíèÿ —
, êàê âåñòè ñåáÿ ñàìûì âûãîäíûì äëÿ ñåáÿ îáðàçîì ðàäè ïîëó

ñîñòàâëÿåò ñóòü åãî ïîòðåáíîñòåé. 

àñïåêòà âëèÿþò íà óðîâåíü ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòû — ãèãèå
èîííûå ôàêòîðû, ñ÷èòàåò Ô. Ãåðöáåðã. Ïåðâûé àñïåêò êà

î ïîçâîëÿåò ðàáîòíèêàì âîññòàíàâëèâàòü òâîð÷åñêèå è æèçí
òü íàïðÿæåííîñòü íà ðàáî÷åì ìåñòå. Îòñóòñòâèå ãèãèåíè÷
äåò ê íåóäîâëåòâîðåííîñòè èíäèâèäà, õîòÿ èõ íàëè÷èå íå çàñòàâèò
åêòèâíåå. Ê ñàìûì çíà÷èìûì ãèãèåíè÷åñêèì ôàêòîðàì Ãå

èêó è ìåòîäû óïðàâëåíèÿ êîìïàíèåé; 
êîâîäñòâà; 
çàðàáîòêà; 
îñòíûå îòíîøåíèÿ â êîëëåêòèâå; 
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Ê ìîòèâàöèîííûì ôàêòîðàì, èëè ìîòèâàòîðàì, Ãåðöáåðã îòíîñèò òå, íàëè÷èå 
ê òîðûõ àêòè íûå èç 
íèõ4: 

 òðóäîâûå
 ïðèçí
 èíòåðåñí
 ñàìîñòîÿ
 ñëóæåáíûé ðîñò. 
Êëþ÷å åíèå 

òðóäîâûõ ðàáîòó èíòåðåñíîé, ñîäåðæàòåëüíîé è 
îáùåñòâåí

Ðàññìî äåëàòü 
ñëåäóþùè

1. Ïîò éñò-
âóåò îâëåòâîðèòü ñâîè ïîòðåáíîñòè. 

2. Â î èí è òîò æå ïåðèîä âðåìåíè äîìèíèðóþùèìè äëÿ èíäèâèäà ìîãóò 
áûòü ïîòðåáíîñòè îäíîãî èëè áîëåå óðîâíåé ïðèîðèòåòíîñòè. Ïðè íåâîç-

åëüíûõ ïðèìå-
ðîâ

î-òî äðóãîãî, ó êîãî çàðàáîòîê íèæå èëè ðàáîòû 
áîëüøå. 

î âíî ïîáóæäàåò ðàáîòíèêîâ ýôôåêòèâíî òðóäèòüñÿ. Ñàìûå âàæ

 äîñòèæåíèÿ; 
àíèå; 

îå ñîäåðæàíèå ðàáîòû; 
òåëüíîñòü â âûïîëíåíèè çàäàíèé; 

âûì ôàêòîðîì ìîòèâàöèè, ïî ìíåíèþ Ãåðöáåðãà, ñëóæèò îáîãàù
îáÿçàííîñòåé, êîòîðîå äåëàåò 
íî ïîëåçíîé. 
òðåííûå íàìè ñîäåðæàòåëüíûå òåîðèè ìîòèâàöèè ïîçâîëÿþò ñ
å âàæíûå âûâîäû5. 
ðåáíîñòè èíäèâèäà èìåþò ðàçíóþ ïðèîðèòåòíîñòü äëÿ íåãî, îí äå
 òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû óä
ä

ìîæíîñòè óäîâëåòâîðèòü ïîòðåáíîñòè áîëåå âûñîêîãî ïîðÿäêà óäîâëåòâî-
ðåíèå ïîòðåáíîñòåé íèçøåãî ïîðÿäêà ïðèîáðåòàåò áîëüøå çíà÷èìîñòè. 

3. Ñòåïåíü ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòû èíäèâèäà âî ìíîãîì ìîæíî îáúÿñíèòü ïî-
òðåáíîñòüþ â äîñòèæåíèÿõ. 

4. Îäíè ôàêòîðû ìîòèâèðóþò èíäèâèäîâ è íàçûâàþòñÿ ìîòèâàòîðàìè, äðóãèå — 
íåïîñðåäñòâåííî íå ìîòèâèðóþò, õîòÿ èõ îòñóòñòâèå íåãàòèâíî ñêàçûâàåòñÿ 
íà ìîòèâàöèè, — ýòî ãèãèåíè÷åñêèå ôàêòîðû. 

 
Ñèòóàöèîííûå (ïðîöåññóàëüíûå) òåîðèè ìîòèâàöèè    Ñèòóàöèîííûå òåîðèè, íå 
çàäàâàÿñü èñòî÷íèêîì ìîòèâàöèè, êîíöåíòðèðóþò âíèìàíèå íà ôàêòîðàõ, íà-
ïðàâëÿþùèõ ïîâåäåíèå èíäèâèäà, è ìåòîäàõ çàêðåïëåíèÿ ïîëîæèò

 ïîâåäåíèÿ. Çäåñü òàêæå èìåþòñÿ ÷åòûðå âåäóùèå òåîðèè: òåîðèÿ ñïðàâåäëè-
âîñòè, òåîðèÿ îæèäàíèé, òåîðèÿ ïîäêðåïëåíèÿ è òåîðèÿ ïîñòàíîâêè öåëåé. 
 
Òåîðèÿ ñïðàâåäëèâîñòè    Ñîãëàñíî ýòîé òåîðèè èíäèâèä ñðàâíèâàåò óñèëèÿ, çà-
òðà÷èâàåìûå íà ðàáîòíèêà, è ïîëó÷àåìîå çà ýòî âîçíàãðàæäåíèå ñ óðîâíåì óñè-
ëèé è çàðàáîòêîâ äðóãèõ ðàáîòíèêîâ, âûïîëíÿþùèõ àíàëîãè÷íûå ôóíêöèè. Èí-
äèâèä, êîòîðûé ñ÷èòàåò ñâîå âîçíàãðàæäåíèå íåñïðàâåäëèâûì, ñêëîíåí óìåíü-
øèòü èíòåíñèâíîñòü ðàáîòû, ñ÷èòàÿ, ÷òî òåì ñàìûì âîññòàíàâëèâàåò íåñïðàâåä-
ëèâîñòü ïî îòíîøåíèþ ê ñåáå. ×åì áîëüøå íåñïðàâåäëèâîñòü, òåì ñèëüíåå ñòðåì-
ëåíèå óñòðàíèòü åå. Òåîðåòèêè âûäåëÿþò íåñêîëüêî ñïîñîáîâ, ïðè ïîìîùè êîòî-
ðûõ ðàáîòíèê ìîæåò ïðåîäîëåòü íåñïðàâåäëèâîñòü, ïî åãî ìíåíèþ, äîïóùåííóþ 
â îòíîøåíèè åãî6: 

 ñîêðàòèòü çàòðà÷èâàåìûå íà ðàáîòó óñèëèÿ; 
 ïîòðåáîâàòü ïîâûñèòü ñâîå âîçíàãðàæäåíèå; 
 èçìåíèòü îòíîøåíèå ê ñèòóàöèè è âíóøèòü ñåáå, ÷òî âñå ïî-÷åñòíîìó; 
 óâîëèòüñÿ èëè äîïóñêàòü ïðîãóëû; 
 ïðèçûâàòü îñòàëüíûõ ñîêðàòèòü óñèëèÿ (íå ñòàðàòüñÿ òàê ñèëüíî); 
 èçáðàòü äëÿ ñðàâíåíèÿ êîã
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åãî ïîâåðèòü, ÷òî åãî óñèëèÿ áóäóò âîçíàãðàæäåíû. 

äñòâèÿ. Òà-
êèì

ôåêòèâíîé ðàáîòû èëè îêàçàíèÿ 
îìîùè ðàáîòíèêàì â êà÷åñòâåííîì âûïîëíåíèè ðàáîòû7. Áàðüåðîì ìîæåò âû-

îé ðåàêöèè, îòñóòñòâèå ïîñëåäñòâèé, óáåæäàþùåå, ÷òî 
 íàêàçàíèå. Ïîëîæèòåëüíîå 

 èëè íåïîñðåäñòâåííûé ðóêîâîäèòåëü çàìå÷àþò õîðî-
ò çà íåå — ñ÷èòàåòñÿ ñàìûì äåéñòâåííûì ïîñëåäñò-

 æåëàåìîãî ïîâåäåíèÿ â áóäó-

Ïðè ýòîì èíäèâèä âñåãäà âûáåðåò ñàìûé ïðîñòîé äëÿ ñåáÿ ñïîñîá. 
Êëþ÷åâûå ìîìåíòû ýòîé òåîðèè çàêëþ÷àþòñÿ â òîì, ÷òî (1) ðàáîòíèêè âñåãäà 

ñðàâíèâàþò; (2) ðàáîòíèêè âñåãäà ðóêîâîäñòâóþòñÿ ñâîèìè ïðåäñòàâëåíèÿìè 
(èíîãäà íå ñîâïàäàþùèìè ñ äåéñòâèòåëüíîñòüþ) î òîì, ÷òî âàæíî; (3) â îòâåò íà 
íåñïðàâåäëèâîñòü îíè äåéñòâóþò îäíèì èç óêàçàííûõ ñïîñîáîâ. 
 

Òåîðèÿ îæèäàíèé    Ñîãëàñíî òåîðèè îæèäàíèé èíäèâèä ìîòèâèðóåò âûïîëíåíèå 
ðàáîòû â òîé ñòåïåíè, â êàêîé îí îæèäàåò ïîëó÷èòü çíà÷èìîå äëÿ íåãî âîçíàãðà-
æäåíèå. Îí ïðèëîæèò áîëüøå óñèëèé, ÷òîáû ïîâûñèòü ñâîþ ïðîèçâîäèòåëüíîñòü, 
ïîëó÷èâ âîçíàãðàæäåíèå, êîòîðîå áîëåå âñåãî çíà÷èìî äëÿ íåãî. Èíòåíñèâíîñòü 
óñèëèé ñíèçèòñÿ, åñëè: 

(1) íàãðàäà íå èìååò äëÿ èíäèâèäà îñîáîé çíà÷èìîñòè; 
(2) èíäèâèä íå âåðèò, ÷òî ïîëó÷èò çà ýòî íàãðàäó. 
Ñëåäîâàòåëüíî, ìåíåäæåð äîëæåí ïîíÿòü, ÷òî âàæíî äëÿ êîíêðåòíîãî ðàáîò-

èêà, à òàêæå çàñòàâèòü í
Åñëè ñâÿçàòü ýòó òåîðèþ ñ äâóõôàêòîðíîé òåîðèåé Ãåðöáåðãà, òî òàêèå ãèãèå-

íè÷åñêèå ôàêòîðû, êàê, ñêàæåì, óñëîâèÿ ðàáîòû, ìåíåå ñóùåñòâåííû ñ òî÷êè 
çðåíèÿ ìîòèâàöèè, ÷åì, íàïðèìåð, âîçìîæíîñòü ïðîôåññèîíàëüíîãî ðîñòà. Ýòî 
ïîçâîëÿåò îöåíèòü ñðàâíèòåëüíóþ çíà÷èìîñòü äëÿ ïîâûøåíèÿ ïðîäóêòèâíîñòè 
ðàáîòû äâóõ ôàêòîðîâ — óëó÷øåíèÿ óñëîâèé ðàáîòû è ïåðñïåêòèâû ïîâûøåíèÿ 
ïî ñëóæáå. Î÷åâèäíî, ÷òî ïîñëåäíèé ôàêòîð — áîëåå äåéñòâåííûé ìîòèâàòîð. 

Òåîðèþ îæèäàíèé ìîæíî èññëåäîâàòü è â ñâåòå èåðàðõèè ïîòðåáíîñòåé Ìàñ-
ëîó. Óñèëèÿ, íàïðàâëÿåìûå èíäèâèäîì íà âûïîëíåíèå ðàáîòû, áóäóò ïðîäóêòèâ-
íû, åñëè îí âåðèò, ÷òî ïîëó÷èò çà íèõ çíà÷èìóþ íàãðàäó, êîòîðàÿ ïîçâîëèò â îï-
ðåäåëåííîé ñòåïåíè óäîâëåòâîðèòü çíà÷èìóþ äëÿ íåãî ïîòðåáíîñòü. 
 

Òåîðèÿ ïîäêðåïëåíèÿ    Â îñíîâå ýòîé òåîðèè ëåæèò èäåÿ î òîì, ÷òî ïðîèçâîäè-
òåëüíîñòü èíäèâèäà óëó÷øàåòñÿ, êîãäà çà èíòåíñèôèêàöèþ óñèëèé îí ïîëó÷àåò 
âîçíàãðàæäåíèå èëè ïîçèòèâíûé îòçûâ. Ýòà èäåÿ êîððåêòèðîâêè ïîâåäåíèÿ ãëà-
ñèò, ÷òî èíäèâèä äåéñòâóåò òàê, êàê åìó âûãîäíî. Âîçíàãðàæäàÿ äåìîíñòðèðóåìîå 
ïðàâèëüíîå ïîâåäåíèå, îðãàíèçàöèÿ ñòèìóëèðóåò ñòèìóëèðîâàíèÿ è çàêðåïëÿåò 
òàêîå ïîâåäåíèå. 

Êàê ãëàñèò òåîðèÿ ïîäêðåïëåíèÿ, âî âíåøíåé ñðåäå èìååòñÿ íåêàÿ ïðåäïî-
ñûëêà, ñòèìóëèðóþùàÿ ïîâåäåíèå, êîòîðîå èìååò îïðåäåëåííûå ïîñëå

 îáðàçîì, óïðàâëÿòü ïîâåäåíèåì ìîæíî ÷åðåç óïðàâëåíèå ïðåäïîñûëêàìè è 
ñîçäàíèå ñîîòâåòñòâóþùèõ ïîñëåäñòâèé. Óïðàâëåíèå ïðåäïîñûëêàìè ìîæåò îñó-
ùåñòâëÿòüñÿ â ôîðìå óñòðàíåíèÿ áàðüåðîâ äëÿ ýô
ï
ñòóïàòü íåäîñòàòî÷íûé óðîâåíü êâàëèôèêàöèè (ìîæíî ïðåäëîæèòü ðàáîòíèêó 
ïðîéòè òðåíèíã) èëè ïðîòèâîðå÷èâûå ïðàâèëà èëè ïîðÿäêè. Ê ôàêòîðàì, ñòèìó-
ëèðóþùèì ê õîðîøåé ðàáîòå, îòíîñÿòñÿ ÷åòêèå ïëàíû è òîëêîâûå èíñòðóêöèè, 
ðåàëüíûå ñðîêè âûïîëíåíèÿ çàäàíèé. 

Ñóùåñòâóåò ÷åòûðå òèïà ïîñëåäñòâèé, îáóñëîâëåííûõ òåì èëè èíûì õàðàêòå-
ðîì ïîâåäåíèÿ: ïîëîæèòåëüíîå ïîäêðåïëåíèå, îòðèöàòåëüíîå ïîäêðåïëåíèå, ãà-
øåíèå (îòñóòñòâèå âñÿê
òàêîãî ïîâåäåíèÿ ñëåäóåò ïðèäåðæèâàòüñÿ è äàëüøå) è
ïîäêðåïëåíèå — ìåíåäæåð
øóþ ðàáîòó è âîçíàãðàæäàþ
âèåì, êîòîðîå ñîçäàåò óñëîâèÿ äëÿ äåìîíñòðàöèè
ùåì. 
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Тест «на один зубок» 14.3 
Искусство задавать вопросы  

 
 

 Öåëü èçó÷åíèÿ. Ïðåäëîæèòü ðóêîâîäñòâó êîìïàíèè ñïîñîá íàïðàâ-
ÿòü ïîâåäåíèå ðàáîòíèêîâ ïðè ïî-

çíàíèÿ èñòèíû, ïðåäïî÷èòàÿ ïðîáóæäàòü â íèõ êðè-

 ñïîðà Ñîêðàòà íå óòðàòèë öåííîñòè è â íàøè 

orkshire 

 ðàáîòíèêàì âîïðîñû, 
ìåíåäæåð òåì ñàìûì ñòèìóëèðóåò ãðóïïîâîå âçàèìîäåéñòâèå. «Êàê 

âàòü èõ äëÿ èíòåðàêòèâíîãî îáó÷åíèÿ ñâîèõ ðàáîòíèêîâ. Âîïðîñû 

 Managerial Strategy», pp. 36—37. 

ìåòîä îáó÷åíèÿ ïåðñî-

ëÿòü â íóæíîå ðóñëî è çàêðåïë
ìîùè ñèòóàöèîííûõ òåîðèé ìîòèâàöèè. 

 
Ñîêðàò — âûäàþùèéñÿ ìóäðåö è ôèëîñîô ñâîåãî âðåìåíè, ñîâåð-
øèâøèé ïåðåâîðîò â ìåòîäå ïîçíàíèÿ èñòèíû. Ñîêðàò áûë áîëü-
øîé ñêåïòèê è ìàñòåð ñòàâèòü âîïðîñû — òàê îí íàïðàâëÿë ó÷åíè-
êîâ ïî ïóòè ïî
òè÷åñêîå ìûøëåíèå âìåñòî òîãî, ÷òîáû ó÷èòü èëè ïðîïîâåäîâàòü. 
Ìåòîä ôèëîñîôñêîãî
äíè — ïî êðàéíåé ìåðå, òàê ñ÷èòàåò Ñèä Ôåëüòåíñòåéí (Sid 
Feltenstein), ïðåçèäåíò è ãåíåðàëüíûé óïðàâëÿþùèé Y
Global Restaurants. Ïî åãî ìíåíèþ, ðåñòîðàííûì ìåíåäæåðàì ñëå-
äîâàëî áû âíèêíóòü â ýòîò ìåòîä è ïðèìåíÿòü åãî äëÿ ðóêîâîäñòâà 
ñâîèìè ðàáîòíèêàìè. 

Òàê, íàïðèìåð, ìíîãèå ìåíåäæåðû èíäóñòðèè îáùåñòâåííîãî 
ïèòàíèÿ îáû÷íî ïðîñòî äàþò ðàáîòíèêàì óêàçàíèÿ, âðîäå «ß õî÷ó, 
÷òîáû ñòîéêè áûëè âû÷èùåíû». Îäíàêî ìàëî ñôîðìóëèðîâàòü ïðè-
êàç, íàäî, ÷òîáû òîò, ê êîìó îí îáðàùåí, ïîíÿë, ÷òî îò íåãî õîòÿò 
è, ãëàâíîå, çà÷åì ýòî íóæíî. Âîò òóò è ïîìîã áû èçëþáëåííûé 
ïðèåì Ñîêðàòà çàäàâàòü âîïðîñû, ïîáóæäàÿ ñîáåñåäíèêà ñàìîñòîÿ-
òåëüíî îñìûñëèòü ïðåäìåò ðàçãîâîðà. Çàäàâàÿ

âû äóìàåòå, ïî÷åìó âàæíî ñîäåðæàòü â ÷èñòîòå ýòè ñòîéêè?» Ðàáîò-
íèêè â îòâåò äàäóò îáúÿñíåíèÿ, è ìåíåäæåð óáåäèòñÿ, ÷òî îíè îñîç-
íàþò ñìûñë òîãî, ÷òî îò íèõ òðåáóåòñÿ. 

Êëþ÷ ê îâëàäåíèþ èñêóññòâîì ïðàâèëüíî ñòàâèòü âîïðîñû â 
òîì, ÷òîáû íàó÷èòüñÿ ðàçëè÷àòü âîïðîñû òðåõ óðîâíåé è èñïîëüçî-

ïåðâîãî óðîâíÿ — ýòî òå, ÷òî òðåáóþò ïîëîæèòåëüíîãî èëè îòðèöà-
òåëüíîãî îòâåòà, ïðîñòî «Äà» èëè «Íåò». Âîïðîñ âòîðîãî óðîâíÿ 
ïîçâîëÿåò ïîëó÷èòü êîíêðåòíûé îòâåò, ñ îáúÿñíåíèåì. Íàêîíåö, 
âîïðîñ òðåòüåãî óðîâíÿ íàïðàâëåí íà òî, ÷òîáû ðàáîòíèê èçëîæèë 
ñâîþ òî÷êó çðåíèÿ. Âçÿâ íà âîîðóæåíèå ìåòîä âåëèêîãî Ñîêðàòà, 
ìåíåäæåðû ïðèîáðåòóò íàäåæíûé èíñòðóìåíò äëÿ îáó÷åíèÿ, òðå-
íèíãà è ïîääåðæàíèÿ áîåâîãî äóõà ñâîèõ ðàáîòíèêîâ. 
 
Èñòî÷íèê: Winning Workforce Ideas, Employer of Choice Awards, «The Art of 
Questioning as a

 
Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Îáúÿñíèòå, ïî÷åìó 
íàëà ïî âîïðîñàì áîëåå ýôôåêòèâåí, íåæåëè íàñòàâëåíèÿ è íîòà-

îâàíèÿ îáîèõ ìåòîäîâ èç âàøåãî öèè. Ïðèâåäèòå ïðèìåðû èñïîëüç
ëè÷íîãî îïûòà. 
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Òåî ÷òî ïîñòà-
íîâ

íî âêëþ÷èòüñÿ â 
òîò ïðîöåññ è ñòàðàòüñÿ ïîâûøàòü öåëè ðàáîòíèêîâ. 

íèõ âîçíàãðàæäåíèå. 
è ñèñòåìû âîçíàãðàæ-

ëæíîå ïîâåäåíèå. Ïîëîæè-

îõíóòü â 

ðèÿ ïîñòàíîâêè öåëåé    Ýòà òåîðèÿ îðèåíòàöèè íà ðàáîòó ãëàñèò, 
êà è ïðèíÿòèå èíäèâèäîì áîëåå ñëîæíûõ öåëåé â ðàáîòå îáóñëîâëèâàþò áîëåå 

âûñîêóþ ýôôåêòèâíîñòü åãî òðóäà, ÷åì åñëè áû îí âûáðàë áîëåå ëåãêèå öåëè. 
Åñëè ðóêîâîäñòâî íå ïîñòàâèò ïåðåä ðàáîòíèêàìè öåëåé, îíè íà÷íóò ñàìè âûáè-
ðàòü èõ. Ñëåäîâàòåëüíî, ðóêîâîäñòâî îðãàíèçàöèè äîëæíî àêòèâ
ý

Ðåçþìèðóåì ðàññìîòðåííûå ñèòóàöèîííûå òåîðèè ìîòèâàöèè8. 
1. Ëþäè âñåãäà ñðàâíèâàþò ñâîè óñèëèÿ è âîçíàãðàæäåíèå ñ òåì, ÷òî âêëàäû-

âàþò â ðàáîòó è ÷òî ïîëó÷àþò çà íåå äðóãèå. 
2. Ëþäè ñêëîííû ïîâûøàòü óñèëèÿ â òîé ìåðå, â êàêîé âåðÿò, ÷òî ïîëó÷àò çà 

ýòî çíà÷èìîå äëÿ 
3. Ïîâåäåíèåì ïåðñîíàëà ìîæíî óïðàâëÿòü ïðè ïîìîù

äåíèÿ æåëàåìîãî ïîâåäåíèÿ è íàêàçàíèÿ çà íåäî
òåëüíîå ïîäêðåïëåíèå íóæíîãî ïîâåäåíèÿ — ìîòèâàòîð áîëåå ìîùíûé, ÷åì 
íàêàçàíèå çà íåïîäîáàþùåå ïîâåäåíèå. 

4. Íàëè÷èå ÷åòêèõ öåëåé â ðàáîòå ïîâûøàåò ðåçóëüòàòèâíîñòü òðóäà; ïðè íà-
ëè÷èè òðóäíîäîñòèæèìûõ (íî âñå æå ðåàëüíî äîñòèæèìûõ) öåëåé ðàáîòíè-
êè áóäóò äåéñòâîâàòü áîëåå ðåçóëüòàòèâíî, ÷åì êîãäà öåëè íåñëîæíûå è íå 
òðåáóþò áîëüøîãî íàïðÿæåíèÿ ñèë. 

 

 

М а л е н ь к и й  с о в е т  
 

Îðãàíèçóéòå óäîáíóþ êîìíàòó îòäûõà äëÿ ïåðñîíàëà — ýòî íå ñëèøêîì 
äîðîãî îáîéäåòñÿ, à ïîëüçû ìàññà. Ïðåäñòàâüòå, êàê áóäóò âàì ïðèçíà-
òåëüíû âàøè ðàáîòíèêè, åñëè â ñâîé ïåðåðûâ îíè ñìîãóò îòä
óþòíîì êðåñëå, ïîñëóøàòü ìóçûêó, íåìíîæêî ïîñìîòðåòü òåëåâèçîð èëè 
ïîáðîäèòü ïî Èíòåðíåòó. Áëàãîäàðÿ íåáîëüøèì çàòðàòàì íà îáîðóäîâà-
íèå òàêîãî ìåñòà îòäûõà âû ñîçäàäèòå ïðåêðàñíûé ìîðàëüíûé êëèìàò è 
êîìôîðòíîå ìåñòî äëÿ âîññòàíîâëåíèÿ ñèë ïåðñîíàëà. 
 

Èñòî÷íèê: National Restaurant Association Smart Brief, September 1, 2005. 

 

ОР

 

 

ГАНИЗАЦИОННЫЙ КЛИМАТ9 

Òåïåðü, êîãäà ìåíåäæåð çíàêîì ñ îñíîâàìè ìîòèâàöèîííûõ òåîðèé è ïîíèìàåò, 
÷òî ìîòèâèðóåò ðàáîòíèêîâ ê òîìó èëè èíîìó ïîâåäåíèþ, îí äîëæåí ñîçäàòü òà-
êîé îðãàíèçàöèîííûé êëèìàò, êîòîðûé ïîîùðÿåò ê õîðîøåé ðàáîòå. Îðãàíèçà-
öèîííûé êëèìàò âëèÿåò íà ïîâåäåíèå è ýìîöèîíàëüíûå ñîñòîÿíèÿ ðàáîòíèêîâ, 
çàñòàâëÿÿ èõ ÷óâñòâîâàòü ñåáÿ íà ðàáîòå èìåííî òàê, à íå èíà÷å. Îðãàíèçàöèîí-
íûé êëèìàò 

(1) ñîñòîèò èç íàáîðà óñòîé÷èâûõ õàðàêòåðèñòèê ðàáî÷åé ñðåäû êîíêðåòíîé
îðãàíèçàöèè; 

(2) îñíîâûâàåòñÿ íà âîñïðèÿòèè ðàáî÷åé àòìîñôåðû òåìè, êòî â íåé ðàáîòàåò; 
(3) îïðåäåëÿåò ìîòèâàöèþ è ïîâåäåíèå ðàáîòíèêîâ â çàâèñèìîñòè îò òîãî, êàê 

îíè åãî âîñïðèíèìàþò10. 
Ñëåäîâàòåëüíî, îðãàíèçàöèîííûé êëèìàò ñêëàäûâàåòñÿ èç íàáîðà ïàðàìåòðîâ, 

îïèñàíèå è îöåíêà êîòîðûõ ïîçâîëÿò òåì ñàìûì îïèñàòü è îöåíèòü îðãàíèçàöè-
îííûé êëèìàò. Â ýòîé ãëàâå ìû áóäåì èñõîäèòü èç òîãî, ÷òî îðãàíèçàöèîííûé
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êëèìàò õàðàêòåðèçóåò øåñòü îñíîâíûõ ïàðàìåòðîâ (äàëåå ïîäðîáíî èõ ðàññìîò-
ðèì). Âàæ åäåëÿåòñÿ òåì, êàê åãî âîñïðèíèìàþò 
ðàáîòíèêè òîãî, âîñïðèÿòèå ðàáîòíèêàìè 
îðãàíèç ö îâàòü, òàê è çíà÷èòåëüíî îòëè-
÷àòüñÿ îò íèêîâ 
îïðåäåëÿþ åé îá-
ñòàíîâêå â è èëè ëîæíûå. Íàêîíåö, èìåí-
íî âîñïðèÿòèå ðàáîòíèêàìè îðãàíèçàöèîííîãî êëèìàòà îïðåäåëÿåò èõ ïîâåäåíèå 
è ìîòèâàö à-
áîòèòñÿ î øåííî 
íå òàê, íî . Ñ÷è-
òàÿ òàê, î à÷åñò-
âî ñåðâèñà  áåñ-
ïîêîèòüñÿ

Параме

Ðàçíûå èñ ëàñòè âûÿâëÿþò îò ÷åòûðåõ äî ñåìè ïàðàìåòðîâ, 
õàðàêòåðèçóþ òîðè-
òåòíîå ìí òîðàÿ 
âûäåëÿåò ðàêòå-
ðèçóþò äå Ê ïà-
ðàìåòðàì ñòü è 
ñòàíäàðòû ñòâåí-
íîñòü, ïðè
 
Ïàðàìåòðû  ÷åò-
êîñòü êàð ò ñåáå 
öåëè è ïî î ïîíèìàåò ñìûñë è çàäà÷è ñâîåé 
ñîáñòâåííîé ð , ÷òî 
äåÿòåëüíî ëè ðà-
áîòíèêó â òü çà 
Äæèìîì è ðòèíû 
ðàáîòû, î îðãà-
íèçàöèÿ ï

Ìíîãè åíèé 
ñâîèì ïîä è ïî-
÷åìó-òî ñ å «âñå 
ðàâíî». Íå  îðãàíèçàöèè, ðà-
áîòíèêè í èìåð: 
êëèåíò æà íå òàê, êàê îí çàêàçûâàë. Ðåñ-
òîðàí, êîòîðûé ñ÷èòàåò ñâîèì ãëàâíûì ïðèîðèòåòîì óäîâëåòâîðåíèå êëèåíòîâ, 
çàõî÷åò, ÷ êàæåì, 
ïðèíåñ äð ëè æå 
ãëàâíîé ñ àíòîì 
áóäåò ñòîÿ — óáåäèòü êëèåíòà, ÷òî âñå ñäåëàíî òàê, 
êàê îí âåëåë, è èçáåæàòü ëèøíèõ ðàñõîäîâ. 

íî èìåòü â âèäó, ÷òî êëèìàò îïð
 îðãàíèçàöèè, à íå ðóêîâîäñòâî. Êðîìå 
èîííîãî êëèìàòà ìîæåò êàê ñîîòâåòñòâà
ðåàëüíîé îáñòàíîâêè. Íî âñå ðàâíî ïîâåäåíèå è ìîòèâàöèþ ðàáîò
ò èìåííî èõ ìûñëåííûå ïðåäñòàâëåíèÿ î ðåàëüíî ñóùåñòâóþù
 îðãàíèçàöèè, íåâàæíî, ïðàâèëüíûå îí

èþ. Ïðåäïîëîæèì, ðàáîòíèê ñ÷èòàåò, ÷òî ðóêîâîäñòâî íå ñëèøêîì ç
âûñîêîì óðîâíå îáñëóæèâàíèÿ. Âïîëíå âîçìîæíî, ÷òî ýòî ñîâåð
 âàæíî â äàííîì ñëó÷àå òî, ÷òî äóìàåò ïî ýòîìó ïîâîäó ðàáîòíèê
í ðåøèò, ÷òî è åìó íåò ñìûñëà îñîáî íàïðÿãàòüñÿ, ïîääåðæèâàÿ ê
: «Åñëè ðóêîâîäñòâó íà ýòî íàïëåâàòü, òî ïî÷åìó ÿ äîëæåí îá ýòîì
? ×òî, ìíå áîëüøå âñåõ íàäî?» 

тры организационного климата 

ñëåäîâàíèÿ â ýòîé îá
ùèõ îðãàíèçàöèîííûé êëèìàò. Ìû æå âîçüìåì çà îñíîâó àâ

åíèå áîñòîíñêîé êîíñàëòèíãîâîé êîìïàíèè Forum Corporation, êî
øåñòü òàêèõ ïàðàìåòðîâ11. Ïåðâûå òðè èç íèõ íåïîñðåäñòâåííî õà
ÿòåëüíîñòü îðãàíèçàöèè, à îñòàëüíûå òðè — óðîâåíü åå ðàçâèòèÿ. 
äåÿòåëüíîñòè îòíîñÿòñÿ: ÷åòêîñòü (ÿñíîñòü) êàðòèíû, îáÿçàòåëüíî
. Ïàðàìåòðû, îòðàæàþùèå óðîâåíü ðàçâèòèÿ, — ëè÷íàÿ îòâåò
çíàíèå è îñîçíàíèå ñåáÿ ÷ëåíîì êîìàíäû. 

 äåÿòåëüíîñòè    Ïåðâûé ïàðàìåòð äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè —
òèíû òîãî, ÷òî â íåé ïðîèñõîäèò, ò.å. ïåðñîíàë ÷åòêî ïðåäñòàâëÿå
ëèòèêó îðãàíèçàöèè è âäîáàâîê õîðîø

àáîòû. ×åòêîñòü êàðòèíû ðîæäàåò ó ïåðñîíàëà îñîçíàíèå òîãî
ñòü îðãàíèçîâàíà ïðàâèëüíî, ÷òî ðàáîòà ïîñòàâëåíà õîðîøî. Åñ
ìåñòî ïèñüìåííîé äîëæíîñòíîé èíñòðóêöèè ïðåäëàãàþò «íàáëþäà
 äåëàòü, êàê îí», ýòî áóäåò îçíà÷àòü, ÷òî ó íåãî íåò ÷åòêîé êà

í íåäîñòàòî÷íî õîðîøî îñîçíàåò, ÷òî â íåé ñàìîå âàæíîå. Òàêàÿ 
îëó÷èò íèçêóþ îöåíêó ïî ýòîìó ïàðàìåòðó. 
å ìåíåäæåðû ïðåäïî÷èòàþò îáõîäèòüñÿ áåç ïîäðîáíûõ ðàçúÿñí
÷èíåííûì òîãî, çà÷åì îò íèõ òðåáóåòñÿ òî èëè èíîå äåéñòâèå. Îí
÷èòàþò, ÷òî ðàáîòíèêàì âñå ðàâíî. Íà ñàìîì äåëå èì äàëåêî í

èìåÿ òî÷íûõ ïðåäñòàâëåíèé î òîì, ÷òî âàæíî äëÿ
å ñìîãóò ýôôåêòèâíî äåéñòâîâàòü â íåêîòîðûõ ñèòóàöèÿõ. Âîò ïð
ëóåòñÿ, ÷òî ñòåéê äëÿ íåãî ïðèãîòîâèëè 

òîáû ðàáîòíèê ðàçðåøèë äàííûé êîíôëèêò â ïîëüçó êëèåíòà, ñ
óãîé ñòåéê, ïðèãîòîâëåííûé â ñîîòâåòñòâèè ñ åãî ïðîñüáîé. Åñ
âîåé çàáîòîé ðåñòîðàí ñ÷èòàåò êîíòðîëü çàòðàò, òî ïåðåä îôèöè
òü ïðèíöèïèàëüíî èíàÿ çàäà÷à 
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Тест «на один зубок» 14.4 
Три шага к высоким уровням производительности  

 
 

Öåëü èçó÷åíèÿ. Âûÿâèòü øåñòü ïàðàìåòðîâ îðãàíèçàöèîííîãî êëè-
ìàòà. 
 

Ê ñîæàëåíèþ, ñåãîäíÿ ðåñòîðàííûé áèçíåñ Àìåðèêè çàõëåñòíóëà 
âîëíà ïðîèçâîäñòâåííûõ ïðåñòóïëåíèé, ñîâåðøàåìûõ ïî÷àñîâûìè 

òî÷íîå ÷èñëî ïðîèçâîäñòâåííûõ 
íàðóøåíèé â ðåñòîðàíå, ìîæíî êîñâåííî îöåíèòü ðàçìàõ 

å îïðîñîâ ïåðñîíàëà, íåïîñðåäñòâåííî 
 èõ ðàáîòû, — îòëè÷íûé 

ëåì, ýòî ïîçâî-
åíèé. Ñà-
áîòàííûé 

ïðîöåññ ïðîâåäåíèÿ ñîáåñåäîâàíèé è òåñòèðîâàíèÿ. 
3. Ðàçâèòü ðåñòîðàííóþ êóëüòóðó ïðîäóêòèâíîñòè. Ýòî íå òîëü-

ðàòèòü ÷èñëî ïðîèçâîäñòâåííûõ ïðå-
ìîùíûì ñòèìóëîì íàäåæíîñòè, êî-

ðàáîòíèêàìè. Íàðóøåíèÿ ñàìûå ðàçíîîáðàçíûå — îò íåñîáëþäåíèÿ 
ñàíèòàðíî-ãèãèåíè÷åñêèõ íîðì ïðèãîòîâëåíèÿ ïèùè äî âîðîâñòâà 
ïèùåâûõ ïðîäóêòîâ è äèñêðèìèíàöèè. Òàêîå êðèìèíàëüíîå ïîâå-
äåíèå ìîæíî ïðèïèñàòü íåñêîëüêèì ôàêòîðàì, äâà èç êîòîðûõ — 
íåóäîâëåòâîðèòåëüíûé òðåíèíã è îøèáêè â ïðîöåññå íàéìà. 

Äëÿ ðåøåíèÿ ýòîé ïðîáëåìû áîëüøîå çíà÷åíèå èìåþò îòëè÷íîå 
óïðàâëåíèå ðåñòîðàíîì è äîëæíûé òðåíèíã ïåðñîíàëà. Îäíàêî åñòü 
è ðÿä äîïîëíèòåëüíûõ øàãîâ, êîòîðûå íåîáõîäèìî ïðåäïðèíÿòü äëÿ 
ñíèæåíèÿ ïîòåðü îò íåïðîäóêòèâíîãî ïîâåäåíèÿ ðàáîòíèêîâ. 

1. Óñòàíîâèòü ñòàíäàðòû ïðîèçâîäèòåëüíîñòè. Êîíå÷íî, íåâîç-
ìîæíî íàïðÿìóþ îöåíèòü 

ïðîáëåìû. Ïðîâåäåíè
êàñàþùèõñÿ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè
ñïîñîá ëîêàëèçîâàòü ïðîáëåìíûå çîíû. Áîëåå òîãî, îïðîñû 
îáåñïå÷èâàþò ïîñòîÿííóþ îáðàòíóþ ñâÿçü, êîòîðàÿ ìîæåò 
áûòü î÷åíü ïîëåçíà êàê ñïîñîá âîññòàíîâèòü ýôôåêòèâíîñòü 
óáûòî÷íûõ çàâåäåíèé. 

2. Ðàçðàáîòàòü ïî-íàñòîÿùåìó ýôôåêòèâíûé ïðîöåññ îòáîðà 
ïåðñîíàëà äëÿ ïî÷àñîâîé ðàáîòû. Åñëè íå áðàòü íà ðàáîòó 
òåõ, êòî ïîòåíöèàëüíî ìîæåò ñòàòü íàðóøèòå
ëèò èçáåæàòü ìíîãèõ ïðîèçâîäñòâåííûõ ïðåñòóïë
ìûé íàäåæíûé ñïîñîá — ïðîôåññèîíàëüíî ðàçðà

êî ïîìîæåò ðåçêî ñîê
ñòóïëåíèé, íî ñòàíåò 
ìàíäíîãî äóõà è ÷åñòíîñòè. 

 
Èñòî÷íèê: National Restaurant News, «Stopping Crime Does Pay: Correcting 
Counter-Ðroductive Behaviors Books Profits—Opinion», January 5, 2004. 

 
Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Ïðåäëîæèòå òðè ðåêîìåíäàöèè ðåñòîðàíó, 
êîòîðûé âåäåò áîðüáó ñ íåïðîäóêòèâíûì ïîâåäåíèåì ðàáîòíèêîâ. 
 

 

ñòå
íàñêîë ÷èòàþò åå öåëè; â êàêîé ìåðå îíè âîâëå÷åíû â 

Âòîðîé ïàðàìåòð äåÿòåëüíîñòè — îáÿçàòåëüíîñòü ðàáîòíèêîâ — òî, â êàêîé 
ïåíè îíè ïðåäàíû îðãàíèçàöèè è ñ÷èòàþò ñâîèì äîëãîì ðåàëèçàöèþ åå öåëåé; 

üêî ðåàëèñòè÷íûìè îíè ñ
ïðîöåññ ïîñòàíîâêè öåëåé, à òàêæå òî, íàñêîëüêî èõ äåÿòåëüíîñòü îöåíèâàåòñÿ ñ 
òî÷êè çðåíèÿ äîñòèæåíèÿ öåëåé îðãàíèçàöèè. Ó ðåñòîðàííûõ îïåðàòîðîâ ìîãóò 
áûòü òàêèå îïðåäåëåííûå öåëè, êàê äîõîäíîñòü, îòäà÷à îò âëîæåííîãî êàïèòàëà, 
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îâàíèåì è òðåíèíãîì ïåðñîíàëà. Ðóêî-
âîäñòâî ìîæåò ñ÷èòàòü ñâîè ñòàíäàðòû — íèçêèå çàòðàòû è âûñîêóþ ïðèáûëü — 

Îíè, íàïðîòèâ, áóäóò ñ÷èòàòü 

 äåëàþò îñíîâíîé óïîð íà 
èíàíñîâûõ öåëÿõ. Â êà÷åñòâå îäíîãî èç îáúÿñíåíèé äàííîãî ôåíîìåíà ìîæíî 

óäîâëåòâîðåíèå êëèåíòîâ, îáåñïå÷åíèå äîëæíîãî ñàíèòàðíîãî ñîñòîÿíèÿ. Ýòè 
öåëè äîñòèãàþòñÿ (èëè íå äîñòèãàþòñÿ) óñèëèÿìè ïåðñîíàëà. Ñëåäîâàòåëüíî, äîñ-
òèæåíèå îðãàíèçàöèîííûõ öåëåé çàâèñèò îò òîãî, íàñêîëüêî ðàáîòíèêè ñ÷èòàþò 
ýòî ñâîåé îáÿçàííîñòüþ, íàñêîëüêî îíè ïðåäàííû îðãàíèçàöèè, ÷òîáû äåéñòâî-
âàòü íà åå ïîëüçó. ×åì ñèëüíåå ïðåäàííîñòü äåëó è îáÿçàòåëüíîñòü, òåì áîëüøå 
âåðîÿòíîñòü, ÷òî öåëè áóäóò äîñòèãíóòû. 

Òðåòèé ïàðàìåòð äåÿòåëüíîñòè — ñòàíäàðòû. Îíè ïîêàçûâàþò, íàñêîëüêî õî-
ðîøî ðàáîòíèêè âîñïðèíèìàþò ñèãíàëû ðóêîâîäñòâà î âàæíîñòè òîãî èëè èíîãî 
ýëåìåíòà ðàáîòû, â êàêîé ñòåïåíè îíè îùóùàþò äàâëåíèå ðóêîâîäñòâà, çàñòàâ-
ëÿþùåå ïîñòîÿííî ïîâûøàòü ýôôåêòèâíîñòü ñâîåé ðàáîòû. Áûâàåò òàê, ÷òî èí-
äèâèäóàëüíûå ñòàíäàðòû ðàáîòíèêà âûøå îðãàíèçàöèîííûõ. Âîçüìåì äëÿ ïðèìå-
ðà ðåñòîðàí, êîòîðûé âèäèò ñâîþ öåëü â îáåñïå÷åíèè äîëæíîãî èòîãîâîãî ïîêà-
çàòåëÿ äåÿòåëüíîñòè. Ïîýòîìó îí ñòàðàòåëüíî óðåçàåò çàòðàòû, ñâÿçàííûå ñ îá-
ñëóæèâàíèåì êëèåíòîâ, óõîäîì çà îáîðóä

âûñîêèìè. 
À ó ðàáîòíèêîâ âîñïðèÿòèå áóäåò ñîâñåì èíûì. 

ñòàíäàðòû ðåñòîðàíà, êîòîðûå, íà èõ âçãëÿä, îòðàæåíû â ýêîíîìèè íà îáñëóæè-
âàíèè, ðåìîíòå è òåõíè÷åñêîì óõîäå çà îáîðóäîâàíèåì è íà îáó÷åíèè, íèçêèìè. 
Ñîîòâåòñòâåííî îíè áóäóò ðåãóëèðîâàòü è ñâîþ ðàáîòó. Â çíàìåíèòîì áåñòñåëëåðå 
In Search of Excellence* àâòîðû ñîïîñòàâëÿþò èòîãîâûé ðåçóëüòàò êîìïàíèé, êîòî-
ðûå äåëàþò óïîð íà ôèíàíñîâûõ öåëÿõ (ïðèáûëè è ðåíòàáåëüíîñòè èíâåñòèöèé), 
è òåõ, êòî îðèåíòèðóåòñÿ íà íåôèíàíñîâûå öåëè, òàêèå, êàê óäîâëåòâîðåííîñòü 
êëèåíòîâ èëè êà÷åñòâî12. È ÷òî æå ïîëó÷àåòñÿ? Ó ïîñëåäíèõ èòîãîâûå ïîêàçàòåëè 
íà äåëå êóäà ëó÷øå, ÷åì ó ïåðâûõ, êîòîðûå êàê ðàç è
ô
îòìåòèòü, ÷òî â ïåðâîì ñëó÷àå ðàáîòíèêàì òðóäíåå ñîîòíåñòè ñâîþ ñîáñòâåííóþ 
ðàáîòó ñ ôèíàíñîâûìè öåëÿìè âñåé êîìïàíèè, õîòÿ áû ïîòîìó, ÷òî îíè âðÿä ëè 
ëè÷íî âîâëå÷åíû â ïðîöåññ ïîëó÷åíèÿ îòäà÷è îò âëîæåííûõ èíâåñòèöèé èëè äî-
ïóùåíû ê ïðîãðàììå ó÷àñòèÿ â ïðèáûëÿõ êîìïàíèè. Çàòî ãîðàçäî áîëüøå ðàáîò-
íèêîâ ìîãóò ñîîòíåñòè ñâîé òðóä ñ òàêîé öåëüþ, êàê ïîâûøåíèå óäîâëåòâîðåííî-
ñòè êëèåíòîâ èëè îáåñïå÷åíèå êà÷åñòâà ñåðâèñà, — íàõîäÿñü â ïîñòîÿííîì êîí-
òàêòå ñ êëèåíòóðîé, îíè ïîíèìàþò, ÷òî íóæíî äëÿ óäîâëåòâîðåíèÿ çàïðîñîâ êëè-
åíòîâ. 
 
Ïàðàìåòðû óðîâíÿ ðàçâèòèÿ    Ïåðâûì ïàðàìåòðîì, õàðàêòåðèçóþùèì óðîâåíü 
ðàçâèòèÿ êîìïàíèè, ñ÷èòàåòñÿ ÷óâñòâî îòâåòñòâåííîñòè ðàáîòíèêîâ, òî, â êàêîé 
ñòåïåíè îíè îùóùàþò ëè÷íóþ îòâåòñòâåííîñòü çà ñâîþ ðàáîòû, â êàêîé ñòåïåíè 
ëèíåéíûå ðóêîâîäèòåëè ïîîùðÿþò èíèöèàòèâó íà ìåñòàõ, à ðàáîòíèêè îùóùàþò 
ñâîþ ñàìîñòîÿòåëüíîñòü. Ðàáîòíèê, ïî êàæäîìó ìåëêîìó ïîâîäó âûíóæäåííûé 
èñïðàøèâàòü ðàçðåøåíèÿ íà÷àëüñòâà, òàêèì îùóùåíèåì íå îáëàäàåò. 

Âòîðîé ïàðàìåòð — ïðèçíàíèå, ò.å. îáñòàíîâêà, â êîòîðîé ïðåîáëàäàþùàÿ 
ôîðìà îáðàòíîé ñâÿçè — âîçíàãðàæäåíèå ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè çà õîðîøóþ ðàáîòó, 
à íå êðèòèêà è íàêàçàíèÿ. Â òàêîì îðãàíèçàöèîííîì êëèìàòå äåéñòâóåò ñèñòåìà 
ïðîôåññèîíàëüíîãî ðîñòà, îòêðûâàþùàÿ ëó÷øèì ïóòü íàâåðõ; â ðåñòîðàíå ñ òà-

                                                 
* Ñì. ðóññêîÿçû÷íûé ïåðåâîä ýòîé êíèãè: Ïèòåðñ Ò. Äæ., Óîòåðìàí Ð.Õ. Â ïîèñêàõ ñîâåðøåíñò-
âà. Óðîêè ñàìûõ óñïåøíûõ êîìïàíèé Àìåðèêè. Ì.: Âèëüÿìñ, 2005. 
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êèì îðãàíèçàöèîííûì êëèìàòîì ñèñòåìà ïîîùðåíèÿ îáóñëîâëåíà îòëè÷íûìè 
ðåçóëüòàòà åàãèðóþò íà ôðàçó «Âàñ æåëàåò âèäåòü 
ðóêîâîäñò ëü — 
íàâåðí íà 
ïðèíÿòûé êà âñå 
èäåò ãëàäê à ïîñòàâëåííûå öåëè ðåàëèçóþòñÿ, à çàòðàòû íå âûõîäÿò èç íàìå-
÷åííîãî ä êîìó-
íèáóäü ïî  îáú-
åì ïðîäàæ
âèíèâøåì  äåé-
ñòâèè. Òî÷ òíèêà-
ìè — íå íî, 
÷òî âðåìÿ î îáðóøèâàåò 
ñâîé ãíåâ íà ñÿ ñî 
ñâîèì ðóê ïîáó-
äèòü ðàáî ííûé 
ñïîñîá ïð æå ýòî 
âíèìàíèå âûë ñòâèå 
îáðàòíîé ñâÿçè, 

Îáðàòèìñÿ ê áîò-
íèêîì ñâîåé ïð  êàê 
ñïëî÷åííóþ êîì ùåñò-
âóåò âçàèìíîå äî  çíà-
åò, ÷òî ýòî ÷óâñò
âóþò ñîâìåñòíî, îãî, êîãäà è ðóêîâîäñòâî è ïåðñîíàë äåé-
ñòâóþò â îäíî óõíÿ 
íå êîíôëèêòóåò ò. 

ПУТИ СОЗДАНИ
ОРГАНИЗАЦИ

Ó ðåñòîðàíà âîçí äîâëå-
òâîðåíû ðàáîòîé òðóäî-
âûõ îáÿçàííîñòå ü îáóñëîâëåíà íåñîîòâåòñòâèåì ìåæäó 
òåì, ÷åãî  ïðè-
çíàíèå, êî  êîìïàíèè. 

À ÷åãî, ñîáñòâåííî, õîòÿò ðàáîòíèêè? Ñîãëàñíî ðåçóëüòàòàì èññëåäîâàíèÿ  
Industry o íûõ, 
÷òî, åñëè èþ. Ýòè 
ïîòðåáíîñòè íàçûâàþòñÿ deal-breakers («ðàçðóøèòåëè ñäåëêè»), èëè òî, ÷òî íåñî-
âìåñòèì

ìè ðàáîòû. À êàê ìíîãèå èç íàñ ð
âî»? Íå ïðàâäà ëè, ïåðâîå íåâîëüíîå îùóùåíèå — ñòðàõ, ïåðâàÿ ìûñ
ÿ ãäå-òî íàïîðòà÷èë, ñäåëàë ÷òî-òî íå òàê. Ýòî î÷åíü ñìàõèâàåò îå, 
â áóõãàëòåðèè ìåòîä óïðàâëåíèÿ çàòðàòàìè ïî îòêëîíåíèÿì — ïî
î, ïîê
èàïàçîíà, ðóêîâîäñòâî íå îáðàùàåò íà íèõ âíèìàíèÿ. Íî ñòîèò êà
êàçàòåëþ îòêëîíèòüñÿ îò çàðàíåå íàìå÷åííîé òðàåêòîðèè, ñêàæåì,
 ñëåãêà óïàë, è — êàðàóë, âíèìàíèå ðóêîâîäñòâà óæå ïðèêîâàíî ê ïðî-
óñÿ ó÷àñòêó, è ýíåðãè÷íûå ìåðû ïî âîññòàíîâëåíèþ ïîðÿäêà óæå â
íî òàê æå íåäàëüíîâèäíîå íà÷àëüñòâî ïîñòóïàåò ñî ñâîèìè ðàáî

îáðàùàåò íà íèõ âíèìàíèÿ, ïîêà îíè äåéñòâóþò êàê íàäî — ïîíÿò
 ó ðóêîâîäèòåëÿ ðàñïèñàíî äî ìèíóòû, — çàòî íåìåäëåíí

òîãî, êòî îøèáñÿ. Â èòîãå ðàáîòíèê èìååò «ñ÷àñòüå» îáùàòü
îâîäèòåëåì, òîëüêî åñëè äîïóñòèò ïðîìàõ. Òàêîé êëèìàò ìîæåò 
òíèêà íàìåðåííî ñäåëàòü ÷òî-òî íå òàê, çíàÿ, ÷òî ýòî — åäèíñòâå
èâëå÷ü âíèìàíèå íà÷àëüíèêà ê ñâîåé ñêðîìíîé ïåðñîíå, ïóñòü äà

üåòñÿ â êðèòèêó è ïîïðåêè. À â ïðèíöèïå èçâåñòíî, ÷òî îòñóò
èíûìè ñëîâàìè, ðàâíîäóøèå, åùå õóæå, ÷åì íàêàçàíèå. 
 òðåòüåìó ïàðàìåòðó, ê êîìàíäíîé ðàáîòå. Ýòî îñîçíàíèå ðà
èíàäëåæíîñòè ê îðãàíèçàöèè, êîòîðóþ îí âîñïðèíèìàåò
àíäó åäèíîìûøëåííèêîâ. Ïðè ýòîì ìåæäó ðàáîòíèêàìè ñó
âåðèå, êàæäûé èñïûòûâàåò ëîÿëüíîñòü ê ñâîåé êîìïàíèè è
âî ðàçäåëÿþò è åãî êîëëåãè. Ýòî ÷óâñòâî ëîêòÿ, êîãäà âñå äåéñò-
 à íå îäèí ïðîòèâ äðóã

ì íàïðàâëåíèè, êîãäà (âîçâðàùàÿñü â ðåñòîðàííûé êîíòåêñò) ê
ñ çàëîì è îôèöèàíò íå ïûòàåòñÿ ïîñòàâèòü ïîâàðà è íàîáîðî

Я ПРОИЗВОДСТВЕННОГО  
ОННОГО КЛИМАТА 

èêàþò áîëüøèå ïðîáëåìû, åñëè ðàáîòíèêè íàñòîëüêî íå ó
, ÷òî ýòî íà÷èíàåò ñêàçûâàòüñÿ íà âûïîëíåíèè èìè ñâîèõ 
é. Ýòà íåóäîâëåòâîðåííîñò

æåëàþò ðàáîòíèêè (îáÿçàòåëüíîñòü, ñòàíäàðòû, îòâåòñòâåííîñòü,
ìàíäíûé äóõ), è òåì, ÷òî îíè, ïî èõ ìíåíèþ, ïîëó÷àþò îò

f Choice13, ó ïåðñîíàëà èìååòñÿ 20 ïîòðåáíîñòåé, íàñòîëüêî âàæ
îíè íå óäîâëåòâîðåíû, ðàáîòíèê ïåðåõîäèò â äðóãóþ êîìïàí

î ñ ïðîäîëæåíèåì ñîãëàøåíèÿ. Èíûìè ñëîâàìè, ýòî ñóùåñòâåííî âàæ-
íûå õàðàêòåðèñòèêè ðàáîòû, ïðè íàðóøåíèè êîòîðûõ ðàáîòíèê íå æåëàåò ïðî-
äîëæàòü îòíîøåíèé ñ äàííîé êîìïàíèåé. Îíè îòíîñÿòñÿ ê ñôåðå ïðàêòèêè îá-
ðàùåíèÿ ñ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè è ýëåìåíòàì îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû. 

Âîò «ðàçðóøèòåëè ñäåëîê» â ïîðÿäêå âàæíîñòè. Äëÿ íà÷àëà ðàññìîòðèì òå, 
÷òî îòíîñÿòñÿ ê ïðàêòèêå îáõîæäåíèÿ ñ ëþäüìè. 

 



Глава 14 
 

472 

ÿ âûïîëíåíèÿ ðàáîòû 

îîáùèëè î âûñîêîì óðîâíå óäîâëåòâîðåííîñòè ñîáñòâåííîé ðàáîòîé. 

àòèòå âíèìàíèå íà óêàçàííûå â ñêîáêàõ ïàðàìåòðû îðãàíèçàöèîííîãî 
ëèìàòà — ìû íå ñëó÷àéíî ñîâìåñòèëè èõ ñ «ðàçðóøèòåëÿìè ñäåëîê». Áëàãîäàðÿ 

Êàê ïîêàçàëî èññëåäîâàíèå, êëþ÷åâûå ñòèìóëû ëîÿëüíîñòè óïðàâëÿþùèõ ïî îò-

HR-ïðàêòèêà 
 Ðåãóëÿðíàÿ îïëàòà òðóäà 
 Áåçîïàñíîå ìåñòî ðàáîòû 
 ×èñòîòà íà ðàáî÷åì ìåñòå 
 Óðîâåíü çàðàáîòíîé ïëàòû, ñîïîñòàâèìûé ñ ðûíî÷íûì 
 Íàëè÷èå íóæíîãî îáîðóäîâàíèÿ äë
 Äîñòàòî÷íîå ÷èñëî ðàáîòíèêîâ, ÷òîáû ñïðàâëÿòüñÿ ñ ðàáî÷åé íàãðóçêîé 
 Ìåäèöèíñêàÿ ñòðàõîâêà 
 Íîðìàëüíàÿ ïðîäîëæèòåëüíîñòü ðàáî÷åãî äíÿ 
 Îïëà÷èâàåìûé îòïóñê 
 Ñòðàõîâàíèå êîìïåíñàöèè (ïðàâî íà âîçìåùåíèå óùåðáà ïðè íåñ÷àñòíîì 

ñëó÷àå) 
Êàê ïîêàçàë îïðîñ ñðåäè ðÿäîâûõ ðàáîòíèêîâ ðåñòîðàíîâ êàòåãîðèè casual, 

áîëåå ïîëîâèíû èç íèõ íå óäîâëåòâîðåíû ñâîåé ðàáîòîé, îñîáåííî èç-çà íèçêîé 
îïëàòû è îòñóòñòâèÿ ïåðñïåêòèâ ïðîôåññèîíàëüíîãî ðîñòà14. Ìåíåå ÷åòâåðòè ðåñ-
ïîíäåíòîâ ñ

 
Îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà 
1. Ñïðàâåäëèâûé íà÷àëüíèê (ïðèçíàíèå) 
2. Áîññ, êîòîðûé íå ñòàâèò ðàáîòíèêà â íåëîâêîå ïîëîæåíèå è íå íàñìåõàåòñÿ 

íàä íèì (ïðèçíàíèå) 
3. Áîññ, êîòîðûé îòíîñèòñÿ ê äðóãèì òàê, êàê õîòåë áû, ÷òîáû îòíîñèëèñü ó 

íåìó ñàìîìó (ïðèçíàíèå) 
4. Îùóùåíèå, ÷òî êîìïàíèÿ ñïðàâåäëèâî îòíîñèòñÿ ê ñâîèì ðàáîòíèêàì 

(ïðèçíàíèå) 
5. Ðàáîòíèêó äàþò ïî÷óâñòâîâàòü, ÷òî îí õîðîøî ñïðàâëÿåòñÿ ñî ñâîåé ðàáî-

òîé (îáÿçàòåëüíîñòü) 
6. Áîññ, ñ êîòîðûì ìîæíî ëàäèòü (÷óâñòâî ñïëî÷åííîñòè) 
7. Îáðàùåíèå ñ ðàáîòíèêîì íå êàê ñ íåðàçóìíûì äèòåì, à êàê ñ ñîçíàòåëü-

íûì ÷åëîâåêîì, äàæå åñëè îí îøèáàåòñÿ (ïðèçíàíèå) 
8. Îùóùåíèå, ÷òî â êîìïàíèè õîðîøî ïîñòàâëåíî äåëî (ñòàíäàðòû) 
9. Îñîçíàíèå, ÷òî êàæäûé äåëàåò ñâîå äåëî, âíîñÿ ëåïòó â áåñïåðåáîéíîå 

ôóíêöèîíèðîâàíèå êîìïàíèè (÷óâñòâî ëîêòÿ) 
Îáð

ê
ýòîìó ìû îïðåäåëèëè ñàìûé âàæíûé ïàðàìåòð îðãàíèçàöèîííîãî êëèìàòà — 
ïðèçíàíèå. Àíàëîãè÷íîãî òèïà èññëåäîâàíèå òîëüêî ïîäòâåðäèëî, ÷òî ïðî÷èìè 
ôàêòîðàìè íèçêîãî óðîâíÿ óäîâëåòâîðåííîñòè ðàáîòîé âûñòóïàþò íåïîñëåäîâà-
òåëüíîñòü ïîëèòèêè è ïðàêòèêè êîìïàíèè, îáðàùåíèå ìåíåäæåðîâ ñ ïåðñîíàëîì, 
íå ñîâïàäàþùåå ñ òåì, êîòîðîãî îíè îæèäàþò â îòâåò îò ñâîèõ ïîä÷èíåííûõ, à 
òàêæå îòñóòñòâèå ïðèçíàíèÿ çà õîðîøóþ ðàáîòó. 

Òî èññëåäîâàíèå, î êîòîðîì â äàííîì ñëó÷àå èäåò ðå÷ü, ñîñðåäîòî÷åíî íà ïó-
òÿõ óäåðæàíèÿ âûñøèõ ðóêîâîäèòåëåé â êîìïàíèÿõ-îïåðàòîðàõ áûñòðîãî ïèòà-
íèÿ, ðåñòîðàíîâ êàòåãîðèé casual è âûñîêîé êóõíè. Äëÿ ðóêîâîäèòåëåé è óïðàâ-
ëÿþùèõ îñîáåííî âàæíû ïðèçíàíèå è ÷óâñòâî îäíîé êîìàíäû, ÷óâñòâî ëîêòÿ. 

íîøåíèþ ê ñâîåé êîìïàíèè âêëþ÷àþò15: 
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üíî, òî îñîáîå âíèìàíèå áó-
ñîâïàäåíèå ìåæäó òåì, ÷åãî 

êàðòèíû, îáÿçàòåëüíîñòè è/èëè ñòàíäàð-

Îáðàç æèçíè 
 Óäîâëåòâîðåíèå ïðîñüá îá îòïóñêå (ïðèçíàíèå) 

 Ðåæèì ðàáîòû, êîòîðûé îñòàâëÿåò ñâîáîäíîå âðåìÿ äëÿ äðóãèõ çàíÿòèé, 
âðîäå õîááè, ðàçëå÷åíèé (ïðèçíàíèå) 

 Ðåæèì, íå òðåáóþùèé áîëåå ñåìè ðàáî÷èõ äíåé ïîäðÿä áåç ïåðåðûâà íà 
âûõîäíîé (ñòàíäàðòû) 

 
Âîçìîæíîñòè 
 Ëèíåéíûé ðóêîâîäèòåëü, îêàçûâàþùèé ïîìîùü â ñîçäàíèè èíäèâèäóàëü-

íîãî ïëàíà ïðîôåññèîíàëüíîãî ðîñòà (ïðèçíàíèå) 
 Ëèíåéíûé ðóêîâîäèòåëü, êîòîðûé âûêðàèâàåò âðåìÿ äëÿ ïðîñìîòðà èíäè-

âèäóàëüíûõ ïëàíîâ ïðîôåññèîíàëüíîãî ðîñòà (ïðèçíàíèå) 
 Ëèíåéíûé ðóêîâîäèòåëü, ïðåäîñòàâëÿþùèé äîëæíóþ îáðàòíóþ ñâÿçü î 

êà÷åñòâå ðàáîòû (÷óâñòâî ñïëî÷åííîñòè) 
 Ëè÷íûå öåëè, ñîîòâåòñòâóþùèå âîçìîæíîñòÿì, ïðåäëàãàåìûì êîìïàíèåé 

(ñòàíäàðòû) 
 
Áåçîïàñíàÿ ñðåäà äåÿòåëüíîñòè 
 Îòñóòñòâóåò ïî÷âà äëÿ ñåêñóàëüíûõ äîìîãàòåëüñòâ è çàïóãèâàíèÿ 
 Ïî÷àñîâûå ðàáîòíèêè ïðîÿâëÿþò óâàæåíèå (÷óâñòâî ñïëî÷åííîñòè) 
 Ìåíåäæåðû ïðîÿâëÿþò óâàæåíèå (÷óâñòâî ñïëî÷åííîñòè) 
Ñîçäàòü îðãàíèçàöèîííûé êëèìàò, ñïîñîáñòâóþùèé ìîòèâàöèè ïåðñîíàëà ê 

õîðîøåé ðàáîòå, ïîçâîëÿåò, êàê ñ÷èòàåòñÿ, ïîäõîä, îñíîâàííûé íà ÷åòûðåõ àñïåê-
òàõ. Ó íèì îòíîñÿòñÿ: óïðàâëåíèå ïî öåëÿì, ðåîðãàíèçàöèÿ òðóäîâîãî ïðîöåññà, 
ïîëîæèòåëüíîå ïîäêðåïëåíèå è àòìîñôåðà äîâåðèÿ. 

Целевое управление 

Åñëè ýòà ñèñòåìà ìåíåäæìåíòà ïðèìåíÿåòñÿ ïðàâèë
äåò óäåëÿòüñÿ ñèòóàöèÿì, â êîòîðûõ ñóùåñòâóåò íå
õîòÿò ðàáîòíèêè â ÷àñòè ÿñíîñòè îáùåé 
òîâ, è òåì, ÷òî îíè, â ñâîåì ïðåäñòàâëåíèè, ïîëó÷àþò â ýòîé îáëàñòè. 

Öåëåâîå óïðàâëåíèå ìîæíî îïðåäåëèòü êàê óïðàâëåí÷åñêèé ïðîöåññ, â ðàìêàõ 
êîòîðîãî ìåíåäæåðû è ðàáîòíèêè îáúåäèíÿþò óñèëèÿ â äîñòèæåíèè êîíêðåòíûõ 
âçàèìîïðèåìëåìûõ öåëåé êðàòêîñðî÷íîãî õàðàêòåðà ïîñðåäñòâîì ñîñòàâëåíèÿ 
ïëàíà äåéñòâèé, ìîíèòîðèíã êîòîðîãî îñóùåñòâëÿåòñÿ â õîäå îöåíî÷íûõ âñòðå÷ 
íà îñíîâå âçàèìîïðèåìëåìûõ, çàðàíåå îãîâîðåííûõ ñòàíäàðòîâ ýôôåêòèâíîñòè 
äåÿòåëüíîñòè16. Ýòî îïðåäåëåíèå ïðåäïîëàãàåò, ÷òî: 

(1) ìåíåäæåð è åãî ïîä÷èíåííûé ñîãëàñîâàëè öåëè êîìïàíèè è èíäèâèäóàëü-
íûå öåëè ðàáîòíèêà; 

(2) öåëè ðàññ÷èòàíû íà êîíêðåòíûé ïåðèîä âðåìåíè, ÷àùå âñåãî íà ãîä; 
(3) öåëè êîíêðåòíû è ïîääàþòñÿ èçìåðåíèþ; 
(4) ïîä÷èíåííûé ñîñòàâèë ïëàí äåéñòâèé, à ìåíåäæåð îçíàêîìèëñÿ ñ íèì; 
(5) ïî îêîí÷àíèè ïåðèîäà äåéñòâèÿ ïëàíà îñóùåñòâëÿåòñÿ ôîðìàëüíî îðãàíè-

çîâàííûé ïðîöåññ îöåíêè, âûÿâëÿþùèé, íàñêîëüêî äîñòèãíóòû ïîñòàâ-
ëåííûå öåëè. 

 



Глава 14 
 

474 

Тест «на один зубок» 14.5 
и: Стивен Джонстон Один день из жизн

 
 

 
 

Ñòèâåí Äæîíñòîí (Steven Jonnston), óïðàâëÿþùèé Francesca’s on 
ñêîìó: îí 

êå åãî ìàøèíû êðàñóåòñÿ èòàëüÿíñêîå ñëîâî 
ñòîí ïëàòèò âíóøè-

íèè ñïóòíèêîâîãî òåëåâèäåíèÿ, ÷òîáû ñìîò-

áîâü Äæîíñòîíà êî âñåìó, ÷òî ñâÿçàíî ñ Èòàëèåé, íàëîæèëà 

íî áûñòðî ïîäíÿëñÿ ïî êàðüåðíîé ëåñòíèöå, ñíà÷àëà äî ìåíåäæåðà 
 íàêîíåö, çàíÿë ïîñò óïðàâëÿþùåãî. 

 ýòîì ïîñòó Äæîíñòîí ñ÷èòàåò 

åòñÿ çà ñ÷åò ñîêðàùåíèÿ ÷èñëåííîñòè ïåðñîíàëà 

îãî, à òàêæå ñîêðàùàÿ ðàáî÷óþ ñìåíó õîñ-

åå âðåìÿ ïðîâîäÿò â çàëå, òåì ñàìûì íåïîñðåäñòâåííî 

îòîðîì èäåò ðå÷ü, Äæîíñòîí ïðèáûë â ðåñòîðàí 
æåííûå ÷àñû 

óùó ñîáûòèé. 
àì 

Ñ ýòèì îí îáû÷íî óïðàâ-

Taylor, èñïûòûâàåò íàñòîÿùóþ ñòðàñòü êî âñåìó èòàëüÿí
ñâîáîäíî èçúÿñíÿåòñÿ íà ýòîì ÿçûêå, îí íåêîòîðîå âðåìÿ æèë â 
Ðèìå, íà íîìåðíîì çíà
MOLTO, ÷òî îçíà÷àåò «ìíîãî». È åùå Äæîí
òåëüíóþ ñóììó êîìïà
ðåòü òåëåïðîãðàììû èç Èòàëèè. 

Ëþ
îò÷åòëèâûé îòïå÷àòîê êàê íà åãî ëè÷íóþ æèçíü, òàê è íà ìåòîäû 
óïðàâëåíèÿ ðåñòîðàíîì. Francesca’s on Taylor îòíîñèòñÿ ê êàòåãîðèè 
casual. Ýòî òðàòòîðèÿ ðèìñêîãî ñòèëÿ, ïåðñîíàë êîòîðîé íàñ÷èòû-
âàåò 63 ÷åëîâåêà. Äæîíñòîí íà÷èíàë çäåñü â êà÷åñòâå îôèöèàíòà, 

¹ 3, ïîòîì — ¹ 2 è,
Îäíîé èç ñâîèõ ãëàâíûõ çàäà÷ íà

ïîääåðæàíèå íà íèçêîì óðîâíå çàòðàò íà ïðîèçâîäñòâî è ïåðñîíà-
ëà. Ýòîãî îí äîáèâà
êàê â çàëå, òàê è íà ñëóæåáíîé òåððèòîðèè â ðàííèå âå÷åðíèå ÷àñû, 
êîãäà ïîñåòèòåëåé íåìí
òåññ. Çà ñ÷åò òàêîãî èñêóññòâåííîãî äåôèöèòà ïåðñîíàëà ìåíåäæåðû 
âñå âå÷åðí
ó÷àñòâóÿ â ïîâñåäíåâíîé ðàáîòå çàâåäåíèÿ. 

Â òîò äåíü, î ê
êàê ðàç ê ñåðåäèíå äíåâíîé ñìåíû, â ñàìûå íàïðÿ
ìàññîâîãî íàïëûâà ïîñåòèòåëåé íà ëàí÷. Íàñêîðî ïåðåãîâîðèâ ñ 
ìåíåäæåðîì ñìåíû, Äæîíñòîí îêóíàåòñÿ â ñàìóþ ã
Òåëåôîí íà ñòîéêå õîñòåññ áåñïðåðûâíî òðåçâîíèò, òàê ÷òî ñ
Äæîíñòîí è äðóãèå ìåíåäæåðû îòâå÷àþò íà çâîíêè, íå çàáûâàÿ 
óäåëÿòü âíèìàíèå ïðèáûâàþùèì ãîñòÿì. 

Ðàáî÷èé äåíü èäåò ñâîèì ÷åðåäîì, è, êàê âñåãäà, Äæîíñòîíà 
÷àñòî âûçûâàþò èç çàëà — òî îòâåòèòü íà çâîíîê â êàáèíåòå, òî ðå-
øèòü áåñêîíå÷íûå àäìèíèñòðàòèâíûå âîïðîñû. Íî âîò ãîðÿ÷àÿ ïî-
ðà ëàí÷à çàêàí÷èâàåòñÿ, è â 2 ÷àñà äíÿ ó Äæîíñòîíà âûïàäàåò íå-
ñêîëüêî ìèíóò, ÷òîáû áûñòðåíüêî ïðîãëîòèòü êàðïà÷÷î ñ ðóêîëîé è 
ñàëàò «Öåçàðü», ïîñëå ÷åãî îí ãîòîâ ïîãðóçèòüñÿ â àäìèíèñòðàòèâ-
íóþ ðàáîòó. 

Â ÷åòûðå îí ñíîâà â çàëå, ïðîâîäèò ëåòó÷êó ñ êîìàíäîé, çàñòó-
ïàþùåé íà âå÷åðíþþ îáåäåííóþ ñìåíó. 
ëÿåòñÿ çà ÷åòâåðòü ÷àñà, à òî è çà ïÿòü ìèíóò. Ñòèâåí ïðîâåðÿåò 
çíàíèå ìåíþ, çàäàâàÿ âîïðîñû î ðàçíûõ áëþäàõ, è äàåò ïîïðîáî-
âàòü îáðàçöû äâóõ íîâûõ âèí, òîëüêî íàêàíóíå âêëþ÷åííûõ â âèí-
íóþ êàðòó. 
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, Äæîíñòîí è åãî 

åí áàððàæèðóåò ïî çàëó, ðà-

åí çàíèìàåòñÿ âñåì ýòèì íå òîëüêî èç «ëþáâè 
òâó», ïîñòîÿííîå ïðèñóòñòâèå â çàëå ïîçâîëÿåò îöåíèâàòü 

ûòèåì, ïðîâåðÿÿ, âñå ëè ãîòîâî íà çàâòðà. Çàâåðøèâ âñå 
âûïîëíåííîãî äîëãà îòïðàâëÿåòñÿ â áàð 
éëü. Åãî ëþáèìûé — ìàðòèíè ñ äàòñêîé 

ston», April 

îíó óïðàâëÿòü ðåñòîðà-
íîì? 
 

 
Â ïÿòü âå÷åðà ðåñòîðàí ñíîâà îòêðûâàåòñÿ

óïðàâëåí÷åñêàÿ êîìàíäà ðàäóøíî âñòðå÷àþò ïîñåòèòåëåé. Âñå âðå-
ìÿ, ïîêà äëèòñÿ âå÷åðíÿÿ ñìåíà, Ñòèâ
áîòàÿ íà ïîäõâàòå, — è ïîñòîÿííûõ ïîñåòèòåëåé ïîïðèâåòñòâóåò, è 
îòêðîåò áóòûëêó âèíà, è ñâåò ïîäðåãóëèðóåò, ïîìåíÿåò äèñê ñ ôî-
íîâîé ìóçûêîé. Ñòèâ
ê èñêóññ
îáùóþ êàðòèíó. Åñëè â ÷åì-òî ñëó÷àåòñÿ çàìèíêà, îí íåìåäëåííî 
ïîäìå÷àåò ýòî è áåðåò íà çàìåòêó. Â ïîëäåñÿòîãî—äåñÿòü âå÷åðà 
ïîòîê ãîñòåé ðåäååò, è ìåíåäæåðû îòïðàâëÿþòñÿ ïîîáåäàòü ñ âëà-
äåëüöåì ðåñòîðàíà. 

Ïîòîì Äæîíñòîí ñíîâà èäåò â ñâîé êàáèíåò ïîäâîäèòü èòîãè 
äíÿ. Îí ïðîñìàòðèâàåò åæåäíåâíûé ôèíàíñîâûé îò÷åò, äåëàåò â 
åæåäíåâíèêå ïîìåòêè î êàêèõ-ëèáî ñáîÿõ èëè íåïðåäâèäåííûõ ñè-
òóàöèÿõ, ñëó÷èâøèõñÿ çà äåíü. Ïîòîì ñîâåðøàåò îáõîä çàâåäåíèÿ 
ïåðåä çàêð
äåëà, Ñòèâåí ñ ÷óâñòâîì 
÷åðåç óëèöó âûïèòü êîêòå
âîäêîé Ketel One. À òåïåðü è äîìîé — îòäûõàòü. 
 
Èñòî÷íèê: Nation’s Restaurant News «A Day in the Life: Steven John
21, 2003, pp. 68—69. 

 
Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Êàê âû äóìàåòå, ëþáîâü êî âñåìó èòàëüÿí-
ñêîìó ïîìîãàåò èëè ìåøàåò Ñòèâåíó Äæîíñò

 

 

Ïîêà îòñóòñòâóþò îäíîçíà÷íûå ïðàêòè÷åñêèå äîêàçàòåëüñòâà ýôôåêòèâíîñòè 

îíèòîðèíã 
ïëà

çàòåëü
íà 

Пр

Ïðîã
ñ ÷åòê
ïîì èì îáùåé êàðòèíû ïðåäïîëàãàåò, ÷òî ðàáîòíèêè õîðîøî ïî-
íèìàþò öåëè è ïîëèòèêó êîìïàíèè è ñ÷èòàþò, ÷òî ðàáîòà íàëàæåíà õîðîøî. 

öåëåâîãî óïðàâëåíèÿ. Â êîíöåïòóàëüíîì ñìûñëå ýòî âïîëíå çäðàâàÿ èäåÿ. Ñîçäà-
þòñÿ óñëîâèÿ äëÿ äîñòèæåíèÿ öåëåé, ïðåäïîëàãàåòñÿ âçàèìíàÿ äîãîâîðåííîñòü 
ìåæäó ìåíåäæåðîì è ðàáîòíèêîì îòíîñèòåëüíî âàæíîñòè öåëåé; îáà ïðèõîäÿò ê 
ñîãëàñèþ ïî ïîâîäó îáúåêòîâ îöåíêè; ïåðèîäè÷åñêè îñóùåñòâëÿåòñÿ ì

íà äåéñòâèé ïî äîñòèæåíèþ öåëåé; ïðåäóñìàòðèâàåòñÿ îôèöèàëüíàÿ âñòðå÷à 
ðàáîòíèêà ñ ìåíåäæåðîì, íà êîòîðîé åãî äåéñòâèÿì äàåòñÿ îöåíêà. Âñå ýòî äîëæ-
íî îáåñïå÷èâàòü ýôôåêòèâíóþ ðàáîòó, è õîòÿ ýìïèðè÷åñêèõ ñâèäåòåëüñòâ â ïîëü-
çó ýôôåêòèâíîñòè óïðàâëåíèÿ ïî öåëÿì ïðèìåðíî ñòîëüêî æå, ñêîëüêî è òåõ, ÷òî 
îòðèöàþò ýòî, îáùåïðèíÿòà òî÷êà çðåíèÿ, ÷òî ñàì ôàêò ïîñòàíîâêè öåëåé ñïîñî-
áåí óëó÷øèòü ðåçóëüòàòèâíîñòü ðàáîòû. Óïðàâëåíèå ïî öåëÿì ñòðîèòñÿ òàêæå íà 
òîì, ÷òî ðàáîòíèê äåéñòâóåò â íàïðàâëåíèè öåëåé, êîòîðûå ñ÷èòàåò äëÿ ñåáÿ îáÿ-

íûìè. Ýòà îòâåòñòâåííîñòü çà äîñòèæåíèå öåëåé, êàê ñ÷èòàåòñÿ, îáóñëîâëå-
òåì, ÷òî ðàáîòíèê ïðèíèìàë íåïîñðåäñòâåííîå ó÷àñòèå â èõ ïîñòàíîâêå. 

актическая реализация целевого управления 

ðàììà öåëåâîãî óïðàâëåíèÿ îñîáåííî óìåñòíà òàì, ãäå ñóùåñòâóþò ïðîáëåìû 
îñòüþ îáùåé êàðòèíû, îáÿçàòåëüíîñòüþ ïåðñîíàëà èëè ñòàíäàðòàìè. Íà-

, ÷òî ÷åòêîñòü í
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Îáÿçàòåëüíîñòü îòðàæàåò ñòåïåíü îáÿçàòåëüíîñòè, êîòîðóþ ðàáîòíèêè èñïû-
òûâàþò â ñêîëüêî áëèçêî ê ñåðäöó îíè ïðèíè-
ìàþò ýòè àäûâàòü óñèëèÿ ðàäè 
èõ äîñò æ ìè? Ó÷àñòâîâàëè ëè 
ðàáîòíèêè åíèÿ 
äîñòèæåíè

Ñòàíäà òâî è 
íàñêîëüêî îâåð-
øåíñòâîâà
 
Ïðîçðà÷íî ëåâîãî 
óïðàâëåíè íåì ñ 
âîâëå÷åíè îòíèê 
ëó÷øå ïîí ü â èõ 
äîñòèæåíè

Ñëèøê âàíèÿ 
ñâîèõ ðàá é ðó-
êîâîäèòåë åñòâ-
ëÿþùàÿ ñâ î, ÷òî 
öåëü êîìï òâîðå-
íèå îò ðà  ïðè-
áûëè êîì  áûòü 
ñîñðåäîòî êîâ â 
ýòèõ êëþ÷ è ðà-
áîòíèêîâ äàìè 
äîíåñòè ä ïî-
ñëåäîâàòü ïð åéñò-
âèÿ. 

Êñòàòè ò îò 
íèõ ðóêîâ ëèÿõ?  
(3) ×òî, ï  Íà-
ñêîëüêî õ åäàí-
íîñòè äåë êîãäà 
ìåæäó ðàáîò åñòâà 
ïîðó÷åííî

Öåëè, þ êàð-
òèíó: ðàç î ó 
íàñ ó÷àñòè þ âàì 
âñåì ïîâû ò, ÷òî 
êîíêðåòíî óåòñÿ? Îòâåò î÷åâèäåí. Òåïåðü ïðåäñòàâèì äðóãóþ êàðòèíó. 
Ìåíåäæåð ñîç î-
íàëà è ñî
âóþùèì ñ êëþ-
÷èòü â áóä ëæíîì 
óðîâíå. Òå ïåöè-
ôè÷åñêèõ áîòû, â õîäå êîòîðîãî ðàáîòíèêè ïðèîáðåòàþò ÷åòêèå ïðåä-
ñòàâëåíèÿ î òîì, ÷òî îò íèõ òðåáóåòñÿ, ÷åãî îò íèõ æäóò è íà ÷òî âçàìåí îíè ìî-
ãóò ðàññ÷èòûâàòü îò ðóêîâîäñòâà. 
 

îòíîøåíèè äîñòèæåíèÿ öåëåé. Íà
öåëè, íàñêîëüêî ÷óâñòâóþò ñåáÿ îáÿçàííûìè ïðèêë
åíèÿ? Ñ÷èòàþò ëè îíè öåëè âîîáùå äîñòèæèìûè
 â ïðîöåññå ïîñòàíîâêè öåëåé, îöåíèâàþò ëè èõ ðàáîòó ñ òî÷êè çð
ÿ öåëåé? 
ðòû óêàçûâàþò, êàêîãî óðîâíÿ ýôôåêòèâíîñòè îæèäàåò ðóêîâîäñ
 ñèëüíî äàâëåíèå íà ðàáîòíèêîâ, çàñòàâëÿþùåå èõ ñòðåìèòüñÿ ê ñ
íèþ ñâîåé ðàáîòû? 

ñòü    Èíòåðåñíî, à êàê ïðàâèëüíî ðåàëèçîâàííàÿ ïðîãðàììà öå
ÿ ìîæåò óëó÷øèòü òðè ïàðàìåòðà îðãàíèçàöèîííîãî êëèìàòà? Íà÷
ÿ ðàáîòíèêîâ â ïðîöåññ âûðàáîòêè öåëåé. Áëàãîäàðÿ ýòîìó ðàá
èìàåò, êàêèå öåëè âàæíû äëÿ êîìïàíèè, êàê îíà âèäèò åãî ðîë
è. 
îì ÷àñòî ðóêîâîäñòâî ïëîõî ñïðàâëÿåòñÿ ñ çàäà÷åé èíôîðìèðî

îòíèêîâ î öåëÿõ, âàæíûõ äëÿ êîìïàíèè. À ìåíåäæåð èëè ëèíåéíû
ü, áóäó÷è ïðîâîäíèêîì èäåé ðóêîâîäñòâà, — ãëàâíàÿ ôèãóðà, îñóù
ÿçü ìåæäó íèçîâûì ïåðñîíàëîì è âûñøèì ðóêîâîäñòâîì. Ïîíÿòí
àíèè — èçâëåêàòü ïðèáûëü; à öåëü ðàáîòíèêà — ïîëó÷èòü óäîâëå
áîòû. È êàê ñîâìåñòèòü äâå ýòè öåëè? Â èíòåðåñàõ ìàêñèìèçàöèè
ïàíèÿ äîëæíà óñòàíîâèòü êëþ÷åâûå îáëàñòè, íà êîòîðûõ äîëæíû
÷åíû îñíîâíûå óñèëèÿ; îïðåäåëèòü õàðàêòåð ïîâåäåíèÿ ðàáîòíè
åâûõ îáëàñòÿõ; óñòàíîâèòü, äîñòàòî÷íî ëè óðîâíÿ ýôôåêòèâíîñò
äëÿ äîñòèæåíèÿ ïîñòàâëåííûõ öåëåé; îïðåäåëèòü, êàêèìè ìåòî

î ðàáîòíèêîâ èíôîðìàöèþ î ðåçóëüòàòàõ èõ óñèëèé, çà ÷åì äîëæíû 
èçíàíèå, äîïîëíèòåëüíîå íàòàñêèâàíèå èëè êîððåêòèðóþùèå ä

, ó ðàáîòíèêîâ òîæå èìååòñÿ ðÿä âîïðîñîâ: (1) ×åãî ðåàëüíî îæèäàå
îäñòâî? (2) Íàñêîëüêî îíè äîëæíû ïðîäâèíóòüñÿ â ñâîèõ óñè
î ìíåíèþ ðóêîâîäñòâà, ñîñòàâëÿåò õîðîøèé óðîâåíü ðàáîòû? (4)

îðîøî ÿ ðàáîòàþ? Ñóäÿ ïî âñåìó, íàèâûñøåé ýôôåêòèâíîñòè è ïð
ó äîñòèæåíèÿ ïîñòàâëåííûõ öåëåé ìîæíî îæèäàòü â òîì ñëó÷àå, 

íèêîì è ìåíåäæåðîì íå ñóùåñòâóåò ðàçíîãëàñèé ïî ïîâîäó ñóù
é ðàáîòû. 
îäíàêî, ìîæíî ñòàâèòü ïî-ðàçíîìó. Ïðåäñòàâüòå, íàïðèìåð, òàêó
ïîóòðó ïðèõîäèò ìåíåäæåð ðåñòîðàíà è ãîâîðèò îôèöèàíòàì: «×òî-ò
ëèñü æàëîáû êëèåíòîâ íà îáñëóæèâàíèå. Ñ ýòîãî äíÿ ïðèêàçûâà
ñèòü êà÷åñòâî îáñëóæèâàíèÿ». Êàê äóìàåòå, îôèöèàíòû ïîéìó
 îò íèõ òðåá

ûâàåò ðàáî÷åå ñîâåùàíèå ñ ó÷àñòèåì âñåãî îáñëóæèâàþùåãî ïåðñ
îáùàåò î ñóùåñòâå æàëîá êëèåíòîâ. À ïîòîì îáðàùàåòñÿ ê ïðèñóòñò-
 ïðîñüáîé ïðåäñòàâèòü ñâîè ñîîáðàæåíèÿ ïî ïîâîäó òîãî, êàê èñ
óùåì òàêèå ïîãðåøíîñòè â îáñëóæèâàíèè è çàêðåïèòü åãî íà äî
ì ñàìûì ìåíåäæåð âîâëåêàåò ñâîèõ ïîä÷èíåííûõ â îáñóæäåíèå ñ
ïðîáëåì ðà
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Ñòàíäàðòû    À êàê íàñ÷åò óðîâíÿ ñòàíäàðòîâ, êîòîðûå áóäóò óñòàíîâëåíû äëÿ ðà-
áîòíèêîâ ïðè àíèÿ 
ñâèäåòåëüñ  áîëåå 
âûñîêèì åêòèâ-
íîñòü ðàáî òî îò-
íîñèòñÿ òî ðàçî-
âàííûì ðà

Ïðåäï  âû-
ïîëíåííî è-
æåíèåì ê èêîâ 
â ïîñòàíî òîâ ïî 
ñðàâíåíèþ  ïîñòàíîâêîé öåëåé ìåíåäæåðû çàíèìàþòñÿ ñàìè. 
 
Îáÿçàòåëü  
îòíîøåíè àòü ñå-
áÿ ñïîñîá
ñîáíîñòåé
â ýòîì ëè åíèÿ 
ïî ñëóæåá  
äëÿ íåãî â íîé òåîðèåé îæèäàíèé. 

Ñ ýòîé òî÷êè çðåíèÿ âîâëå÷åíèå ðàáîòíèêîâ â ïðîöåññ ïîñòàíîâêè öåëåé äàñò 
èì îùóù øåíû. 
Ïðåäàííî  è îáÿçàòåëüíîñòü ïîâûøàþòñÿ, åñëè17: 

 ðåøå àöèîí-
íî

 ïå åäåíèÿ 
ïå ; 

 ïåðñîíàë ïîëó÷àåò ÷åòêîå ïðåäñòàâëåíèå î ðåàëüíîì ïîëîæåíèè äåë â 

 îáðàùàòüñÿ ê ïîñòîÿííûì êëèåíòàì ïî èìåíè; 

 èõ âîâëå÷åíèè â ïðîöåññ ïîñòàíîâêè öåëåé? Ìíîãèå èññëåäîâ
òâóþò, ÷òî ó÷àñòèå ðàáîòíèêîâ â ïîñòàíîâêå öåëåé ïðèâîäèò ê

öåëÿì, ÷òî, â ñâîþ î÷åðåäü, îáóñëîâëèâàåò áîëåå âûñîêóþ ýôô
òû ïåðñîíàëà. Ïðàâäà, ñîãëàñíî íåêîòîðûì èññëåäîâàíèÿì âñå ý
ëüêî ê ðàáîòíèêàì — ïðåäñòàâèòåëÿì ýòíè÷åñêèõ ãðóïï è ìàëîîá
áîòíèêàì. 
îëîæèì, ÷òî áîëüøèíñòâî ðàáîòíèêîâ æåëàþò ãîðäèòüñÿ õîðîøî
é ðàáîòîé. Ñëåäîâàòåëüíî, ñòàâÿ äëÿ ñåáÿ öåëè, îíè âûáåðóò òå, äîñò
îòîðûõ ñìîãóò ïî ïðàâó ãîðäèòüñÿ. Òàêèì îáðàçîì, ó÷àñòèå ðàáîòí
âêå öåëåé âïîëíå îïðàâäàííî ïðèâåäåò ê ïîâûøåíèþ ñòàíäàð
 ñ âàðèàíòîì, êîãäà

íîñòü    Â öåëîì ïåðñîíàë ñîïðîòèâëÿåòñÿ ÷óâñòâó îáÿçàòåëüíîñòè ïî
þ ê âûïîëíåíèþ öåëåé ïî äâóì ïðè÷èíàì: (1) îí ìîæåò íå ñ÷èò
íûì äîñòè÷ü öåëåé â ñèëó îòñóòñòâèÿ âåðû â ñîáñòâåííûå ñèëû, ñïî-
 èëè çíàíèé, äëÿ ýòîãî íåîáõîäèìûõ; (2) ïîòîìó ÷òî íå âèäèò äëÿ ñåáÿ 
÷íîé âûãîäû ñ òî÷êè çðåíèÿ äåíåæíîãî âîçíàãðàæäåíèÿ, ïðîäâèæ
íîé ëåñòíèöå, ðàáî÷åé ãîðäîñòè, ïðèçíàíèÿ èëè ÷åãî-òî äðóãîãî, ÷òî
àæíî. Íàáëþäàåòñÿ ïðÿìàÿ ñâÿçü ñ ìîòèâàöèîí

åíèå êîíòðîëÿ íàä ýòèì ïðîöåññîì, êîòîðîãî îíè îáû÷íî ëè
ü ïåðñîíàëà äåëóñò
íèÿ ïðèíèìàþòñÿ íà ñàìîì íèçøåì èç âîçìîæíûõ, îðãàíèç

ì, óðîâíå; 
ðñîíàë îáñòîÿòåëüíî èíôîðìèðóþò î ïðè÷èíàõ è ñïîñîáàõ ââ
åìåíð


êîìïàíèè; 

 ê ðàáîòíèêàì îáðàùàþòñÿ çà ñîâåòîì è èäåÿìè; 
 â êàæäîì ðàáîòíèêå âèäÿò ëè÷íîñòü; 
 ëèäåðñòâî ñîñðåäîòî÷åíî íà îêàçàíèè ïîìîùè ðàáîòíèêàì â äîëæíîì 

âûïîëíåíèè èìè ðàáîòû. 
È õîòÿ ðóêîâîäñòâî äîëæíî áðàòü íà ñåáÿ ãëàâíóþ îòâåòñòâåííîñòü çà îïðåäå-

ëåíèå êëþ÷åâûõ íàïðàâëåíèé ðàáîòû, ìîæíî ïðèâëå÷ü ðàáîòíèêîâ ê ïðîöåññó 
ïîñòàíîâêè öåëåé â ýòèõ êëþ÷åâûõ îáëàñòÿõ. 

Âåðíåìñÿ ê íàøåìó ïðèìåðó ñ îáñëóæèâàíèåì. Ïðåäïîëîæèì, ìåíåäæåð 
ñïðàøèâàåò: «×òî äîëæåí ñäåëàòü îôèöèàíò, ÷òîáû âû ñêàçàëè: “Âîò ýòî îòëè÷-
íîå îáñëóæèâàíèå”. À ÷òî îí äîëæåí ñäåëàòü, ÷òîáû äàòü âàì ïîâîä ñêàçàòü: “Âîò 
îáðàç÷èê íèêóäà íå ãîäíîãî îáñëóæèâàíèÿ”». Ñòàðàÿñü îòâåòèòü íà âàø âîïðîñ, 
îôèöèàíòû ñ ëåãêîñòüþ ñîñòàâÿò ñïèñîê êîíêðåòíûõ äåéñòâèé, êîòîðûå íóæíî 
ïðîäåëàòü äëÿ îòëè÷íîãî îáñëóæèâàíèÿ, íàïðèìåð: 

 íåìåäëåííî ðàññàæèâàòü ãîñòåé çà ñòîëèêè; 
 óëûáàòüñÿ ãîñòÿì. 
Â êà÷åñòâå ïðèìåðîâ äóðíîãî îáñëóæèâàíèÿ îíè ìîãëè áû íàçâàòü: 
 ïóòàíèöó â çàêàçàõ ãîñòåé; 
 îòñóòñòâèå âèçóàëüíîãî êîíòàêòà ñ ãîñòåì; 
 äëèòåëüíîå îæèäàíèå ãîñòåì ñ÷åòà. 
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îê öåëåé — îôèöèàíò äîëæåí ñìîòðåòü â ãëàçà ãîñòÿ, îáðà-
ùàÿ

ëüíûì äîñòèæåíèå ýòèõ öåëåé, õîòÿ áû ïîòîìó, ÷òî 
àìè óêàçàëè íà èõ âàæíîñòü. 

åëüíîñòè ðàáîòíèêîâ. 

àñèÿ ñ îöåíêîé èõ ðàáîòû. 

å ñòàíäàðòà. Íåäîñòàòîê æå åãî â òîì, ÷òî îí îöåíèâàåò 
ëèø

àíîâîê, êîòîðûå ñïîñîáñòâóþò äîñòèæåíèþ öå-
åé, à ïîòîì îöåíèâàåòñÿ, â êàêîé ñòåïåíè ðàáîòíèêè äåìîíñòðèðóþò æåëàåìîå 

Äàëåå ìåíåäæåð ïîïðîñèò îôèöèàíòîâ äàòü äîïîëíèòåëüíûå îáúÿñíåíèÿ, íà-
ïðèìåð, ÷åðåç êàêîå âðåìÿ ïîñëå ïðèáûòèÿ ãîñòÿ îí äîëæåí ñèäåòü çà ñòîëèêîì, 
êàê ñêîðî åìó ñëåäóåò ïîäàòü ìåíþ, íàïèòêè, êàêîå âðåìÿ íåîáõîäèìî äëÿ ïîäà-
÷è çàêàçà, êîìó èç ãîñòåé ñëåäóåò óëûáàòüñÿ (íà ñàìîì äåëå, âñåì!), åñëè çà ñòî-
ëîì ñèäèò êîìïàíèÿ, òî ñ êåì îáñóæäàòü çàêàç, è ïð. Â ðåçóëüòàòå òàêîé äèñêóñ-
ñèè îáðàçóåòñÿ ñïèñ

ñü ê íåìó, óëûáàòüñÿ âñåì ãîñòÿì, íå áîëåå ÷åì ÷åðåç 4 ìèí ïîñëå ïîëó÷åíèÿ 
çàêàçà ïðèíåñòè íàïèòêè, âñåãäà çàïîìèíàòü, êòî èç íèõ ÷òî çàêàçàë. Îôèöèàíòû 
áóäóò ñ÷èòàòü äëÿ ñåáÿ îáÿçàòå
ñ
 
Îöåíêà ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòû    Óñòàíîâëåííûå òàêèì îáðàçîì öåëè äîëæíû 
ñòàòü ñòàíäàðòàìè äåÿòåëüíîñòè, îòíîñèòåëüíî êîòîðûõ áóäåò îöåíèâàòüñÿ ýôôåê-
òèâíîñòü ðàáîòû ïåðñîíàëà. Äàëåå ðóêîâîäñòâî çàâåäåíèÿ îðãàíèçóåò ìîíèòîðèíã 
è îöåíêó äåÿò

Âûáèðàÿ ìåòîä ìîíèòîðèíãà, ðóêîâîäèòåëü äîëæåí ó÷èòûâàòü ðÿä êðèòåðèåâ. 
Âî-ïåðâûõ, èçáðàííûé èì ìåòîä ìîíèòîðèíãà äîëæåí ïîäòâåðæäàòü ïðàâèëü-
íîñòü ìåòîäà îòáîðà ïåðñîíàëà. Åñëè ïîñëåäíèé ýôôåêòèâåí, ìåòîä îöåíêè äîë-
æåí âûÿâèòü çíà÷èòåëüíûé ïðîöåíò ðàáîòíèêîâ, õîðîøî ñïðàâëÿþùèõñÿ ñî 
ñâîèìè îáÿçàííîñòÿìè. Åñëè ýòîãî íå ïðîèçîøëî, ìåòîä îòáîðà ïåðñîíàëà íåâå-
ðåí è/èëè íåïðàâèëüíî âûáðàí ìåòîä îöåíêè ðàáîòû. 

Âî-âòîðûõ, ìåòîä îöåíêè ðàáîòû ïåðñîíàëà äîëæåí îáåñïå÷èòü îñíîâó äëÿ 
ïðèíÿòèÿ êàäðîâûõ ðåøåíèé. Îí äîëæåí áûòü òàêæå áåçóïðå÷åí ñ þðèäè÷åñêîé 
òî÷êè çðåíèÿ. Ñ ýòîé òî÷êè çðåíèÿ ìåòîä äîëæåí áàçèðîâàòüñÿ íà àíàëèçå òðåáî-
âàíèé, ïðåäúÿâëÿåìûõ ê ðàáîòå è ñîñòàâëÿþùèõ îñíîâó ãðàäàöèè óðîâíåé ýôôåê-
òèâíîñòè ðàáîòû. Òðåáîâàíèÿ îôîðìëÿþò â âèäå îôèöèàëüíîãî äîêóìåíòà, à äëÿ 
ðàáîòíèêîâ ðàçðàáàòûâàþò îôèöèàëüíóþ ïðîöåäóðó ïîäà÷è àïåëëÿöèé íà ñëó÷àé 
íåñîãë

Â ðåñòîðàííîì áèçíåñå îáû÷íî ïðèìåíÿåòñÿ ñëåäóþùèé íàáîð ìåòîäîâ. Ýô-
ôåêòèâíîñòü ðàáîòû ïåðñîíàëà îöåíèâàåòñÿ ïî êîëè÷åñòâåííûì ïîêàçàòåëÿì, ïî 
ëè÷íîñòíûì õàðàêòåðèñòèêàì ëèáî ïî ðåéòèíãîâîé øêàëå ïîâåäåí÷åñêèõ óñòàíî-
âîê. Ïåðâûé ìåòîä õîðîø òåì, ÷òî îáúåêòèâåí è ïîçâîëÿåò ôèêñèðîâàòü ðåçóëü-
òàòû ðàáîòû êàæäîãî ðàáîòíèêà ïóòåì ñîïîñòàâëåíèÿ ðåàëüíîãî êîëè÷åñòâà ïðî-
äàííûõ èì çàêóñîê, îñíîâíûõ áëþä, äåñåðòîâ è ïð. ñ òåì êîëè÷åñòâîì, êîòîðîå 
çàêðåïëåíî â êà÷åñòâ

ü êîëè÷åñòâåííóþ ñîñòàâëÿþùóþ ðàáîòû îôèöèàíòà, îñòàâëÿÿ çà ñêîáêàìè 
êà÷åñòâî îáñëóæèâàíèÿ. 

Îñîáåííîñòè ïîâåäåíèÿ ïîçâîëÿåò ó÷åñòü âòîðîé ìåòîä, ñâÿçàííûé ñ îöåíêîé 
ëè÷íîñòíûõ ÷åðò ðàáîòíèêà. Âûÿâëÿþò òå, êîòîðûå ñ÷èòàþòñÿ âàæíûìè äëÿ äàí-
íîãî âèäà ðàáîòû, íàïðèìåð êðåàòèâíîñòü, èíèöèàòèâíîñòü, íàäåæíîñòü, à ïîòîì 
îïðåäåëÿþò, â êàêîé ñòåïåíè èõ ïðîÿâëÿåò ðàáîòíèê. Ãëàâíàÿ ïðîáëåìà ýòîãî 
ìåòîäà — ñóáúåêòèâíîñòü, íàïðèìåð, ïî ïîâîäó ñòåïåíè êðåàòèâíîñòè ðàáîòíèêà 
ïðåäñòàâëåíèÿ ìîãóò áûòü ñàìûìè ðàçíûìè. 

Òðåòèé ìåòîä îöåíêè — ðåéòèíãîâàÿ øêàëà ïîâåäåí÷åñêèõ óñòàíîâîê BARS (îò 
àíãë. Behaviourally Anchored Rating Scale) — îòëè÷íî ñîâìåñòèì ñ óïðàâëåíèåì ïî 
öåëÿì. Åñëè öåëåâîå óïðàâëåíèå ñîñðåäîòî÷åíî íà ðåçóëüòàòå, êîòîðûé äîëæåí 
áûòü äîñòèãíóò, òî BARS — íà ñðåäñòâàõ äîñòèæåíèÿ öåëåé. Ïðîãðàììà ïðåäïîëà-
ãàåò ðàçðàáîòêó ïîâåäåí÷åñêèõ óñò
ë
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òî â åãî ñèëàõ, ÷òîáû îáåñïå÷èòü ïðîäàæó. 

, 
î êîòîðîìó ìîæíî îöåíèòü ïîâåäåíèå îôèöèàíòà. Â óñëîâèÿõ, êîãäà ó îôèöèàíòà 

 
íåï

êîé ãðàäàöèè 

 äîñòèæåíèþ öåëè. 

îâåäåíèÿ, êîòîðîå äåìîíñòðèðóåò ðàáîòíèê â õîäå âûïîëíåíèÿ 

 ðàáîòíèêà. Êîíå÷íî, îôèöèàíò íå ìîæåò çàñòàâèòü êëèåíòà 
üíî ïðåäëîæèòü äåñåðò, 

êàç. Îïèñàíèå æåëàåìîãî ïîâåäå-

ëüøå îí ñàì êîððåêòèðóåò ñâîè äåéñòâèÿ â ýòîì 
íàï

S òðåáóþòñÿ çíà÷èòåëüíûå çàòðàòû 
âðå

üíîñòè ðàáîòíèêîâ â õîäå àò-
 êàê èõ îöåíèëè. Ýòî îñî-

è åãî ïîä÷èíåííûé ãîðàçäî 
îëüøîé îïûò. 

 î ðàáîòå 
þò îáûêíîâåíèå íå äîäàâàòü ïîçèòèâà). Çàòî 

îîáùèòü ðàáîòíèêó, ÷òî îí 
ïðàêòè÷åñêè íåò îáúåêòèâíûõ ôàêòîâ, 

ïîâåäåíèå. Äëÿ ïðèìåðà ðàññìîòðèì òàêóþ öåëü, êàê ïðîäàòü êàê ìîæíî áîëüøå 
çàêóñîê. Îäíàêî íå âñåãäà â âîçìîæíîñòÿõ îôèöèàíòà äîñòè÷ü ýòîé öåëè — ìîæåò, 
êëèåíò íå ñëèøêîì ãîëîäåí, à ìîæåò, îôèöèàíò íåäîñòàòî÷íî îáó÷åí, ÷òîáû ïîáó-
äèòü ñîìíåâàþùåãîñÿ êëèåíòà çàêàçàòü çàêóñêó. Òàêèì îáðàçîì, îôèöèàíò íå ìî-
æåò äîñòè÷ü ïîñòàâëåííîé öåëè ïî îáúåêòèâíûì ïðè÷èíàì. Ïðîãðàììà BARS ó÷è-
òûâàåò ýòî è îöåíèâàåò, â êàêîé ñòåïåíè îôèöèàíò äåìîíñòðèðóåò òðåáóåìîå ïîâå-
äåíèå, ò.å. äåëàåò âñå, ÷

Äëÿ íà÷àëà íåîáõîäèìî îïðåäåëèòü, êàêîå ïîâåäåíèå îôèöèàíòà ñïîñîáñòâóåò 
ïåðåêðåñòíûì ïðîäàæàì. Âîçìîæíî, óñïåõ ïðîäàæ îïðåäåëÿåòñÿ òåì, ÷òî îôèöèàíò 
äåìîíñòðèðóåò õîðîøåå çíàíèå ìåíþ, ïðåäëàãàåò êàæäîìó êëèåíòó çàêàçàòü äîïîë-
íèòåëüíîå áëþäî (ïðè ýòîì ñìîòðèò åìó â ãëàçà è ïðèâåòëèâî óëûáàåòñÿ), î÷åíü 
àïïåòèòíî îïèñûâàåò ïðåäëàãàåìîå áëþäî. Ïîñëåäíåå, êñòàòè, åùå îäèí ïàðàìåòð
ï
åñòü âñåãî íåñêîëüêî ìèíóò è æåëàíèå ïîëó÷øå ñäåëàòü ñâîþ ðàáîòó, îí ìîæåò 
ïðîäåìîíñòðèðîâàòü íåñêîëüêî òèïîâ ïîâåäåíèÿ, ñïîñîáíûõ óáåäèòü ãîñòÿ ñäåëàòü 
äîïîëíèòåëüíûé çàêàç èëè îêîí÷àòåëüíî îòâðàòèòü îò ýòîé ìûñëè. Òå ïîâåäåí÷å-
ñêèå ïðîÿâëåíèÿ, êîòîðûå ñïîñîáñòâóþò ðåàëèçàöèè öåëè, ïðèíèìàþò çà ñòàíäàð-
òû ïîâåäåíèÿ, îòíîñèòåëüíî êîòîðûõ è îöåíèâàþò äåéñòâèÿ îôèöèàíòà. 

Ðåéòèíãîâóþ øêàëó ïîâåäåí÷åñêèõ óñòàíîâîê îáû÷íî ðàçìåùàþò íà îäíîì 
ëèñòå, êàæäîé ãðàäàöèè ïðèñâàèâàþò ñâîå çíà÷åíèå (ðåéòèíã) — îò îòëè÷íîãî äî

ðèåìëåìîãî. Çäåñü æå, ïðè êàæäîé ãðàäàöèè, ïîäðîáíî ðàñïèñûâàþò îñîáåí-
íîñòè ïîâåäåíèÿ, êîòîðûå îïðåäåëÿþò òó èëè èíóþ ñòåïåíü ýôôåêòèâíîñòè ðàáî-
òû. Íàáëþäàÿ çà ïîâåäåíèåì îôèöèàíòà, ìåíåäæåð îïðåäåëÿåò, ê êà
ðåéòèíãà ìîæíî îòíåñòè åãî äåéñòâèÿ è ñîîòâåòñòâåííî â êàêîé ñòåïåíè åãî ïî-
âåäåíèå ñïîñîáñòâóåò

Ïðîãðàììà BARS — âåñüìà ïîëåçíûé èíñòðóìåíò. Âî-ïåðâûõ, îíà ñîñðåäîòî-
÷åíà íà îöåíêå ï
ñâîèõ îáÿçàííîñòåé. Âî-âòîðûõ, àêöåíòèðóåò âíèìàíèå òîëüêî íà òîì, ÷òî çàâèñèò 
íåïîñðåäñòâåííî îò
çàêàçàòü äåñåðò, ýòî íå â åãî ñèëàõ, çàòî îí ìîæåò ïðàâèë
ïðèâëåêàòåëüíî îïèñàòü åãî — è ãîñòü ñäåëàåò çà
íèÿ â ïðîãðàììå BARS ÿñíî ãîâîðèò îôèöèàíòó, ÷òî îí äîëæåí äåëàòü, ÷òîáû ïî-
ëó÷èòü ðåéòèíã «îòëè÷íî», à óæ äà

ðàâëåíèè. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, åñëè îôèöèàíò äåéñòâóåò íåýôôåêòèâíî, ìåíåä-
æåð, íàáëþäàÿ çà íèì, âñåãäà ìîæåò îïðåäåëèòü, ÷òî èìåííî îí äåëàåò íå òàê. 

Â-òðåòüèõ, äëÿ ðàçðàáîòêè ïðîãðàììû BAR
ìåíè è ñðåäñòâ, îíà ñîçäàåò îòëè÷íûå óñëîâèÿ äëÿ ðåàëèçàöèè çàêëþ÷èòåëü-

íîé ñòàäèè óïðàâëåíèÿ ïî öåëÿì — äëÿ îáðàòíîé ñâÿçè ñ ïåðñîíàëîì. 
 
Îáðàòíàÿ ñâÿçü ñ ïåðñîíàëîì    Ïåðñîíàëó íåîáõîäèìî çíàòü, íàñêîëüêî õîðîøî 
îíè âûïîëíÿþò ñâîè îáÿçàííîñòè. Ìíîãèå ìåíåäæåðû ñ íå ìåíüøèì òðåïåòîì 
îòíîñÿòñÿ ê íåîáõîäèìîñòè îçâó÷èòü îöåíêó äåÿòåë
òåñòàöèè, ÷åì ñàìè ðàáîòíèêè — ê òîìó, ÷òîáû óçíàòü,
áåííî òðóäíî è íåêîìôîðòíî äëÿ ìåíåäæåðà, åñë
ñòàðøå ãîäàìè èëè èìååò á

Ìíîãèì ìåíåäæåðàì íðàâèòñÿ ðàçäàâàòü ïîëîæèòåëüíûå îòçûâû
ñâîèõ ïîä÷èíåííûõ (õîòÿ îíè èìå
ìíîãèå îùóùàþò áîëüøîé äèñêîìôîðò, êîãäà íàäî ñ
÷òî-òî äåëàåò ïëîõî. Ó ìåíåäæåðà çà÷àñòóþ 
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íà 

ëåòü ïåðâîíà÷àëüíóþ çàùèòíóþ ðåàêöèþ íà íåãà-
âíóþ îöåíêó è ïîäãîòîâèòüñÿ ê îáúåêòèâíîìó îáñóæäåíèþ â õîäå îôèöèàëüíîé 

 àòòåñòàöèè íå îêàçûâàþò îñîáîãî âëèÿíèÿ íà 
ìîò

àçûâàåò, ÷òî è ãäå åìó ñëå-
äóå

ñÿ ê åãî àðãóìåíòàì, õîòÿ è çäåñü îí âûñòóïàåò 
â ðî

 ïîâûñèòü ýôôåêòèâíîñòü. 

êîòîðûõ îñíîâàíà åãî íåãàòèâíàÿ îöåíêà. À ïðîãðàììà BARS ïðåäëàãàåò íàáîð 
ôàêòîðîâ, ïî êîòîðûì ìîæíî îöåíèòü ïîâåäåíèå ðàáîòíèêà, ò.å. êîíêðåòíî îïðå-
äåëèòü, äåëàåò îí òî, ÷òî òðåáóåòñÿ äëÿ ãðàäàöèè, íà «îòëè÷íî» èëè íåò. 

Ïåðåä âñòðå÷åé ñ ìåíåäæåðîì â ðàìêàõ îôèöèàëüíîé àòòåñòàöèè ïîëåçíî 
ïðåäîñòàâèòü ðàáîòíèêàì âîçìîæíîñòü ñàìèì îöåíèòü ñâîå ïîâåäåíèå ïî ïðî-
ãðàììå BARS. Â äàëüíåéøåì ýòî ïîçâîëèò îáñóäèòü âîçìîæíûå ðàñõîæäåíèÿ â 
îöåíêàõ ñàìîãî ðàáîòíèêà è ìåíåäæåðà. Èíîãäà ìåíåäæåðîâ óäèâëÿåò, íàñêîëüêî 
ñòðîãî ñàì ðàáîòíèê îòíîñèòñÿ ê ñîáñòâåííûì íåäîñòàòêàì. Ïîëåçíî òàêæå îçíà-
êîìèòü ðàáîòíèêà ñ ðåçóëüòàòîì îöåíêè çà äâà-òðè äíÿ äî îôèöèàëüíîé àòòåñòà-
öèè. Ýòî ïîçâîëèò åìó ïðåîäî
òè
àòòåñòàöèè. 

À âîîáùå ìîæíî ïîñòàâèòü ïîä ñîìíåíèå öåííîñòü åæåãîäíî óñòðàèâàåìîé 
îôèöèàëüíîé àòòåñòàöèè ðàáîòíèêîâ. Ñóùåñòâóåò äîñòàòî÷íî äîêàçàòåëüñòâ òîãî, 
÷òî ïîçèòèâíûå îòçûâû â õîäå òàêîé

èâàöèþ ïåðñîíàëà, òîãäà êàê êðèòèêà ðîæäàåò çàùèòíóþ ðåàêöèþ è ïðèâîäèò ê 
ñíèæåíèþ ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòû. Ïîýòîìó ðåêîìåíäóåòñÿ ñäåëàòü îöåíêó ðàáîòû 
ýëåìåíòîì ïîâñåäíåâíîãî íàñòàâíè÷åñòâà, à íå ìåðîïðèÿòèåì ðàç â ãîä. 

Äëÿ îöåíî÷íîãî ñîáåñåäîâàíèÿ ñ ìåíåäæåðîì ñóùåñòâóåò íåñêîëüêî ôîðìà-
òîâ. Â ðàìêàõ îäíîãî èç íèõ (tell-and-sell — ãîâîðèòü è óáåæäàòü) ìåíåäæåð ñî-
îáùàåò ðàáîòíèêó î òîì, êàê îöåíåíà åãî ðàáîòà, è óê

ò ïîäïðàâèòü. Èíûìè ñëîâàìè, ìåíåäæåð âûñòóïàåò â ðîëè ñóäüè è åãî óêàçà-
íèÿ ðàññìàòðèâàþòñÿ êàê äèðåêòèâà ê äåéñòâèþ. Òàêîé ôîðìàò ìîæåò áûòü äåé-
ñòâåííûì, òîëüêî åñëè ðàáîòíèê óâàæàåò ñâîåãî ðóêîâîäèòåëÿ è ïðèçíàåò çà íèì 
ïðàâî îöåíèâàòü è óêàçûâàòü. 

Äðóãîé ôîðìàò ìîæíî óñëîâíî íàçâàòü îáñóæäåíèåì (tell-and-listen). Âûñêàçàâ 
ñâîþ îöåíêó, ìåíåäæåð ïðåäîñòàâëÿåò ïîä÷èíåííîìó âîçìîæíîñòü èçëîæèòü 
ñâîþ òî÷êó çðåíèÿ, ïðèñëóøèâàåò

ëè ñóäüè, íî ñòàðàåòñÿ õîòÿ áû ó÷åñòü ìíåíèå ñâîåãî ïîä÷èíåííîãî. 
Òðåòèé ôîðìàò — ñîáåñåäîâàíèå, íàïðàâëåííîå íà ðåøåíèå ïðîáëåì (prob-

lem-solving), ò.å. íà ñòèìóëèðîâàíèå ïðîôåññèîíàëüíîãî ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ïîä-
÷èíåííîãî, à íå ïîïðåêàíèå åãî çà äîïóùåííûå ïðîìàõè. Ìåíåäæåð çäåñü óæå íå 
ñóäüÿ, à ïîìîùíèê, ñîþçíèê. Îí ñòàâèò âîïðîñû, êîòîðûå ïîáóæäàþò ïîä÷èíåí-
íîãî ïðåäëàãàòü ñîáñòâåííûå èäåè ïî óëó÷øåíèþ ñâîåé ðàáîòû. Ýòî íå îçíà÷àåò, 
÷òî äåÿòåëüíîñòü ðàáîòíèêà íå îöåíèâàåòñÿ, ïðîñòî àêöåíò ïåðåíîñèòñÿ ñ âîïðîñà 
î òîì, êàêèå îøèáêè áûëè äîïóùåíû, íà âîïðîñ, êàê èõ èçáåæàòü â äàëüíåéøåì 
è êàê äåéñòâîâàòü, ÷òîáû

Ýòîò ôîðìàò îáëàäàåò áîëüøèì ïîòåíöèàëîì ñòèìóëèðîâàòü ïîçèòèâíûå èç-
ìåíåíèÿ â ðàáîòå, îäíàêî îí íå ïðèíåñåò íèêàêîé ïîëüçû, åñëè ðàáîòíèê íå ìî-
æåò èëè íå æåëàåò âûäâèãàòü ñîáñòâåííûå èäåè. Êðîìå òîãî, òàêîå ñîáåñåäîâàíèå 
íå âñåãäà ïðîèñõîäèò ïî ñöåíàðèþ, íàìå÷åííîìó ìåíåäæåðîì. Áûâàåò è òàê, ÷òî 
ðàáîòíèê ïðåäëàãàåò èäåè, íåïðèåìëåìûå äëÿ ìåíåäæåðà, èëè òå, êîòîðûå îí 
ïðîñòî íå æåëàåò îáñóæäàòü. 

Реорганизация трудового процесса 

Åñëè ñîòðóäíèê íå ñ÷èòàåò ñâîþ ðàáîòó îòâåòñòâåííîé, åñëè æàëóåòñÿ, ÷òî íå 
îùóùàåò ëè÷íîé îòâåòñòâåííîñòè çà åå èñïîëíåíèå, ÷òî íåïîñðåäñòâåííûé íà-
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ñêè â 

÷àëüíèê íå ïîîùðÿåò èíèöèàòèâíîñòè è íå ïîçâîëÿåò íèêàêîé ñàìîñòîÿòåëüíî-
ñòè, ýòî ñâèäåòåëüñòâóåò î íåóäîâëåòâîðåííîñòè ðàáîòîé, à òàêæå î íåñîîòâåòñò-
âóþùåé îðãàíèçàöèè ýòîé äîëæíîñòè. Â îòâåò ðóêîâîäñòâó ñëåäóåò ïîçàáîòèòüñÿ 
î òîì, ÷òîáû ðåîðãàíèçîâàòü òðóäîâîé ïðîöåññ â ðàìêàõ ïðîáëåìíîé äîëæíîñòè. 

 

 

Н а  з а м е т к у  
 

Â ðåñòîðàííîé ñåòè Lawry’s? äåéñòâóåò «èçûñêàííàÿ áîíóñíàÿ ïðîãðàì-
ìà». Òàì îêàçûâàþò îñîáûé ïî÷åò òåì, êòî ïðèêèïåë ê ýòîìó 83-ëåòíåìó 
ðåñòîðàííîìó áðåíäó. Â çàâèñèìîñòè îò ñòàæà ðàáîòû â Lawry’s — 5,  
10 ëåò è áîëåå — îôèöèàíòû è äðóãîé îáñëóæèâàþùèé ïåðñîíàë ïîëó-
÷àþò íàãðóäíûå çíà÷êè, èíêðóñòèðîâàííûå áðèëëèàíòàìè, ðóáèíàìè è 
ò.ä. Êàæäûå ïÿòü ëåò ñòàæà ïîä ñâîåé êðûøåé Lawry’s îòìå÷àåò öåííû-
ìè ïîäàðêàìè — ýòî ìîæåò áûòü èçûñêàííûé õðóñòàëüíûé ãðàôèí äëÿ 
âèíà èëè íàðó÷íûå ÷àñû îò Tiffany. Êðîìå òîãî, ïîìèìî çàðàáîòêà 
âåñüìà è âåñüìà êîíêóðåíòíîãî óðîâíÿ è íîðìàëüíîãî ñîöèàëüíîãî ïà-
êåòà ðåñòîðàííàÿ ñåòü ïðåäëàãàåò ñâîåìó ïåðñîíàëó è òàêèå ëüãîòû, êàê 
åæåäíåâíîå ñáàëàíñèðîâàííîå ïèòàíèå ïåðåä ñìåíîé, ëåãêèå çàêó
õîäå ñìåíû, òîðæåñòâåííûé ëàí÷ â Äåíü Áëàãîäàðåíèÿ. 
Ðàç â ãîä Lawry’s îðãàíèçóåò áëàãîäàðñòâåííûé ëàí÷, íà êîòîðîì ÷åñò-
âóåò ñâîèõ âåòåðàíîâ — êàê ðàáîòàþùèõ, òàê è òåõ, êòî óæå âûøåë â îò-
ñòàâêó. 
 

Èñòî÷íèê: Margaret Littman, Chain Leader, «Giving Thanks at Lawry’s Restaurants», April 
2005. 

 
 
Îïðåäåëåíèå    Êëàññè÷åñêèé ïîäõîä ê ðàñïðåäåëåíèþ ðàáîò è ôîðìèðîâàíèþ 
äîëæíîñòíûõ îáÿçàííîñòåé ãëàñèò, ÷òî ñïåöèàëèçàöèÿ ñïîñîáñòâóåò ïîâûøåíèþ 
ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà. Êðîìå òîãî, óïðîùåíèå òðóäîâûõ îïåðàöèé ñïîñîáñò-
âóåò ñíèæåíèþ çàòðàò, òàê êàê ïîçâîëÿåò íå ïëàòèòü çà ñëîæíûå îïåðàöèè, âû-
ïîëíÿåìûå íå÷àñòî. 

Â ïîñëåäíåå âðåìÿ âîçðîñøàÿ îáðàçîâàííîñòü è òðåáîâàòåëüíîñòü ðàáî÷åé ñè-
ëû ñïîñîáñòâóþò âñå áîëüøåìó óêîðåíåíèþ èíîé òî÷êè çðåíèÿ íà ðàñïðåäåëåíèå 
ðàáîò. Òåïåðü ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî ìîíîòîííàÿ ìàëîêâàëèôèöèðîâàííàÿ ðàáîòà âåäåò ê 
ó÷àùåíèþ îïîçäàíèé, ïðîãóëîâ è ñíèæåíèþ ýôôåêòèâíîñòè åå âûïîëíåíèÿ.  
Â ñâåòå ýòîãî ðåîðãàíèçàöèÿ òðóäîâîãî ïðîöåññà ïðèçâàíà ðåøèòü äâîÿêóþ çàäà÷ó — 
ïîâûñèòü ïðîèçâîäèòåëüíîñòü òðóäà è óäîâëåòâîðåííîñòü ðàáîòíèêîâ. 

Òàêèì îáðàçîì, öåëè ïðîãðàììû ðåîðãàíèçàöèè äîëæíîñòíûõ îáÿçàííîñòåé — 
îáåñïå÷èòü âûïîëíåíèå ðàáîò ñàìûì ïðîäóêòèâíûì èç âîçìîæíûõ ñïîñîáîì è 
ñïîñîáñòâîâàòü óäîâëåòâîðåíèþ ïîòðåáíîñòè ïåðñîíàëà â äîñòîéíîé òðóäîâîé 
æèçíè. Ñðåäñòâà äîñòèæåíèÿ óêàçàííûõ öåëåé — îðãàíèçàöèÿ äîëæíîñòíûõ îáÿ-
çàííîñòåé òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû ðàáîòà êàæäîãî áûëà èíòåðåñíîé, ìíîãîîáå-
ùàþùåé, ïîçâîëÿëà ïðîÿâèòü ñïîñîáíîñòè è îùóòèòü äîñòèæåíèÿ. 

Ðåîðãàíèçàöèÿ òðóäîâîãî ïðîöåññà èñõîäèò êàê ðàç èç âûøåíàçâàííûõ ïî-
òðåáíîñòåé ðàáîòíèêîâ â èíòåðåñíîé, ìíîãîîáåùàþùåé è ïîçâîëÿþùåé ïðîÿâèòü 
ñåáÿ ðàáîòå. À êàê áûòü ñ òåìè, êòî ýòîãî íå æåëàåò èëè íå èìååò äëÿ ýòîãî ñïî-
ñîáíîñòåé? Âåäü òàêèõ ëþäåé ÿâíî ñìóòèò, åñëè îò íèõ ñòàíóò òðåáîâàòü äóìàòü, à 
íå ïðîñòî äåéñòâîâàòü ïî çàâåäåííîìó ïîðÿäêó. Òàê ÷òî êàíäèäàòàìè íà ðåîðãà-
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çàäà÷, êîòîðûå ðàíüøå âûïîëíÿë íåïîñðåäñòâåííûé íà÷àëüíèê. 
Îáû

àöèîííûõ 
òåî

àñïðåäåëåíèÿ äîëæíîñòíûõ îáÿçàííîñòåé êàê ñïî-
ñîá

áîëüøå 
ðàç

ü ïðîÿâèòü ñâîè äàðîâàíèÿ è 
ïð.

òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû ðàáîòà âûïîëíÿëàñü ýôôåê-
òèâíî è óäîâëåòâîðÿëà ðàáîòíèêîâ. 

î áèõåâèîðèñòàìè, äëÿ ìîòèâàöèè 

ñèñòåìû öåííîñòåé èíäèâèäà, îùóùåíèå ñîáñòâåííîé îòâåòñòâåííîñòè çà ðåçóëü-

íèçàöèþ áóäóò òîëüêî òå âèäû ðàáîò, èñïîëíèòåëè êîòîðûõ íåäîâîëüíû íåäîñ-
òàòêîì îòâåòñòâåííîñòè è ñàìîñòîÿòåëüíîñòè, ìîíîòîííîñòüþ è çàîðãàíèçîâàí-
íîñòüþ ðàáîòû, åå ôðàãìåíòàðíîñòüþ è ìàëîé ñîäåðæàòåëüíîñòüþ. 

Ñóùåñòâóåò äâå áàçîâûå ñòðàòåãèè ðåîðãàíèçàöèè òðóäîâîãî ïðîöåññà: óêðóï-
íåíèå ðàáîòû è îáîãàùåíèå ðàáîòû. Ïåðâîå îçíà÷àåò ãîðèçîíòàëüíîå ðàñøèðåíèå 
êðóãà îáÿçàííîñòåé ïóòåì äîáàâëåíèÿ ê óæå âûïîëíÿåìûì çàäà÷àì äîïîëíèòåëü-
íûõ, òðåáóþùèõ òîãî æå óðîâíÿ êâàëèôèêàöèè, èíûìè ñëîâàìè, óâåëè÷åíèå ðàç-
íîîáðàçèÿ âûïîëíÿåìûõ ðàáîò. Ïðàâäà, åñëè ê îäíîé ìàëîçíà÷àùåé çàäà÷å äîáà-
âèòü åùå îäíó òàêóþ æå, ðåçóëüòàò áóäåò òîò æå, êàê è ïðè ñëîæåíèè íóëÿ ñ íó-
ëåì, ò.å. áóäåò íóëåâîé ðåçóëüòàò. 

Îáîãàùåíèå ðàáîòû — ýòî âåðòèêàëüíîå ðàñøèðåíèå ñîñòàâà ðàáîòû ïóòåì 
äîáàâëåíèÿ 

÷íî ðàáîòó ïëàíèðóåò íà÷àëüíèê, äåëî ïîä÷èíåííîãî — âûïîëíèòü åå, êàê 
óêàçàíî, à óæ íà÷àëüíèê ïîòîì ðåøèò, íàñêîëüêî õîðîøî ýòî ñäåëàíî. Âåðòè-
êàëüíîå ðàñøèðåíèå îáÿçàííîñòåé ïðåäîñòàâëÿåò âîçìîæíîñòè ïëàíèðîâàòü è 
êîíòðîëèðîâàòü ñâîþ ðàáîòó, ò.å. îáîãàùàåò îáÿçàííîñòè ôóíêöèÿìè, ðàíåå âû-
ïîëíÿâøèìèñÿ ðóêîâîäèòåëåì. 

Ïðîãðàììà îáîãàùåíèÿ ðàáîòû õîðîøî ñî÷åòàåòñÿ ñ ðÿäîì ìîòèâ
ðèé, êîòîðûå ìû óæå ðàññìîòðåëè. Òàê, Ô. Ãåðöáåðã óòâåðæäàåò, ÷òî óäîâëå-

òâîðåííîñòü ðàáîòîé íà 80% ñêëàäûâàåòñÿ èç ÷óâñòâà äîñòèæåíèÿ, ïðèçíàíèÿ è 
ëè÷íîé îòâåòñòâåííîñòè. Êîíöåïöèÿ îáîãàùåíèÿ ðàáîòû ìîæåò ðàññìàòðèâàòüñÿ 
êàê äàëüíåéøàÿ ðàçðàáîòêà ìîäåëè Ãåðöáåðãà. 

Ñòîðîííèêè áèõåâèîðèçìà â êà÷åñòâå êëþ÷åâîãî ìîìåíòà îáåñïå÷åíèÿ âûñî-
êîé ýôôåêòèâíîñòè âûäâèãàþò ïîñòîÿííîå ïîäêðåïëåíèå äîëæíîãî ïîâåäåíèÿ. 
Îíè ðàññìàòðèâàþò ïðîöåññ ð

 ïîâûñèòü âíóòðåííåå óäîâëåòâîðåíèå êàæäîãî èíäèâèäà îò âûïîëíåíèÿ ñâîåé 
ðàáîòû. ×òî ñàìî ïî ñåáå ïðèâîäèò ê áîëåå âûñîêîé ýôôåêòèâíîñòè. Äðóãèå æå 
ïîëàãàþò, ÷òî ïîñòóïàþùèå èç âíåøíåé ñðåäû ñèãíàëû âîçäåéñòâóþò íà ðàçíûå 
÷àñòè ìîçãà èíäèâèäà, ìîáèëèçóÿ è àêòèâèçèðóÿ åãî äåÿòåëüíîñòü. ×åì 

íîîáðàçèå ðàáîòû, ÷åì áîëüøå òàêèõ ïîáóæäàþùèõ ñèãíàëîâ, òåì âûøå ìîòè-
âàöèÿ. 

Îáðàòèìñÿ ê òåîðèè îæèäàíèé — èíäèâèä âåäåò ñåáÿ îïðåäåëåííûì îáðàçîì, 
åñëè âåðèò, ÷òî òàêîå ïîâåäåíèå ïðèâåäåò ê ïîëó÷åíèþ çíà÷èìîé äëÿ íåãî âûãî-
äû. Ñëåäîâàòåëüíî, ñîãëàñíî ýòîé òåîðèè ðàáîòíèê âîñïðèíèìàåò îáîãàùåííûå 
îáÿçàííîñòè êàê íå÷òî âåäóùåå ê âíóòðåííåìó óäîâëåòâîðåíèþ, ñòàëî áûòü, èñ-
ïûòûâàåò îáÿçàòåëüíîñòü ïî îòíîøåíèþ ê òàêîé ðàáîòå è äåéñòâóåò ýôôåêòèâíåå, 
åñëè òàêèå âûãîäû, êàê îòâåòñòâåííîñòü, âîçìîæíîñò

, äåéñòâèòåëüíî çíà÷èìû äëÿ íåãî. 
 
Ïðîâåäåíèå ðåîðãàíèçàöèè òðóäîâîãî ïðîöåññà    Îáÿçàííîñòü ìåíåäæåðà — îðãà-
íèçîâàòü îïåðàöèè â ðàìàõ êàæäîé îòäåëüíî âçÿòîé äîëæíîñòè, íàëàäèòü ïðîöåññ 
âçàèìîäåéñòâèÿ ìåæäó ðàáîòíèêàìè è èõ íåïîñðåäñòâåííûìè ðóêîâîäèòåëÿìè, 
êîëëåãàìè è ïîä÷èíåííûìè 

 
Óäîâëåòâîðåííîñòü ïåðñîíàëà    Êàê óñòàíîâëåí
è óäîâëåòâîðåííîñòè èíäèâèäà ñâîåé ðàáîòîé êðèòè÷åñêè âàæíû òðè ôàêòîðà. 
Ïåðâûé — îùóùåíèå çíà÷èìîñòè è ñìûñëà âûïîëíÿåìîé ðàáîòû ñ òî÷êè çðåíèÿ 
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ñàìîì ñåáå. Ñîãëàñèòåñü, òðóäíî õîðîøî âûïîëíÿòü ýòó ðàáîòó ñ òàêèì íàñòðîåì. 
Èëè äð íå ïðèãîòîâëåíèå êàêîãî-òî áëþäà ðàçáèòî íà íå-
ñêîë îëüêèì ïîâàðàì, ñðåäè íèõ íåò îòâåòñòâåííî-
ãî çà èòîã öèè 
ðàáî  èç 
ó÷àñ  — 
âçàè åò 
îôèö ÿçè 
îò î åãî 
ðàáî îé 
ïîäï äà. 
Êàê å 
Àíãë ðè-
íÿòî ïî-
äàþò

Ç  ìî-
òèâà íîé 
âçàè äó óäîâëåòâîðåííîñòüþ ðàáîòîé è óðîâíåì ïðîèçâîäèòåëüíîñòè 
òðóäà. Îäíàêî òàêàÿ ñâÿçü ñóù
íåì ìà-
ëûõ äå åçîííî ïðåäïîëîæèòü, ÷òî ëþáîå, ÷òî ïîâûøàåò óäîâëåòâîðåííîñòü 

ðñîíàëà ðàáîòîé, ñïîñîáñòâóåò ñíèæåíèþ çàòðàò, îáóñëîâëåííûõ òàêèìè îòðè-

òàò ðàáîòû è èíôîðìèðîâàííîñòü î òîì, íàñêîëüêî õîðîøî äàííûé èíäèâèä âû-
ïîëíÿåò äàííóþ ðàáîòó. 

Åñëè, íàïðèìåð, îôèöèàíò ñ÷èòàåò, ÷òî ïîäàâàòü êîìó-òî åäó óíèçèòåëüíî, 
âðÿä ëè ó íåãî ñëîæèòñÿ õîðîøåå ìíåíèå î ñîáñòâåííîé ðàáîòå, î êîìïàíèè è î

óãîé ïðèìåð: íà êóõ
üêî îïåðàöèé, ïîðó÷åííûõ íåñê

îâûé ðåçóëüòàò, ò.å. çà êà÷åñòâî ãîòîâîãî áëþäà. Ïðè òàêîé îðãàíèçà
òû ïðèãîòîâëåíèå áëþäà êàê ÷àñòü äîëæíîñòíûõ îáÿçàííîñòåé íèêîìó
òíèêîâ ýòîé ðàáîòû íå ïðèíîñèò ÷óâñòâà óäîâëåòâîðåíèÿ. Åùå îäèí ïðèìåð
ìîäåéñòâèå ðåñòîðàííîé êóõíè ñ çàëîì. Ïîâàð ãîòîâèò áëþäî è ïåðåäà
èàíòó, êîòîðûé ïîäàåò ýòî áëþäî êëèåíòó. Ïðè îòñóòñòâèè îáðàòíîé ñâ

ôèöèàíòîâ èëè ìåíåäæåðîâ êóõíè êàê ïîâàð óçíàåò, íàñêîëüêî õîðîøà 
òà, ïîíðàâèëàñü ëè åäà åãî ãîñòþ ðåñòîðàíà? Áåç òàêîé èíôîðìàöèîíí
èòêè ïîâàð ìîæåò íå èñïûòûâàòü íèêàêîãî óäîâëåòâîðåíèÿ îò ñâîåãî òðó
çàìåòèë Áðàéàí Óîòòñ, äèðåêòîð ïî îðãàíèçàöèè ïèòàíèÿ ïåðñîíàëà â Áàíê
èè, êà÷åñòâî ïðèãîòîâëåíèÿ ïèùè ñóùåñòâåííî óëó÷øèëîñü ïîñëå ïðåäï
ãî èì îáîãàùåíèÿ òðóäîâûõ îáÿçàííîñòåé ïîâàðîâ — òåïåðü ïîâàðà ñàìè 
 ïðèãîòîâëåííûå èìè áëþäà. 
äåñü ìû ñ âàìè ðàññìàòðèâàåì óäîâëåòâîðåííîñòü ïåðñîíàëà ðàáîòîé è
öèþ. Â ïðèíöèïå ïîêà íå óñòàíîâëåíî êàêîé-ëèáî ïðÿìîé èëè ñóùåñòâåí
ìîñâÿçè ìåæ

åñòâóåò ìåæäó óäîâëåòâîðåííîñòüþ ðàáîòîé è óðîâ-
ïðîãóëîâ, îïîçäàíèé è òåêó÷åñòüþ êàäðîâ. À âñå ýòî ñòîèò ðåñòîðàíàì íå

íåã. Ð
ïå
öàòåëüíûìè ÿâëåíèÿìè. Âäîáàâîê íåòðóäíî äîãàäàòüñÿ, ÷òî ÷åëîâåê, íåóäîâëåòâî-
ðåííûé ñâîåé ðàáîòîé, íå ñïîñîáåí îòíîñèòüñÿ ê ãîñòÿì ðåñòîðàíà äîáðîæåëà-
òåëüíî è çàáîòëèâî. 
 
Áàçîâûå ïàðàìåòðû ðàáîòû    Ó êàæäîé ðàáîòû èìååòñÿ ïÿòü ïàðàìåòðîâ, îïðåäå-
ëÿþùèõ, â êàêîé ñòåïåíè îíà ñïîñîáíà ïðîäóöèðîâàòü òðè âûøåíàçâàííûõ ôàê-
òîðà. Òðè ïàðàìåòðà ðàáîòû îïðåäåëÿþò, íàñêîëüêî ðàáîòíèê, åå âûïîëíÿþùèé, 
ñ÷èòàåò åå íàïîëíåííîé ñìûñëîì: ðàçíîîáðàçèå ïðèìåíÿåìûõ íàâûêîâ, èíäèâèäó-
àëüíîñòü (âûäåëèìîñòü) çàäà÷è è âàæíîñòü çàäà÷è. ×åì áîëüøå ðàçíîîáðàçíûõ 
íàâûêîâ ïðèìåíÿåò ðàáîòíèê, òåì áîëåå çíà÷èìà, ñ åãî òî÷êè çðåíèÿ, ðàáîòà — 
åñëè äëÿ âûïîëíåíèÿ äàííîé ðàáîòû òðåáóåòñÿ ïðîÿâèòü ñòîëüêî ðàçíûõ íàâû-
êîâ, çíà÷èò, îíà çíà÷èìà. Òåì áîëåå ÷òî ïðè ïîñòîÿííîé ñìåíå ïðèìåíÿåìûõ 
íàâûêîâ òàêàÿ ðàáîòà âðÿä ëè íàñêó÷èò. Ðàçíîîáðàçèòü íàâûêè ìîæíî çà ñ÷åò 
òàêèõ ïðèåìîâ, êàê êîìáèíèðîâàíèå çàäà÷ èëè ââåäåíèå â îáÿçàííîñòè ðàáîòíèêà 
êîíòàêòîâ ñ êëèåíòàìè, åñëè ðàíüøå ýòîãî íå ïðåäïîëàãàëîñü. Íàïðèìåð, êîòëî-
ìîéùèê. Âìåñòî òîãî ÷òîáû ìûòü êàñòðþëè è ñêîâîðîäêè âñå âîñåìü ÷àñîâ ñìå-
íû, ìîæíî ïîðó÷èòü åìó ÷åòûðå ÷àñà çàíèìàòüñÿ èìåííî ýòèì, à äðóãèå ÷åòûðå — 
ñîáèðàòü â çàëå èñïîëüçîâàííûå áëþäà è êàñòðþëè è ïðèíîñèòü íà êóõíþ. Ïî-
äîáíîå óêðóïíåíèå èëè ãîðèçîíòàëüíîå ðàñøèðåíèå åãî ðàáîòû ðàçíîîáðàçèò ìî-
íîòîííûé òðóä è ïîçâîëèò îáùàòüñÿ íåïîñðåäñòâåííî ñ êëèåíòàìè â çàëå. 

Òàêîé æå ïðèåì ìîæíî ïðèìåíèòü è äëÿ áîëüøåé èíäèâèäóàëèçàöèè çàäà÷ — 
â òåõ ïðåäåëàõ, â êàêèõ äàííóþ çàäà÷ó ìîæíî ïîðó÷èòü îò íà÷àëà è äî êîíöà îä-
íîìó ÷åëîâåêó. ×åì áîëüøå ó ðàáîòíèêà çàäà÷, êîòîðûå îí âûïîëíÿåò îò íà÷àëà è 
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îñóäîìîéùèê.  
À å

ê, ïðèêîâàííûé ê ìîå÷íîìó öåõó, íå ñïîñîáåí 
îù

îëíÿÿ ñâîè îáÿçàííîñòè. Òàê, â èìïåðèè Äèñíåÿ, 
ïðå

ñû, ïîýòîìó â ïðîöåññå òðåíèíãà 
ðàá

èðîâêàì íàäî îòíîñèòüñÿ âíèìàòåëüíî. ×òî, íàïðèìåð, äîëæåí ïîäóìàòü 
ðàá

òî ðàáîòà â äàííîé äîëæíîñòè ñòàíåò äëÿ 
àñ õîðîøèì íà÷àëîì. Òàê ó âàñ áóäåò âîçìîæíîñòü ïîðàáîòàòü ñî âñåìè íàøèìè 

à âñå óæå ïîäãîòîâëåíî ê ïðèåìó ãîñòåé, — 
óñòü óâèäèò, êàê èãðàåò âû÷èùåííûé èì ìåëüõèîð íà áåëîñíåæíîé ñêàòåðòè, 

äî êîíöà, òåì âûøå åãî ìîòèâàöèÿ õîðîøî âûïîëíèòü èõ. Òàê, ïîìîùíèê îôè-
öèàíòà, êîòîðûé ñîáèðàåò ãðÿçíóþ ïîñóäó ñî ñòîëîâ è îòíîñèò íà êóõíþ, íå âè-
äèò, ÷òî ñ íåé ïðîèñõîäèò äàëüøå, òàê êàê ýòèì çàíèìàåòñÿ ï

ñëè áû ïîìîùíèê îôèöèàíòà íå òîëüêî ñîáèðàë, íî è ìûë ïîñóäó, âåñü ïðî-
öåññ îáîðîòà ïîñóäû áûë áû ó íåãî íà ãëàçàõ. Ïîäîáíûé ñïîñîá ðåîðãàíèçàöèè 
òðóäîâûõ îáÿçàííîñòåé ìîæåò òàêæå óëó÷øèòü âçàèìîîòíîøåíèÿ ìåæäó ðàáîòíè-
êàìè ñìåæíûõ ó÷àñòêîâ è ñäåëàòü áîëåå ýôôåêòèâíûì èõ âçàèìîäåéñòâèå. Òàê, îò 
ïîìîùíèêà îôèöèàíòà âî ìíîãîì çàâèñèò, íàñêîëüêî ñëîæíîé áóäåò ðàáîòà ïî-
ñóäîìîéùèêà — ïîñóäó ñîáèðàòü ìîæíî ðàçíûìè òåìïàìè è ñêëàäûâàòü ðàçíûìè 
ñïîñîáàìè. Ñàì æå ïîñóäîìîéùè

óòèòü íàïðÿæåííûé ðèòì ðàáîòû â çàëå. Ñîâìåùåíèå ýòèõ äâóõ âèäîâ ðàáîòû 
ïîçâîëèò êàæäîìó óâèäåòü ðàáîòó äðóãîãî èçíóòðè, ÷òî, íåñîìíåííî, ïîâûñèò 
âçàèìîïîíèìàíèå íà ïîëüçó îáùåìó äåëó. 

Òðåòèé ïàðàìåòð ðàáîòû — åå çíà÷èìîñòü — îïðåäåëÿåòñÿ òåì, â êàêîé ìåðå 
îíà âëèÿåò íà ïðî÷èå. ×åì áîëüøå êàæäûé ñîòðóäíèê ðåñòîðàíà óáåæäåí, ÷òî îò 
åãî ðàáîòû â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè çàâèñèò îáùèé óñïåõ çàâåäåíèÿ, òåì áîëüøå 
óäîâëåòâîðåíèÿ îí ïîëó÷èò, âûï

æäå ÷åì ðàáîòíèêà äîïóñòÿò ïðîäàâàòü ïîïêîðí èëè óáèðàòü Main Street Äèñ-
íåéëåíäà, îí äîëæåí ïðîéòè ïðîãðàììó òðåíèíãà, â ðàìêàõ êîòîðîé åìó äàþò 
÷åòêèå ïðåäñòàâëåíèÿ î òîì, êàê åãî íîâàÿ ðàáîòà áóäåò âëèÿòü íà îáùèé óðîâåíü 
óäîâëåòâîðåííîñòè ïîñåòèòåëåé. Ñëóæàùèì, êîòîðûå óáèðàþò íà óëèöàõ, ïîñåòè-
òåëè Äèñíåéëåíäà ÷àñòî çàäàþò ðàçíûå âîïðî

îòíèêàì îáúÿñíÿþò, ÷òî ïîìèìî âûïîëíåíèÿ íàèâàæíåéøåé çàäà÷è ïî ïîä-
äåðæàíèþ ÷èñòîòû îíè äîëæíû âûñòóïàòü «ïîëíîìî÷íûìè ïîñëàìè» Äèñíåÿ.  
Ñ äðóãîé ñòîðîíû, êàê íàñòðàèâàåò ìåíåäæåð ðàáîòíèêîâ ñëóæåáíîé çîíû ðåñòî-
ðàíà, åñëè îí ïðåäïî÷èòàåò íå çàäåðæèâàòüñÿ òàì, íà «çàäâîðêàõ», à âñå âðåìÿ 
ïðîâîäèò â ãîñòåâîé çîíå ñ êëèåíòàìè? Òåì ñàìûì îí äàåò ïîíÿòü, ÷òî èõ ðàáîòà 
íå ñëèøêîì âàæíà, âåðíî? 

Ýòî ïîñëåäíåå ñîîáðàæåíèå î÷åíü ñóùåñòâåííî: ïîñëàíèå â íåâåðáàëüíîé 
ôîðìå îáëàäàåò íå ìåíüøåé óáåäèòåëüíîñòüþ, ÷åì âûðàæåííîå â ñëîâàõ. Äà è ê 
ôîðìóë

îòíèê, åñëè åìó ãîâîðÿò: «Íå ïîíèìàþ, êàê âû ìîæåòå âûäåðæèâàòü ýòî ïî 
âîñåìü ÷àñîâ â äåíü?» Åñëè ðàáîòà äåéñòâèòåëüíî òàê ïëîõà, òî ÷òî äîëæåí äóìàòü 
î ñåáå òîò, êòî åå âûïîëíÿåò? Åñëè ðàáîòíèêó ñêàçàòü: «Âû íà÷íåòå êàê õîñòåññ è 
åñëè ïðîÿâèòå ñåáÿ, òî, êàê òîëüêî îòêðîåòñÿ âàêàíñèÿ, ìû ïåðåâåäåì âàñ â îôè-
öèàíòû», òî îí ñðàçó ïîéìåò, ÷òî ðóêîâîäñòâî ñ÷èòàåò ïîçèöèþ õîñòåññ íå î÷åíü 
âàæíîé, òàê, äëÿ íà÷èíàþùèõ. Ëó÷øå áûëî áû ñôîðìóëèðîâàòü ýòî ïîñëàíèå 
èíà÷å. Íàïðèìåð, òàê: «Ìû ðåøèëè, ÷
â
îôèöèàíòàìè è óâèäåòü â îáùèõ ÷åðòàõ, êàê ðàáîòàåò ðåñòîðàí. Ïî ïåðâîìó âïå-
÷àòëåíèþ âû õîðîøî ïîäõîäèòå äëÿ ðàáîòû ñ êëèåíòàìè. Êîãäà ìû ïåðåâåäåì âàñ 
â îôèöèàíòû è ó âàñ áóäåò ñâîÿ ðàáî÷àÿ ñòàíöèÿ, âàì ñòàíåò åùå ÿñíåå, êàê äåé-
ñòâóåò ðåñòîðàí». Ðàáîòíèêà, êîòîðîìó ïîðó÷åíî ÷èñòèòü ñòîëîâûå ïðèáîðû, ïðè-
ãëàñèòå çàéòè â áàíêåòíûé çàë, êîãä
ï
êàê äîïîëíÿåò îáùóþ êàðòèíó ïðàçäíè÷íîãî óáðàíñòâà. È òîãäà îí áóäåò ñ áîëü-
øèì óâàæåíèåì îòíîñèòüñÿ ê ñâîåé, êàçàëîñü áû, ìàëîçíà÷èìîé ðàáîòå. 

Èòàê, ìû ðàññìîòðåëè òðè ïàðàìåòðà ðàáîòû — ðàçíîîáðàçèå ïðèìåíÿåìûõ 
íàâûêîâ, èíäèâèäóàëèçàöèþ çàäà÷ è çíà÷èìîñòü ðàáîòû. Òåïåðü ðàññìîòðèì ÷åò-
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ííîñòè èñïûòûâàåò ðàáîòíèê ïî îòíîøåíèþ ê ðåçóëüòà-
òàì

òâîðåíèå. Òàê, îôèöèàíò ìîæåò ïðåäëîæèòü â 
íàã

îâ è ïðî÷èõ çíàêîâ ñòåïåíè èõ óäîâëåòâîðåííîñòè. 

âåðòûé áàçîâûé ïàðàìåòð — ñàìîñòîÿòåëüíîñòü â ïðîöåññå ðàáîòû. ×åì åå áîëü-
øå, òåì áîëüøå îòâåòñòâå

 ñâîåãî òðóäà. Òîò, êòî ðàáîòàåò ïðàêòè÷åñêè àâòîíîìíî, ñ÷èòàåò ñåáÿ íåïî-
ñðåäñòâåííî îòâåòñòâåííûì çà óñïåõ èëè ïðîâàë äåëà. Åñëè ìåíåäæåðà íàó÷èëè 
ïî ëþáîìó âîçíèêàþùåìó âîïðîñó îáðàùàòüñÿ ê ðåêîìåíäàöèÿì èíñòðóêöèè äëÿ 
ìåíåäæåðà, òî ýòà êíèæêà ñòàíåò áàðüåðîì, êîòîðûé íå äàåò ïðîÿâëÿòü èíèöèà-
òèâó è äåëàòü ñàìîñòîÿòåëüíûå ñóæäåíèÿ. Òîãäà êòî áóäåò íåñòè îòâåòñòâåííîñòü 
çà óäîâëåòâîðåííîñòü êëèåíòîâ? ßñíî êòî — íå ñàì ìåíåäæåð, à ýòà ñàìàÿ êíèæ-
êà ñ íàñòàâëåíèÿìè. Êîãäà ðàáîòíèêó ðåñòîðàíà ïðåäîñòàâëÿþò ïðàâî ñàìîñòîÿ-
òåëüíî ðåøàòü ïðîáëåìû êëèåíòîâ, îí îùóùàåò áîëüøå îòâåòñòâåííîñòè çà ñâîè 
äåéñòâèÿ. Ýòî è åñòü êîíöåïöèÿ íàäåëåíèÿ ïîëíîìî÷èÿìè, ò.å. ïåðåäà÷à ïðàâà 
ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ íà ìàêñèìàëüíî íèçêèé óðîâåíü. Âî ìíîãèõ ðåñòîðàíàõ ïðè-
íÿò ïîðÿäîê, ïî êîòîðîìó æàëîáó êëèåíòà íà äîëãîå îæèäàíèå çàêàçà îôèöèàíò 
îáÿçàí ïåðåäàòü ìåíåäæåðó, êîòîðûé óæå ðåøàåò, ÷åì óáëàæèòü ãîñòÿ, ÷òîáû íå 
íåðâíè÷àë. À âîò åñëè ó îôèöèàíòà áóäåò ïðàâî (â ðàçóìíûõ ïðåäåëàõ, êîíå÷íî) 
ðàçðåøàòü ïîäîáíûå êîíôëèêòû, ýòî îçíà÷àåò, ÷òî îí íàäåëåí ñîîòâåòñòâóþùèìè 
ïîëíîìî÷èÿìè è, åñòåñòâåííî, áîëåå îòâåòñòâåííî ïîäîéäåò ê ïðîáëåìå. À òàêæå 
ïîäóìàåò, êàê â áóäóùåì èçáåæàòü òàêèõ æàëîá. Òîò, êòî âûñëóøèâàåò æàëîáó, 
íåñåò îòâåòñòâåííîñòü çà åå óäîâëå

ðàäó ñêèäêó èëè ïðåäëîæèòü áåñïëàòíûé äåñåðò. Â äàííîì ñëó÷àå îùóùåíèå, 
÷òî îí êîíòðîëèðóåò ñèòóàöèþ è îò íåãî ëè÷íî çàâèñèò óäîâëåòâîðåííîñòü êëèåí-
òà, òðàíñôîðìèðóåòñÿ â áîëåå ïîçèòèâíîå îòíîøåíèå îôèöèàíòà ê ñâîåé ðàáîòå. 

Ïÿòûé áàçîâûé ïàðàìåòð ðàáîòû — îáðàòíàÿ ñâÿçü. ×åì åå áîëüøå, òåì ëó÷øå 
ðàáîòíèê ïðåäñòàâëÿåò ñåáå, íàñêîëüêî õîðîøî îí âûïîëíÿåò ñâîþ ðàáîòó. Äëÿ 
îôèöèàíòîâ è áàðìåíîâ, ò.å. äëÿ äîëæíîñòíûõ ïîçèöèé, ïðåäïîëàãàþùèõ ïîëó-
÷åíèå ÷àåâûõ, îáðàòíàÿ ñâÿçü ïîñòîÿííà è âûðàæàåòñÿ â ñóììå ýòèõ ñàìûõ ÷àå-
âûõ. Ñ ýòîé òî÷êè çðåíèÿ ðóêîâîäñòâî äîëæíî óäåëàòü áîëüøå âíèìàíèÿ ðàáîò-
íèêàì íà òåõ ïîçèöèÿõ, êîòîðûå íå ñâÿçàíû ñ ïîëó÷åíèåì äîáðîâîëüíûõ âîçíà-
ãðàæäåíèé îò êëèåíò
 
Ïîòðåáíîñòü â ïðîôåññèîíàëüíîì ðîñòå    Èññëåäîâàíèÿ äàþò íåîäíîçíà÷íóþ êàð-
òèíó âçàèìîñâÿçè ìåæäó óäîâëåòâîðåííîñòüþ ðàáîòîé è ïîòðåáíîñòÿìè â ïðîôåñ-
ñèîíàëüíîì ðîñòå. Îäíè ñâèäåòåëüñòâóþò î ñíèæåíèè óäîâëåòâîðåííîñòè ðàáîòîé 
ïðè îòñóòñòâèè óäîâëåòâîðåíèÿ â óêàçàííîé ïîòðåáíîñòè, à äðóãèå ãîâîðÿò, ÷òî 
òàêîé ñâÿçè íå íàáëþäàåòñÿ. Ïîëó÷àåòñÿ, ÷òî ìîæíî ïîâûñèòü óäîâëåòâîðåííîñòü 
ðàáîòîé âñåãî ïåðñîíàëà, îäíàêî ó òåõ, êòî íóæäàåòñÿ â ïðîôåññèîíàëüíîì ðîñòå, 
îíà ïîâûñèòñÿ ñèëüíåå, åñëè ïðåäîñòàâèòü èì òàêóþ âîçìîæíîñòü. 
 
Ñòèëü ðóêîâîäñòâà    Èçâåñòíî, ÷òî ìåíåäæåðû ñïîñîáíû ïîâûñèòü óðîâåíü óäîâ-
ëåòâîðåííîñòè ðàáîòîé ñâîèõ ïîä÷èíåííûõ, à òàêæå ýôôåêòèâíîñòü èõ ðàáîòû çà 
ñ÷åò îäíîãî òîëüêî ñòèëÿ ðóêîâîäñòâà. Ïîäîáàþùèé ñòèëü ðóêîâîäñòâà îïðåäåëÿ-
åòñÿ ìàñøòàáàìè ðàáîòû è ïîòðåáíîñòÿìè â ïðîôåññèîíàëüíîì ðîñòå ðàáîòíè-
êîâ, åå âûïîëíÿþùèõ18. Åñëè ðàáîòíèê, ñòðåìÿùèéñÿ ê ïðîôåññèîíàëüíîìó ðîñ-
òó, âûïîëíÿåò ðàáîòó, êîòîðàÿ òðåáóåò ðàçíîîáðàçíûõ íàâûêîâ (ò.å. ðàáîòó áîëü-
øîãî ìàñøòàáà), òî ïî îòíîøåíèþ ê íåìó ñàìûì óìåñòíûì áóäåò ïàðòèñèïàòèâ-
íîå ðóêîâîäñòâî ñ ïðåäîñòàâëåíèåì øèðîêîé àâòîíîìèè. 

Åñëè ðàáîòà ðàçíîîáðàçíà, à ïîòðåáíîñòè â ðîñòå ðàáîòíèê íå èñïûòûâàåò, 
ìåíåäæåð äîëæåí îáåñïå÷èâàòü ïëàíèðîâàíèå, îðãàíèçàöèþ è êîíòðîëü çà ðàáî-
òîé. 
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÷èò

Åñëè ó ðàáîòíèêà âûñîêà ïîòðåáíîñòü â ïðîôåññèîíàëüíîì ðîñòå, à ðàáîòà, 
êîòîðóþ åìó ïîðó÷èëè, ìàëîçíà÷èìà è íå äàåò îùóùåíèÿ âèäèìûõ äîñòèæåíèé, 
ðåçóëüòàòîì ñêîðåå âñåãî áóäåò ðàçî÷àðîâàíèå â ðàáîòå è íåóäîâëåòâîðåííîñòü. 
×òîáû èñïðàâèòü òàêóþ ïðîáëåìíóþ ñèòóàöèþ, òðåáóåòñÿ ïîääåðæèâàþùåå ðóêî-
âîäñòâî. 

Íàêîíåö, åñëè íóäíóþ ìîíîòîííóþ ðàáîòó âûïîëíÿåò èíäèâèä, íå íàäåëåí-
íûé ïðîôåññèîíàëüíûì ÷åñòîëþáèåì, òî îò ìåíåäæåðà òðåáóåòñÿ òîëüêî ìîíèòî-
ðèíã óðîâíÿ ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòû, à ïîñòîÿííîãî âíèìàíèÿ íå òðåáóåòñÿ. Ïîêà 
ðàáîòà âûïîëíÿåòñÿ íà òðåáóåìîì óðîâíå, ìåíåäæåðó íåò ñìûñëà âìåøèâàòüñÿ. 
Ýòîò ñòèëü ðóêîâîäñòâà íàçûâàþò ñîõðàíÿþùèì, è îí âïîëíå óìåñòåí äî òåõ ïîð, 
ïîêà íå óõóäøèòñÿ ýôôåêòèâíîñòü ðàáîòû èëè íå ñíèçèòñÿ óðîâåíü óäîâëåòâî-
ðåííîñòè åþ. À òîãäà óæå ïî ñèòóàöèè — ïîòðåáóåòñÿ ëèáî íàïðàâëÿþùèé ñòèëü, 
ëèáî ïîääåðæèâàþùèé. 

Взыскания 

Äî ÷åãî æå ìíîãèå ìåíåäæåðû ëþáÿò íàêàçûâàòü ïîä÷èíåííûõ! Îíè äóìàþò, ÷òî, 
ïðåäëàãàÿ íåãàòèâíûå ïîñëåäñòâèÿ çà íåãàòèâíûé îáðàç÷èê ïîâåäåíèÿ, ñïîñîáñò-
âóþò çàêðåïëåíèþ æåëàåìîãî ïîâåäåíèÿ. Ïðåäïîëîæèì, ðàáîòíèê îïîçäàë íà 
ñìåíó. Åìó ãîâîðÿò: «Åùå îäíî îïîçäàíèå â ýòîì ìåñÿöå, è âû áóäåòå óâîëåíû». 
Íåïðàâèëüíîå ïîâåäåíèå — ýòî îïîçäàíèå íà ñìåíó, íàêàçàíèå — óãðîçà óâîëü-
íåíèÿ; öåëü âñåãî ýòîãî — óñòðàíèòü â áóäóùåì íåãàòèâíîå ïîâåäåíèå, ò.å. ïðå-
êðàòèòü îïîçäàíèÿ. 

Îäíàêî ïðè çëîóïîòðåáëåíèè âçûñêàíèÿìè êàê ñïîñîáîì áîðüáû çà äèñöèï-
ëèíó âîçíèêàåò íåñêîëüêî ïðîáëåì. Ñ îäíîé ñòîðîíû, ðàáîòíèê äåéñòâèòåëüíî 
ïîæåëàåò èçìåíèòü íåïðàâèëüíîå ïîâåäåíèå. À ìîæåò, åìó çàõî÷åòñÿ èçáåæàòü 
íàêàçàíèÿ, íå òðóäÿñü èçìåíèòü ïîâåäåíèå? Ïðåäïîëîæèì, âñòàåò îí óòðîì è îá-
íàðóæèâàåò, ÷òî ñíîâà ïðîñïàë. Âìåñòî òîãî ÷òîáû òàùèòüñÿ íà ðàáîòó è ïîëó-

ü îáåùàííîå âîçìåçäèå, îí ïîçâîíèò è íàâðåò, ÷òî ïðèáîëåë è âîîáùå íå 
âûéäåò íà ñìåíó. Èëè äðóãîé ïðèìåð: óïðàâëÿþùèé âûãîâàðèâàåò øåôó êóõíè: 
«Íå çàñòàâëÿéòå ìåíÿ ñíîâà ëîâèòü âàñ íà òîì, ÷òî çàòðàòû íà áëþäà òàêèå âûñî-
êèå». Íà ÷òî øåô ïðîáîðìî÷åò ñåáå ïîä íîñ: «Íå ïðèñòàâàé, íå ïîéìàåøü. Êàê 
áû íå òàê». À ðåçóëüòàò — íåãàòèâíîå ïîâåäåíèå íå èñêëþ÷åíî, à òîëüêî ïîäàâ-
ëåíî. Øåô âîîáùå ìîæåò ïîéòè íà îáìàí. È âîîáùå, åñëè ðóêîâîäèòåëü îáðàùà-
åòñÿ ê ðàáîòíèêàì, òîëüêî ÷òîáû óêàçàòü íà î÷åðåäíóþ îøèáêó, êëèìàò â îðãàíè-
çàöèè ñëîæèòñÿ íåãàòèâíûé, õîðîøåé ðàáîòå íå ñïîñîáñòâóþùèé. 

Положительное подкрепление 

Êîãäà ðàáîòíèêè äàþò íèçêóþ îöåíêó îðãàíèçàöèîííîìó êëèìàòó ïî ïàðàìåòðó 
«ïðèçíàíèå», îíè îáû÷íî ãîâîðÿò, ÷òî èõ ùåäðî êðèòèêóþò è íàêàçûâàþò çà 
ïðîìàõè è ñîâåðøåííî íå õâàëÿò è íå íàãðàæäàþò çà ïðàâèëüíûå äåéñòâèÿ. Ðå-
øåíèå ïðîáëåìû — ïîëîæèòåëüíîå ïîäêðåïëåíèå, à ýòî ïðåäïîëàãàåò, ÷òî ëþäè 
âåäóò ñåáÿ òàê, ÷òîáû ïîëó÷èòü íàèáîëüøóþ âûãîäó. Ðóêîâîäñòâó âïîëíå ïîä ñèëó 
ïîâûñèòü ýôôåêòèâíîñòü ðàáîòû ïåðñîíàëà çà ñ÷åò ïðèÿòíûõ ïîñëåäñòâèé ïðà-
âèëüíîãî ïîâåäåíèÿ. Èññëåäîâàíèÿ äàþò îñíîâàíèÿ ïðåäïîëîæèòü, ÷òî äëÿ ôîð-
ìèðîâàíèÿ è çàêðåïëåíèÿ ïðàâèëüíîãî ïîâåäåíèÿ ïîëîæèòåëüíîå ïîäêðåïëåíèå 
áîëåå äåéñòâåííî, íåæåëè íåãàòèâíîå. 
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Тест «на один зубок» 14.6 
Почему так важны лояльность и признание? 

 
 

Öåëü èçó÷åíèÿ. Ðàçîáðàòüñÿ, êàê ýôôåêòèâíî ðåàëèçîâàòü ÷åòûðå 
àñïåêòà ñîçäàíèÿ îðãàíèçàöèîííîãî êëèìàòà, áëàãîïðèÿòñòâóþùåãî 
ìîòèâàöèè: 

 Óïðàâëåíèå ïî öåëÿì 
 Ðåîðãàíèçàöèÿ äîëæíîñòíûõ îáÿçàííîñòåé 
 Ïîçèòèâíîå ïîäêðåïëåíèå 
 Ñîçäàíèå àòìîñôåðû äîâåðèÿ 
Â ñåòè çàêóñî÷íûõ ôàñòôóäà Chick-fil-A ïðèäóìàëè ãåíèàëüíûé 

ðåöåïò ìîòèâàöèè ñîòðóäíèêîâ. Îíè ñîçäàëè «Team member Loyalty 
and Recognition Program» (ïðîãðàììó ëîÿëüíîñòè è ïðèçíàíèÿ çà-
ñëóã ÷ëåíîâ êîìàíäû), ïðèçâàííóþ ïîäíÿòü ðàáîòó äî âåðøèí ñî-
âåðøåíñòâà. Áëàãîäàðÿ ýòîé ïðîãðàììå ðóêîâîäñòâî èìååò âîçìîæ-
íîñòü ïðîÿâëÿòü ïðèçíàòåëüíîñòü è âîçíàãðàæäàòü ñàìûõ öåííûõ 
ó÷àñòíèêîâ êîìàíäû. Óïðàâëÿþùèì âñåõ çàêóñî÷íûõ ñåòè åæåêâàð-
òàëüíî íàïðàâëÿþò ïàêåòû ìàòåðèàëîâ ïðîãðàììû, ïðè÷åì ñ ó÷åòîì 
îñîáåííîñòåé êàäðîâîãî ñîñòàâà çàâåäåíèÿ.  

Ñèñòåìà öåííîñòåé Chick-fil-A, ïîëîæåííàÿ â îñíîâó ïðîãðàì-
ìû, âêëþ÷àåò ïÿòü ðàâíîçíà÷íûõ êîìïîíåíòîâ. 

1. Êëèåíò ïðåæäå âñåãî — îñîáîãî ïðèçíàíèÿ è íàãðàä çàñëóæè-
âàþò òå ÷ëåíû êîìàíäû, êîòîðûå íà ïðàêòèêå ïðèìåíÿþò ãëàâíûå 
íàâûêè îòëè÷íîãî îáñëóæèâàíèÿ, êàê-òî: ïåðåêðåñòíûå ïðîäàæè, 
îïòèìèçàöèÿ öåííîñòè çàêàçà (value sizing). 

2. Êîìàíäíàÿ ðàáîòà — îñîáîå ïðèçíàíèå çàñëóã òåõ ðàáîòíè-
êîâ, êîòîðûå îêàçûâàþò ïîìîùü òîâàðèùàì ïî ðàáîòå è ó÷àñòâóþò 
â îáó÷åíèè íîâè÷êîâ. 

3. Ëè÷íîå ñîâåðøåíñòâî — íàãðàä çàñëóæèâàþò òå ó÷àñòíèêè 
êîìàíäû, êîòîðûå ïîäàþò õîðîøèé ïðèìåð ñâîèì òîâàðèùàì êàê 

Áîëüøèíñòâî ðåñòîðàííûõ îïåðàòîðîâ âîçâîäÿò ýòè ïÿòü öåí-

ðèè, ÷òî è Chick-

íà ðàáîòå, òàê è â ñâîáîäíîå âðåìÿ. 
4. Ðà÷èòåëüíîñòü — ïîîùðåíèÿ çàñëóæèâàþò òå, êòî áåðåæíî îò-

íîñèòñÿ ê ðåñóðñàì è èìóùåñòâó çàâåäåíèÿ, ïîääåðæèâàåò ÷èñòîòó, 
àêêóðàòíî îáðàùàåòñÿ ñ îáîðóäîâàíèåì, ñëåäèò çà åãî ñîñòîÿíèåì. 

5. Ëè÷íûå êà÷åñòâà — âîçíàãðàæäàþòñÿ ó÷àñòíèêè êîìàíäû, 
ïîäàþùèå ïðèìåð äðóãèì ïðîÿâëåíèåì ëó÷øèõ ÷åëîâå÷åñêèõ êà-
÷åñòâ, êàê-òî: ëîÿëüíîñòü ê ñâîåé êîìïàíèè, ÷åñòíîñòü, ïîðÿäî÷-
íîñòü, óâàæèòåëüíîñòü. 

íîñòåé â ðàíã êëþ÷åâûõ äëÿ óñïåõà çàâåäåíèÿ. 
 

Èñòî÷íèê: Winning Workforce Ideas, Employer of Choice Awards, «A Great 
Team Gets Better», pp. 22—25. 
 

Âîïðîñû äëÿ îáñóæäåíèÿ. Ìîæíî ëè òðàíñôîðìèðîâàòü ýòè ïÿòü 
öåííîñòåé äëÿ èñïîëüçîâàíèÿ â õîäå òðåíèíãîâ ïåðñîíàëà? Ïðåä-
ëîæèòå ñâîé âàðèàíò è ïðèâåäèòå ïðèìåðû. Ïîäõîäÿò ëè ýòè öåí-
íîñòè äëÿ äðóãèõ ðåñòîðàííûõ ñåòåé òîé æå êàòåãî
fil-A? À äëÿ ðåñòîðàíîâ äðóãèõ êàòåãîðèé? 
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çûãðûøå ïðèçîâ. Èíûìè ñëîâàìè, èäåÿ â òîì, ÷òîáû âîçíàãðàäèòü çà 
ïðà

ìåíó. 
Ñëåäóþùèé øàã — îïðåäåëèòü õàðàêòåð ïîâåäåíèÿ, òðåáóåìûé äëÿ äîñòèæå-

îé öåëè. Äëÿ òîãî ÷òîáû óñïåøíî ïðîäàâàòü äåñåðòû, íóæíî: 
àêèå äåñåðòû ñåãîäíÿ â ìåíþ; 

íèÿ. Ïîñòîÿííîå ïîäêðåïëåíèå îçíà÷àåò ïîëîæèòåëüíóþ 
ðåà

îùðåíèÿ ïðà-
âèëüíîãî ïîâåäåíèÿ íåñêîëüêî îñëàáëÿåòñÿ, ýòî ïåðåñòàåò áûòü ìîòèâàòîðîì. 

îñóùåñòâëÿåòñÿ íåðåãóëÿðíî, çàðàíåå 
åò. 

Ïîëîæèòåëüíîå ïîäêðåïëåíèå íàïðàâëåíî íà óâåëè÷åíèå âåðîÿòíîñòè äåìîí-
ñòðàöèè ðàáîòíèêàìè æåëàåìîãî ïîâåäåíèÿ. Âåðíåìñÿ ê íàøåìó ïîñòîÿííî îïàç-
äûâàþùåìó ñîíå. ×åì ðóãàòü åãî çà ýòè îïîçäàíèÿ, ëó÷øå îáúÿâèòü êîëëåêòèâó, 
÷òî â êîíöå íåäåëè êàæäûé, êòî íå äîïóñòèë îïîçäàíèé, ïîëó÷èò ïðàâî ó÷àñòâî-
âàòü â ðî

âèëüíîå ïîâåäåíèå. 
Êàê ðåàëèçîâàòü ïîëîæèòåëüíîå ïîäêðåïëåíèå? Îòïðàâíîé òî÷êîé ïîñëóæèò 

àóäèò íûíåøíåé ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòû ñ òî÷êè çðåíèÿ äåìîíñòðèðóåìîãî ðà-
áîòíèêàìè ïîâåäåíèÿ. Ïðåäïîëîæèì, çàìå÷åíî, ÷òî îôèöèàíòû íå ïðåäëàãàþò 
äåñåðò êëèåíòàì â êîíöå îáåäà. 

Äàëåå ðóêîâîäñòâî îïðåäåëÿåò, êàêîé öåëè â ýòîé îáëàñòè æåëàòåëüíî äîáèòü-
ñÿ. Íàïðèìåð, äåìîíñòðàöèÿ îáðàçöîâ äåñåðòíûõ áëþä ìîæåò èìåòü öåëüþ ïðî-
äàòü äåñÿòîê äåñåðòîâ çà ñ

íèÿ ïîñòàâëåíí
 çíàòü, ê
 ïðåäëàãàòü êàæäîìó ãîñòþ âûáðàòü äåñåðò; 
 êðàñî÷íî îïèñàòü êàæäûé äåñåðò, ÷òîáû êëèåíò ðåøèëñÿ íà çàêàç. 
Åñëè îôèöèàíò âûïîëíÿåò ýòè òðè ïðåäïèñàííûõ äåéñòâèÿ, âåðîÿòíîñòü äî-

ïîëíèòåëüíûõ ïðîäàæ äåñåðòîâ áîëüøå. 
×åòâåðòûé øàã — êëþ÷åâîé ìîìåíò óñïåõà ïîëîæèòåëüíîãî ïîäêðåïëåíèè — 

ýòî âîçíàãðàæäåíèå ïðàâèëüíîãî ïîâåäåíèÿ. Ñóùåñòâóåò íåñêîëüêî òèïîâ ïîëî-
æèòåëüíîãî ïîäêðåïëå

êöèþ ðóêîâîäèòåëÿ âñÿêèé ðàç, êîãäà ðàáîòíèê äåìîíñòðèðóåò ïðàâèëüíîå 
ïîâåäåíèå. Ýòî êàê ïîêóïêà ãàçèðîâêè â àâòîìàòå: îïóñêàåøü òðåáóåìóþ ñóììó 
ìåëî÷è — ñòàêàí íàïîëíÿåòñÿ ñëàäêîé øèïó÷êîé. Ïîñòîÿííîå ïîëîæèòåëüíîå 
ïîäêðåïëåíèå òðåáóåòñÿ äëÿ âíåäðåíèÿ íîâîãî òèïà ïîâåäåíèÿ. 

Ðàçâèòèå êîíöåïöèè ïîëîæèòåëüíîãî ïîäêðåïëåíèÿ ïðåäïîëàãàåò èäåþ ðàçäå-
ëåíèÿ ïîäêðåïëåíèÿ íà ïîñòîÿííîå (èëè íåïðåðûâíîå) è ïðåðûâèñòîå ïîäêðåï-
ëåíèå, ÷åðåç íåôèêñèðîâàííûå ïðîìåæóòêè âðåìåíè. Ïîñòîÿííîå ïîäêðåïëåíèå 
ïðåäïîëàãàåò ïîëó÷åíèå îáðàòíîé ñâÿçè îò ðóêîâîäèòåëÿ «ïî ðàñïèñàíèþ», â õîäå 
ðåãóëÿðíûõ, ââåäåííûõ â ðàñïîðÿäîê âñòðå÷. Ñàìûé ÿðêèé ïðèìåð ïîñòîÿííîãî 
ïîëîæèòåëüíîãî ïîäêðåïëåíèÿ — åæåíåäåëüíûé èëè ðàç â äâå íåäåëè ÷åê íà ïî-
ëó÷åíèå ðàáîòíèêîì åãî çàðàáîòêà. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, áóäó÷è ñòðîãî ðåãëàìåíòè-
ðîâàííûì, ñðîê ïîëó÷åíèÿ ÷åêà èçâåñòåí çàðàíåå, åãî ïðåäâèäÿò è çíàþò, ÷òî îí 
âñå ðàâíî áóäåò âûäàí. Ñ ýòîé òî÷êè çðåíèÿ åãî ïîòåíöèàë êàê ïî

Ïðåðûâèñòîå ïîëîæèòåëüíîå ïîäêðåïëåíèå 
íåâîçìîæíî óçíàòü, ïîñëåäóåò îíî èëè í

Ñ òî÷êè çðåíèÿ ìîòèâàöèè ïðåðûâèñòîå ïîäêðåïëåíèå ãîðàçäî áîëåå äåéñò-
âåííî äëÿ ïîääåðæàíèÿ óæå óñòàíîâèâøåãîñÿ ïðàâèëüíîãî ïîâåäåíèÿ ïåðñîíàëà. 
Ðàçíèöó â ýôôåêòàõ ïîñòîÿííîãî è ïðåðûâèñòîãî ïîäêðåïëåíèÿ ïîìîæåò ïîíÿòü 
ñðàâíåíèå àâòîìàòà ñ ãàçèðîâêîé è èãðîâîãî àâòîìàòà. Ïðåäñòàâüòå, ÷òî âû îïóñ-
òèëè ìîíåòû â àâòîìàò ïî ïðîäàæå ãàçèðîâêè — ïðè÷åì òðåáóåìóþ ñóììó! — íî 
îæèäàåìîãî íå ïðîèñõîäèò: ãàçèðîâêà íå ëüåòñÿ, ñòàêàí êàê áûë ïóñòîé, òàê è 
îñòàëñÿ. ×òî âû ñäåëàåòå? Îòîéäåòå ïðî÷ü, áîðìî÷à ïîä íîñ ïðîêëÿòèÿ; èëè ñ äî-
ñàäû ïíåòå íîãîé óïðÿìûé àâòîìàò; åñëè æå âàñ ìó÷àåò æàæäà, ïîïðîáóåòå åùå 
ðàç îïóñòèòü òðåáóåìóþ ñóììó â íàäåæäå, ÷òî àâòîìàò ñðàáîòàåò. Åñëè è ýòî îêà-
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æåòñÿ áåñïîëåçíî, òî îñòàíåòñÿ òîëüêî îñòàâèòü ýòó çàòåþ — íå áóäåòå æå âû ñíîâà 
è ñíîâà ð àê è ñ ïîñòîÿííûì ïîäêðåïëåíèåì — 
ðàáîòíèêè ïðè åãî ïðå-
êðàùåíèè ò êîòîðîå 
èõ âñåãäà üíîãî 
ïîäêðåïëå åíèþ 
ïðàâèëüíî ÿ. 

Êàê ì áîòàåò ñî ñâîèìè ïîä÷èíåííûìè? Ïîñòî-
ÿííî ëÿåò ïîâñåäíåâíîå ñî-
ïðîâîæäå à âûïîëíÿåòñÿ õîðîøî. Íî âîò îò-
ñòàþùè âëÿòüñÿ ñ ðàáîòîé è áåç îïåêè ìå-
íåäæåðà. ×òî ùåãî 
èëè íîâè÷ ðü åãî 
ïðàâèëüíî àçî÷à-
ðîâàííûé  çà÷åì 
ñòàðàòüñÿ,

Òåïåðü òî-
ìàòà è ñ ë è íåò, 
âû ïðîèãð þðîé, 
÷òîáû ïðîâ íîå» ñ 
òî÷êè çðå àìíîãî äîëüøå, ÷åì ïî-
ïûòêè èçâëå÷ ñëó÷àå 
âû ïî÷òè , ïðå-
ðûâèñòîå ïëÿåò 
ïðàâèëüíî

Ïÿòûé ø èì 
äîñòèæåíè ò ñòà-
ðàòüñÿ ïî àâèëüíîãî êóðñà äåéñòâèé. Êàæäûé ðàç, ïðîäàâ 
î÷åðåäíîé äå ñïåõ. 
Èíûìè ñ åíèå, 
ïðè÷åì íå àåò âçàèìîñâÿçü ìåæäó ñâîèì ïîâå-
äåíèåì è ìåæäó 
ïðàâèëüíû

È íàê üíèê, 
îñîáî îòì êðåï-
ëåíèÿ íàä  è åãî 
ïîñëåäñòâ èæå 
ïðèäâèíóò äåíèÿ. 
Êðîìå òîã  äëÿ ðàáîòíèêà, ïîñêîëüêó 
æèçíåííû  ïðèîðèòåòû, îïðåäåëÿþùèå çíà÷èìîñòü âîçíàãðàæäåíèÿ, èíäèâèäó-
àëüíû. Îí íòêè, 
êîòîðàÿ â îä èõ äåòåé, è ó ñòóäåíòà êîëëåäæà, çàðàáàòû-
âàþùåãî í

Атмосф

Ïîñëåäíè  êëèìàòà — êîìàíäíàÿ ðàáîòà, 
êîì íäíûé äóõ. Ýòî îùóùåíèå ïðèíàäëåæíîñòè ê ñïëî÷åííîìó êîëëåêòèâó ðà-

èñêîâàòü ñâîåé ìåëî÷üþ, âåðíî? Ò
 íàñòîëüêî ïðèâûêàþò ê íåìó, ñ÷èòàÿ îáÿçàòåëüíûì, ÷òî 

óò æå ïåðåñòàþò äåìîíñòðèðîâàòü ïðàâèëüíîå ïîâåäåíèå, çà 
ïîîùðÿëè. Òàêèì îáðàçîì, ïåðåõîä îò ïîñòîÿííîãî ïîëîæèòåë
íèÿ ê ïðåêðàùåíèþ ïîäêðåïëåíèÿ âåäåò ê íåìåäëåííîìó ïðåêðàù
ãî ïîâåäåíè
åíåäæåð ðåñòîðàíà îáû÷íî ðà

 óäåëÿåò âíèìàíèå òåì, êòî íå ñïðàâëÿåòñÿ, îñóùåñòâ
íèå, õâàëèò è ïîîùðÿåò, êîãäà ðàáîò

é ïîäòÿíóëñÿ è ìîæåò ïðåêðàñíî ñïðà
 äåëàåò ìåíåäæåð? Ïåðåêëþ÷àåò âíèìàíèå íà äðóãîãî îòñòàþ

êà. À ÷òî äåëàåò èñïðàâèâøèéñÿ ðàáîòíèê? Îáíàðóæèâ, ÷òî òåïå
å ïîâåäåíèå íå âûçûâàåò ïîëîæèòåëüíîé ðåàêöèè ìåíåäæåðà, ð
, îí âîçâðàùàåòñÿ ê ïðîøëîìó íåýôôåêòèâíîìó ñòèëþ ðàáîòû —
 åñëè íå çàìå÷àþò. 
 îáðàòèìñÿ ê èãðîâîìó àâòîìàòó. Âîò âû ââîäèòå êóïþðó â ùåëü àâ
åãêèì âîëíåíèåì îæèäàåòå ðåçóëüòàòà. À ðåçóëüòàòà-òî íèêàêîãî 
àëè. Íî âåäü îí ìîã áûòü! Ïîæåðòâóåòå ëè âû åùå îäíîé êóï
åðèòü, íå óëûáíåòñÿ ëè âàì óäà÷à? Áåçóñëîâíî! Âàøå «ïðàâèëü

íèÿ èãðîâîãî àâòîìàòà ïîâåäåíèå ïðîäëèòñÿ í
ü âîäó èç íåèñïðàâíîãî àâòîìàòà äëÿ ãàçèðîâêè, — â ïåðâîì 

óâåðåíû, ÷òî âûèãðûø â êîíöå êîíöîâ ïîëó÷èòå. Èíûìè ñëîâàìè
ïîëîæèòåëüíîå ïîäêðåïëåíèå ñî ñòîðîíû èãðîâîãî àâòîìàòà çàêðå
å ïîâåäåíèå. 

àã òîæå âàæåí — ïîîùðåíèå ðàáîòíèêîâ ñàìèì âåñòè ó÷åò ñâî
ÿì èëè îøèáêàì. Òàêàÿ ñàìîîöåíêà îçíà÷àåò, ÷òî ðàáîòíèê áóäå
ñòîÿííî äåðæàòüñÿ ïð

ñåðò, îôèöèàíò áóäåò ôèêñèðîâàòü ó ñåáÿ â çàïèñÿõ ýòîò ó
ëîâàìè, îí ñàì ñåáÿ îöåíèò ïîëîæèòåëüíî — ÷åì íå ïîäêðåïë
ìåäëåííîå? Ðàáîòíèê ÷åòêî ïîíèì
åãî ïîñëåäñòâèåì. Èíòåðâàë óñïåõà, ò.å. ïðîìåæóòîê âðåìåíè 
ì ïîâåäåíèåì è åãî ïîçèòèâíîé îöåíêîé, ñîêðàùàåòñÿ. 

îíåö, ðåçóëüòàòèâíîñòü ðàáîòû îöåíèâàåò íåïîñðåäñòâåííûé íà÷àë
å÷àÿ ïîçèòèâíûå àñïåêòû ðàáîòû êàæäîãî. Äëÿ äåéñòâåííîãî ïîä
î, ÷òîáû ðàáîòíèêè âèäåëè ÷åòêóþ ñâÿçü ìåæäó ñâîèì ïîâåäåíèåì
èÿìè. Òàê, ïîñòîÿííîå ïîäêðåïëåíèå äîëæíî áûòü êàê ìîæíî áë
î ïî âðåìåíè ê äåìîíñòðàöèè ðàáîòíèêîì ïðàâèëüíîãî ïîâå
î, ñóòü ïîäêðåïëåíèÿ äîëæíà áûòü çíà÷èìîé
å
è áóäóò ñîâåðøåííî ðàçíûìè, íàïðèìåð, ó íåìîëîäîé îôèöèà

èíî÷êó âîñïèòûâàåò äâî
à ðàçâëå÷åíèÿ. 

ера доверия 

 èç øåñòè ïàðàìåòðîâ îðãàíèçàöèîííîãîé
à
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áîò

 
å-

å ïî êàðüåðíîé ëåñòíèöå. Ïðè 
è, âåñü 

åãî

íèêîâ, ãäå öàðÿò âçàèìíàÿ ïîääåðæêà, óâàæåíèå, äîâåðèå è ÷óâñòâî ãîðäîñòè 
çà òî, ÷òî òû ÷ëåí êîìàíäû. Ðàáîòíèêè äîâåðÿþò äðóã äðóãó è èñïûòûâàþò ëî-
ÿëüíîñòü ïî îòíîøåíèþ ê ñâîåé êîìïàíèè, ñ÷èòàÿ ñåáÿ åå ïîëíîïðàâíûìè ÷ëå-
íàìè. Åñëè æå ðàáîòíèêè íå âîñïðèíèìàþò ñåáÿ êàê êîìàíäó, ðóêîâîäñòâî 
äîëæíî ïðåäïðèíÿòü ìåðû, ÷òîáû ïîðîäèòü àòìîñôåðó äîâåðèÿ è ëîÿëüíîñòè. 
 

Ïðèâåðæåííîñòü îðãàíèçàöèè    Èòàê, êàêèå æå ôàêòîðû îïðåäåëÿþò, áóäóò ëè ðà-
áîòíèêè ïðåäàííû ñâîåé êîìïàíèè? Ñóùåñòâóåò íåñêîëüêî ìîäåëåé ëîÿëüíîñòè 
ïåðñîíàëà ñâîåé îðãàíèçàöèè, îíè âûÿâëÿþò íàáîð ôàêòîðîâ, îò êîòîðûõ çàâè-
ñèò, â êàêîé ñòåïåíè è ïî÷åìó ðàáîòíèêè íàñòðîåíû âîñïðèíèìàòü íóæäû êîì-
ïàíèè êàê ðóêîâîäñòâî ê äåéñòâèþ. Äàííûå ìîäåëè îáúåäèíÿåò íåñêîëüêî èäåé. 
Â êà÷åñòâå ãëàâíûõ ôàêòîðîâ, âëèÿþùèõ íà ëîÿëüíîñòü èíäèâèäà îðãàíèçàöèè, 
âûäâèãàþòñÿ ëè÷íûé âêëàä, âçàèìíîñòü, îòñóòñòâèå àëüòåðíàòèâ è èäåíòèôèêà-
öèÿ. 

Ïîä ëè÷íûì âêëàäîì ïîíèìàþò ñèëû, ýíåðãèþ, âðåìÿ, ïðåäàííîñòü, êîòîðûå
ðàá òî â íàãðàäó çà ýòî êîìïàíèÿ ïðîòíèê ïîñâÿùàåò îðãàíèçàöèè, ïîëàãàÿ, ÷
äîñòàâèò åìó ÷òî-òî öåííîå, íàïðèìåð ïðîäâèæåíè
ýòîì ðàáîòíèê ïîíèìàåò, ÷òî, åñëè óâîëèòñÿ, âñå òî, ÷òî îí îòäàë êîìïàíè

 âêëàä ïðîïàäåò. 
Äðóãîé ôàêòîð — âçàèìíîñòü áàçèðóåòñÿ íà ïðåäïîëîæåíèè, ÷òî, êîãäà ðà-

áîòíèê ñ÷èòàåò, ÷òî ïîëó÷àåò áîëüøå, ÷åì çàñëóæèâàåò, èíûìè ñëîâàìè, êîãäà 
ñóììà âûãîä îò ðàáîòû áîëüøå îæèäàåìîé, îí ÷óâñòâóåò ñåáÿ îáÿçàííûì «âåð-
íóòü äîëã» êîìïàíèè ýôôåêòèâíûì ïðåäàííûì òðóäîì â áóäóùåì. 

Îòñóòñòâèå àëüòåðíàòèâ çàâèñèò îò óðîâíÿ ñïåöèôè÷íîñòè âûïîëíÿåìûõ ðà-
áîòíèêîì çàäà÷ â äàííîé îðãàíèçàöèè, êîãäà îí ïîíèìàåò, ÷òî â äðóãèõ ìåñòàõ íå 
ñìîæåò èñïîëüçîâàòü ýòè íàâûêè è óìåíèÿ. Îäíàêî äëÿ ðåñòîðàííîãî áèçíåñà 
ýòîò ôàêòîð îñîáîãî çíà÷åíèÿ íå èìååò, ïîñêîëüêó íàâûêè äëÿ âûïîëíåíèÿ ïðàê-
òè÷åñêè ëþáîãî âèäà ðàáîò â ðàçíûõ ðåñòîðàíàõ ðàçëè÷àþòñÿ ìàëî. 

Èäåíòèôèêàöèÿ îïðåäåëÿåòñÿ êàê îòîæäåñòâëåíèå ñåáÿ êàê ÷åëîâåêà ñî ñâîåé 
ðàáîòîé. Ïî ìåðå óêðåïëåíèÿ èäåíòèôèêàöèè èäåÿ ïåðåìåíû ìåñòà ðàáîòû ñòà-
íîâèòñÿ âñå áîëåå íåïðèåìëåìîé, ñëåäîâàòåëüíî, ïîâûøàåòñÿ ïðèâåðæåííîñòü 
ñâîåé êîìïàíèè. 
 
Ñîçäàíèå àòìîñôåðû äîâåðèÿ: ñòèëü óïðàâëåíèÿ    Çàäà÷à ðóêîâîäñòâà â òîì è ñî-
ñòîèò, ÷òîáû èíòåãðèðîâàòü ðàáîòíèêà â êîìïàíèþ, äà åùå è òàêèì îáðàçîì, 
÷òîáû îí îò÷åòëèâî îùóùàë ïîääåðæêó è äðóæåëþáèå. Åñëè â îðãàíèçàöèè öàðÿò 
óâàæåíèå è ñïðàâåäëèâîñòü, ó ðàáîòíèêà âîçíèêíåò îùóùåíèå ïðèíàäëåæíîñòè ê 
òàêîé îðãàíèçàöèè è, ñëåäîâàòåëüíî, ëîÿëüíîñòü. 

Ñîçäàòü òàêîé îðãàíèçàöèîííûé êëèìàò ðóêîâîäèòåëü ìîæåò ñâîèì ñòèëåì 
óïðàâëåíèÿ è ïîâåäåíèåì. Ìíîãèå ñîâðåìåííûå ìåíåäæåðû ïðåäñòàâëÿþò ñåáå 
èäåàëüíîãî ðóêîâîäèòåëÿ êåì-òî ñðîäíè ãåðîþ-ëèäåðó, ïîä íàäåæíûì êðûëîì 
êîòîðîãî áåñïîìîùíûå è íåîðãàíèçîâàííûå ðàáîòíèêè ÷óâñòâóþò ñåáÿ çàùè-
ùåííûìè îò ëþáûõ áóðü è ïðîáëåì. Òàêîé âñåãäà ïîêèäàåò ìåñòî ðàáîòû ïîñëåä-
íèì, êîãäà âñå ñäåëàíî è äîâåäåíî äî ëîãè÷åñêîãî çàâåðøåíèÿ áëàãîäàðÿ åãî 
ýíåðãèè, ìóæåñòâó, òàëàíòó è óìåíèÿì. À áåñïå÷íûå ðàáîòíèêè, ÷òî äåòè, êîïà-
þòñÿ â ñâîèõ ïîâñåäíåâíûõ äåëàõ, ïîêà íå ãðÿíåò î÷åðåäíàÿ ïðîáëåìà è ãåðîé 
ñíîâà íå ïðèäåò èì íà ïîìîùü. 

Òàêîé îáðàç ðóêîâîäèòåëÿ ïîðîæäàåòñÿ ñòðåìëåíèåì îòâå÷àòü çà ñåáÿ è ãëàâ-
íîå — çà äðóãèõ, äåðæàòü âñå ïîä êîíòðîëåì è âñåì ðóêîâîäèòü. Â êðèçèñíîé ñè-
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áÿçàííûì ïî îòíîøåíèþ ê ñâîåé êîìïàíèè è îãðàíè÷è-
âàå

æåðà, êîòîðûé ðàçâèâàåò, à íå òîëüêî êîíòðîëèðóåò 
ñâî

àâèñèò îò òîãî, êàê äåéñòâóåò ìíîæåñòâî ðàáîòíèêîâ âî 
ìíî

ò êàæäîãî èí-
äèâ

îäèòü ïðîáëåìû ñ ïîâåäåíèåì ðàáîòíèêîâ â ïëîñêîñòü 
âîçìîæíîñòåé äëÿ èõ ïðîôåññèîíàëüíîãî ðàçâèòèÿ. 

îáíîñòü ïðîáóäèòü â ðàáîòíèêàõ ïðåäàííîñòü ãëàâíûì 
ÿ. Íè÷òî òàê íå îáúåäèíÿåò, êàê îáùèå öåëè, — ýòî 

òóàöèè, ãäå òðåáóþòñÿ æåñòêèå ðåøåíèÿ, ìíîãèå ìåíåäæåðû îùóùàþò ñâîþ îò-
âåòñòâåííîñòü çà âñå, ÷òî ïðîèñõîäèò, îíè æåëàþò ëè÷íî âíèêíóòü â ïðîáëåìó, 
íàéòè åé ðåøåíèå è äåðæàòü õîä äåë ïîä ëè÷íûì êîíòðîëåì. 

Ñ äðóãîé ñòîðîíû, åñëè ðóêîâîäèòåëü ñ÷èòàåò ñâîèõ ïîä÷èíåííûõ áåñïîìîù-
íûìè è íåñïîñîáíûìè ê ñàìîñòîÿòåëüíûì äåéñòâèÿì, îí òåì ñàìûì ëèøàåò èõ 
æåëàíèÿ îòïëàòèòü äîáðîì çà äîáðî. Ðàáîòíèê, âèäÿ òàêîå îòíîøåíèå ê ñåáå, 
áîëüøå íå ñ÷èòàåò ñåáÿ î

òñÿ ëèøü îòñòàèâàíèåì ñâîèõ óçêèõ èíòåðåñîâ, òâåðäî çíàÿ, ÷òî îáî âñåì îñ-
òàëüíîì ïîçàáîòèòñÿ ìåíåäæåð. 

À ìåæäó òåì êëþ÷åâàÿ çàäà÷à ðóêîâîäèòåëÿ — ðàçâèâàòü è ñîâåðøåíñòâîâàòü 
ââåðåííûõ åìó ðàáîòíèêîâ, äåìîíñòðèðîâàòü, ÷òî ñàìîå ãëàâíîå äëÿ íåãî — åãî 
ëþäè. Ìåíåäæåðîâ ñïåöèàëüíî îáó÷àþò, êàê âîçäåéñòâîâàòü íà ïîä÷èíåííûõ, íå 
óñòàíàâëèâàÿ íàä íèìè òîòàëüíîãî êîíòðîëÿ, êàê îêàçûâàòü èì ïîääåðæêó, íå 
îáÿçàòåëüíî âûñòóïàÿ â îáëèêå âñåçíàéêè, êàê ïðîÿâëÿòü ñâîþ âëàñòü, íå ñòðå-
ìÿñü ê äîìèíèðîâàíèþ. 

Ëè÷íîñòíàÿ ìîäåëü ìåíåä
é ïåðñîíàë, ïðåäïîëàãàåò íàëè÷èå òðåõ âàæíûõ êà÷åñòâ, êîòîðûå ñîçäàäóò îñ-

íîâó äëÿ îòëè÷íîé ðàáîòû: (1) óìåíèå äåéñòâîâàòü â óñëîâèÿõ âçàèìîçàâèñèìî-
ñòè, (2) ýôôåêòèâíîå ìåæëè÷íîñòíîå âçàèìîäåéñòâèå è (3) ñïîñîáíîñòü ïðîáóæ-
äàòü â ïîä÷èíåííûõ ëè÷íóþ ïðåäàííîñòü ãëàâíûì öåëÿì ñâîåãî ïîäðàçäåëåíèÿ. Â 
ëþáîì áèçíåñå ñóùåñòâóåò âçàèìîçàâèñèìîñòü ìåæäó âñåìè ïîäðàçäåëåíèÿ îäíî-
ãî ïðîèçâîäñòâåííîãî îïåðàòîðà, ïðè÷åì íà ôîíå ïîñòîÿííîãî ïîòîêà èçìåíåíèé 
êàê âî âíåøíåé, òàê è âî âíóòðåííåé ñðåäå. Â ðåñòîðàííîì áèçíåñå ýòà âçàèìîçà-
âèñèìîñòü ïðîÿâëÿåòñÿ íàèáîëåå ÿðêî — óäîâëåòâîðåííîñòü êëèåíòîâ, ãëàâíàÿ 
öåëü ëþáîãî ðåñòîðàíà, ç

ãèõ ïîäðàçäåëåíèÿõ. Ìåíåäæåð äîëæåí íàéòè ñïîñîá óïðàâëÿòü ýòèì âçàèìî-
äåéñòâèåì. 

Ïðîùå âñåãî ýòîãî äîáèòüñÿ çà ñ÷åò ñîçäàíèÿ êîìàíäû åäèíîìûøëåííèêîâ, 
êîòîðàÿ ðàçäåëÿåò ñ ìåíåäæåðîì çàáîòû è îòâåòñòâåííîñòü çà ýôôåêòèâíîå âçàè-
ìîäåéñòâèå ïîäðàçäåëåíèé. Ýòî êîëëåêòèâíî îòâåòñòâåííàÿ ãðóïïà, ó÷àñòâóþùàÿ 
â ïðèíÿòèè áàçîâûõ ðåøåíèé, ïîáóæäàþùàÿ êàæäîãî ó÷àñòíèêà ðàáîòàòü ñ âûñî-
êîé ýôôåêòèâíîñòüþ. Ïîñòðîåíèå òàêîé êîìàíäû óêðåïëÿåò ëîÿëüíîñòü ïîä÷è-
íåííûõ è èõ ìîòèâàöèþ. Êîëëåêòèâíàÿ îòâåòñòâåííîñòü ïîáóæäàå

èäà íå æàëåòü ñèë, è äàæå îáîãàùàòü ñâîè çíàíèÿ è ñîâåðøåíñòâîâàòüñÿ. Ïðè 
ýòîì ÷ëåíû êîìàíäû ñîâåðøåíñòâóþò êàê ïðîôåññèîíàëüíûå, òàê è óïðàâëåí÷å-
ñêèå íàâûêè. Êàê ïîêàçûâàþò èññëåäîâàíèÿ, ïðè ñòîëêíîâåíèè ñî ñëîæíîé ïðî-
áëåìîé ãðóïïîâûå êîìàíäíûå ðåøåíèÿ îáû÷íî áûâàþò áîëåå ýôôåêòèâíûìè, 
íåæåëè èíäèâèäóàëüíûå. 

Âòîðîå âàæíîå äëÿ ðàçâèâàþùåãî ìåíåäæåðà êà÷åñòâî — ñïîñîáíîñòü ê ýô-
ôåêòèâíîìó ìåæëè÷íîñòíîìó âçàèìîäåéñòâèþ. Â õîäå ïîâñåäíåâíîãî îáùåíèÿ 
ìåíåäæåð âäîõíîâëÿåò ïîä÷èíåííûõ, ïîáóæäàåò ðàñòè è ðàçâèâàòüñÿ. Îí âûñòó-
ïàåò íàñòàâíèêîì è òåì ñàìûì ðàçâèâàåò â ïîä÷èíåííûõ òðåáóåìûå êîìïåòåí-
öèè. Ýòî ïîçâîëÿåò ïåðåâ

Òðåòüå êà÷åñòâî — ñïîñ
öåëÿì ñâîåãî ïîäðàçäåëåíè
ïðèãëàøåíèå ê ñîâìåñòíîé ðàáîòå â îäíîì âàæíîì äëÿ âñåõ íàïðàâëåíèè. Èíäè-
âèä âåäü òðóäèòñÿ íå òîëüêî ðàäè äåíåã; íàëè÷èå öåëè, ïðè÷åì òîé, ÷òî ðàçäåëÿþò 
è òå, êòî åãî îêðóæàåò, ïðèäàåò ðàáîòå ñìûñë, äåëàåò åå áîëåå öåííîé â åãî ãëà-
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èå 

èõ àòìîñôåðó äîâåðèÿ. 

ðàñïîëàãàåò ê êðåàòèâíîñòè è èíèöèàòèâå. 

øî âûïîëíèòü 

õîäà èç òðóä-

ü èì ñîñòàâëÿòü ñîáñòâåííîå íåçàâèñèìîå ñóæäåíèå ïî ðàçíûì 
âîïðîñàì. 

ЛИДЕ

ðûì

çàõ. Êàæäûé øàã ê öåëè ðîæäàåò ïðèÿòíîå îùóùåíèå äîñòèæåíèÿ, à óæ âûñîêàÿ 
îöåíêà äîïîëíèòåëüíûõ óñèëèé, êîòîðûå îí ïðèëîæèë íà ïóòè ê öåëè, ñàìè ïî 
ñåáå ñëóæàò âîçíàãðàæäåíèåì. 
 
Ñîçäàíèå àòìîñôåðû äîâåðèÿ: ïîâåäåíèå ðóêîâîäèòåëÿ    Ïîâñåäíåâíîå ïîâåäåí
ðóêîâîäèòåëÿ íå ìåíüøå, ÷åì ñòèëü óïðàâëåíèÿ, âëèÿåò íà óêðåïëåíèå èëè ðàç-
ðóøåíèå àòìîñôåðû äîâåðèÿ è ïðåäàííîñòè äåëó. Ðàáîòíèêè ïîñòîÿííî îïðåäå-
ëÿþò, íàñêîëüêî íàñòîðîæå èì äåðæàòüñÿ ïðè îáùåíèè ñ ðóêîâîäèòåëåì. Åñëè èì 
êàæåòñÿ, ÷òî îò íåãî èñõîäèò óãðîçà, îíè òðàòÿò áîëüøå ñèë íà òî, ÷òîáû ýìî-
öèîíàëüíî çàùèòèòüñÿ îò âîçìîæíûõ (âîñïðèíèìàåìûõ) íåïðèÿòíîñòåé. Êîãäà 
îíè âîñïðèíèìàþò àòìîñôåðó íà ðàáîòå êàê ðàñïîëàãàþùóþ ê ñîâåðøåíñòâîâà-
íèþ, òåì áîëüøå ñèë, è ôèçè÷åñêèõ è äóõîâíûõ, îíè ïîñâÿùàþò ðàáîòå. 

Ðóêîâîäèòåëü ìîæåò âçÿòü íà âîîðóæåíèå íåñêîëüêî òèïîâ ïîâåäåíèÿ, ðîæ-
äàþù

1. Ïîîùðÿòü ïîä÷èíåííûõ âûñêàçûâàòü ñîìíåíèÿ, ñâîè îùóùåíèÿ, áåñïî-
êîéñòâî ïî ïîâîäó ñîáñòâåííûõ ðåøåíèé. À ìåæäó òåì â íåêîòîðûõ îðãà-
íèçàöèÿõ íà ðàáîòíèêà, êîòîðûé óñîìíèëñÿ â ïðàâèëüíîñòè êóðñà äåéñò-
âèé ðóêîâîäñòâà, íåìåäëåííî âåøàþò ÿðëûê ïðåäàòåëÿ êîìïàíèè. Òàêàÿ 
àòìîñôåðà ÿâíî íå 

2. Îáúÿñíÿòü ïîä÷èíåííûì ïðè÷èíû òîãî èëè èíîãî ñâîåãî òðåáîâàíèÿ. Êî-
ãäà ÷åëîâåê ïîíèìàåò, ïî÷åìó íàäî äåéñòâîâàòü èìåííî òàê, îí íå ïðîñòî 
áåçäóìíî âûïîëíÿåò ïðèêàç, îí ÷óâñòâóåò, ÷òî ðóêîâîäèòåëü óâàæàåò åãî. 
Îí òîæå ïðîíèêàåòñÿ áîëüøèì óâàæåíèåì è ñòàðàåòñÿ õîðî
ñâîþ ðàáîòó. 

3. Â ñëó÷àå ïðîâàëà áîëüøå çàáîòèòüñÿ î òîì, ïî÷åìó ýòî ïðîèçîøëî è êàê 
ïðåäîòâðàòèòü ïîäîáíîå â áóäóùåì, à íå âûèñêèâàòü è íàêàçûâàòü ïðîâè-
íèâøåãîñÿ. Ýòî íå îçíà÷àåò ïîçâîëÿòü èëè ïîîùðÿòü ðàçãèëüäÿéñòâî. Ýòî 
îçíà÷àåò, ÷òî íóæíî ñîñðåäîòî÷èòü âíèìàíèå íà ïîèñêàõ âû
íîé ñèòóàöèè ñ ïðèâëå÷åíèåì ê ýòîìó ïðîöåññó òåõ, êòî îêàçàëñÿ âîâëå÷åí 
â ïðîáëåìó, à íå èñêàòü «êðàéíåãî». 

4. Ïîîùðÿòü ïîä÷èíåííûõ ïîìîãàòü âàì êàê ðóêîâîäèòåëþ è ñî ñâîåé ñòîðî-
íû ïîìîãàò

5. Ïðîÿâëÿòü îòêðîâåííîñòü â îáùåíèè ñ ïîä÷èíåííûì, íî íèêîãäà íè î êîì 
íå ñïëåòíè÷àòü. Âñåãäà ïîìíèòü, ÷òî ëþáîå âàøå ñëîâî èëè ìíåíèå ìîæåò 
ñòàòü äîñòîÿíèåì âàøèõ ïîä÷èíåííûõ. 

Р И РУКОВОДИТЕЛЬ 

Â äàííîé ãëàâå ìû ÷àñòî íàçûâàëè ëèíåéíûõ ðóêîâîäèòåëåé (supervisor) ìåíåäæå-
ðàìè è ðàññóæäàëè î ñòèëÿõ èõ ðóêîâîäñòâà. Òåïåðü ñëåäóåò óòî÷íèòü, ÷òî òàêîå 
ðóêîâîäèòåëü è ÷åì îí îòëè÷àåòñÿ îò ëèäåðà, âñåãäà ëè ðóêîâîäèòåëü âûñòóïàåò 
ëèäåðîì ñâîèõ ïîä÷èíåííûõ. Ïî îïðåäåëåíèþ ñïåöèàëèñòîâ ïî âîïðîñàì ëèäåð-
ñòâà Áåííèñà è Íàíóñà (Bennis and Nanus)19, â áîëüøèíñòâå îðãàíèçàöèé êàê ðàç 
ðóêîâîäÿò, à íå íàïðàâëÿþò, ò.å. íå äåìîíñòðèðóþò ëèäåðñòâî. Òàê æå êàê è ìíî-
ãèå äðóãèå, îíè ïðîäâèãàþò èäåþ î ðàñòóùåé ïîòðåáíîñòè èìåííî â ëèäåðàõ, à íå 
ðóêîâîäèòåëÿõ. Ñ ýòîé òî÷êè çðåíèÿ íàì áóäåò ïîëåçíî îçíàêîìèòüñÿ ñ íåêîòî-

è èäåÿìè î òîì, ÷òî äåëàåò ðóêîâîäèòåëÿ ëèäåðîì è êàê ýòè èäåè ñîîòíîñÿòñÿ 
ñ çàäà÷åé ìîòèâàöèè ïåðñîíàëà. 
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Òàê, ïîïóëÿðíûå â 

 ê íóæäàì ðàáîòíèêîâ), ïîçâîëèëà âûÿâèòü ïÿòü ñòèëåé 
ëèä

ñå ïðîÿâëÿþò ðîâíî ñòîëüêî 

Теории лидерства 

Ñî âðåìåíåì òåîðèè ëèäåðñòâà ïðåòåðïåâàþò èçìåíåíèÿ. 
1920—1950-õ ãîäàõ òåîðèè ôîêóñèðîâàëè âíèìàíèå íà ëè÷íîñòíûõ õàðàêòåðèñòè-
êàõ, íåîáõîäèìûõ ëèäåðó, òàêèõ, êàê óì, àìáèöèîçíîñòü, äîìèíèðîâàíèå. Îäíàêî 
â 1950-õ ïîëó÷èëè ðàçâèòèå áèõåâèîðèñòñêèå òåîðèè, êîòîðûå èñõîäèëè èç òîãî, 
÷òî ýôôåêòèâíîñòü ëèäåðñòâà çàâèñèò íå îò ëè÷íûõ êà÷åñòâ, à îò ïîâåäåíèÿ ëè-
äåðà. Ïîòîì áûëè ñèòóàöèîííûå òåîðèè — îíè ñòðîèëèñü íà èäåå, ÷òî äëÿ ðàçðà-
áîòêè ýôôåêòèâíîé ñòðàòåãèè ëèäåðñòâà íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü îñîáåííîñòè ðà-
áîòíèêîâ, à òàêæå ïîëîæåíèå, â êîòîðîì â äàííûé ìîìåíò ïðåáûâàåò áèçíåñ. 
 
Òåîðèè ëè÷íûõ êà÷åñòâ    Â ðàííèõ ðàáîòàõ ïî ýòèì òåîðèÿì ïðèñóòñòâîâàëà íåêîòî-
ðàÿ íåîïðåäåëåííîñòü â íàáîðå êà÷åñòâ, êîòîðûìè äîëæåí îáëàäàòü ýôôåêòèâíûé 
ëèäåð. Áîëåå ïîçäíèå èññëåäîâàíèÿ óïîðÿäî÷èëè ýòîò íàáîð. Íàøëîñü äîñòàòî÷íî 
äîêàçàòåëüñòâ âàæíîñòè äëÿ ëèäåðà îáëàäàòü ñëåäóþùèìè ëè÷íîñòíûìè ÷åðòàìè20: 

 óïîðñòâîì è íàñòîé÷èâîñòüþ â äîñòèæåíèè öåëåé; 
 óâåðåííîñòüþ â ñåáå; 
 ñïîñîáíîñòüþ âëèÿòü íà äðóãèõ; 
 ñïîñîáíîñòüþ ìèðèòüñÿ ñ ðàçî÷àðîâàíèÿìè (íåñãèáàåìîñòüþ ïîä âëèÿíè-

åì íåáëàãîïðèÿòíûõ îáñòîÿòåëüñòâ). 
Âñå ýòî, âìåñòå âçÿòîå, ðîæäàåò âñå æå äîâîëüíî ðàñïëûâ÷àòûé ïîðòðåò ëèäå-

ðà. È õîòÿ ñåãîäíÿ íèêòî íå îòðèöàåò, ÷òî îïðåäåëåííûå êà÷åñòâà åñòü âàæíàÿ 
ñîñòàâëÿþùàÿ ëè÷íîñòè ëèäåðà, îäíàêî èõ íàëè÷èå åùå íå äåëàåò ÷åëîâåêà òàêî-
âûì. È íàîáîðîò. 
 
Áèõåâèîðèñòñêèå òåîðèè    Ïîñêîëüêó òåîðèè êà÷åñòâ îêàçàëèñü íå ñïîñîáíû ðàç-
ãàäàòü çàãàäêó ýôôåêòèâíîñòè ëèäåðà, ó÷åíûå ðåøèëè ñîñðåäîòî÷èòü âíèìàíèå íà 
òåõ ïîâåäåí÷åñêèõ óñòàíîâêàõ, êîòîðûå îêàçûâàþòñÿ äåéñòâåííû â ýòîì ñìûñëå. 

Òàê, äàâíèå èññëåäîâàíèÿ Óíèâåðñèòåòà øòàòà Ìè÷èãàí ïîêàçàëè, ÷òî ëèäåð-
ñòâî çíà÷èòåëüíî áîëåå ýôôåêòèâíî, êîãäà óïîð äåëàåòñÿ íå íà ðåàëèçàöèè ïðî-
èçâîäñòâåííûõ öåëåé, à íà ïîñòàíîâêå äåðçêèõ öåëåé è ïîëíîì ñîñðåäîòî÷åíèè 
âíèìàíèÿ íà ðàáîòíèêàõ, ðåàëèçóþùèõ ýòè öåëè. 

Áîëåå ïîçäíèå èññëåäîâàíèÿ Óíèâåðñèòåòà øòàòà Îãàéî âûÿâèëè äâà ïàðà-
ìåòðà óïðàâëåí÷åñêîãî ïîâåäåíèÿ — çàáîòà î ëþäÿõ (÷óòêîñòü) è çàáîòà î ïðîèç-
âîäñòâå (èíñòðóìåíòàëüíîñòü), — àíàëîãè÷íûå òåì, ÷òî Ð. Áëýéê è Äæ. Ìóòîí 
ïîëîæèëè â îñíîâó ñâîåé ïîïóëÿðíîé òàáëèöû ñòèëåé óïðàâëåíèÿ. Ýòî äâóìåðíàÿ 
ïîâåäåí÷åñêàÿ ìîäåëü ëèäåðñòâà, ãäå íà ãîðèçîíòàëüíîé îñè ðàñïîëàãàåòñÿ çàáîòà 
î ïðîèçâîäñòâå (ñîñðåäîòî÷åííîñòü íà âûïîëíåíèè çàäàíèé), à íà âåðòèêàëüíîé — 
çàáîòà î ëþäÿõ (âíèìàíèå

åðñòâà21. 
1. Äóøåâíûé ìåíåäæìåíò (ìåíåäæìåíò çàãîðîäíîãî êëóáà) — âûñîêàÿ ñòåïåíü çà-

áîòû î ëþäÿõ ïðè íèçêîé ñòåïåíè çàáîòû î ïðîèçâîäñòâå. Àòìîñôåðà íà ðàáî-
òå äðóæåñêàÿ è äîáðîæåëàòåëüíàÿ, íèêîãî íå çàñòàâëÿþò îñîáî íàïðÿãàòüñÿ. 

2. Ïîòåðÿííîå óïðàâëåíèå (îñëàáëåííûé ìåíåäæìåíò) — íèêàêèõ îñîáûõ çàáîò 
íè î ëþäÿõ, íè î ïðîèçâîäñòâåííûõ íóæäàõ. Â
óñèëèé, ñêîëüêî òðåáóåòñÿ, ÷òîáû íå ïîòåðÿòü ðàáîòó. 

3. Öåíòðèñòñêèé (ñáàëàíñèðîâàííûé) ñòèëü óïðàâëåíèÿ — ðóêîâîäñòâî ïðîÿâ-
ëÿåò óìåðåííûå çàáîòû êàê î ïðîèçâîäñòâå, òàê è î ïîä÷èíåííûõ. Ïîääåð-
æèâàåòñÿ áàëàíñ, ïîçâîëÿþùèé âûïîëíÿòü ðàáîòó è ïîääåðæèâàòü äóõ ðà-
áîòíèêîâ íà ñðåäíåì óðîâíå. 



Глава 14 
 

494 

 

Тест «на один зубок» 14.7 
Десять компетенций эффективного лидера 

 
 

Öåëü èçó÷åíèÿ. Ðåçþìèðîâàòü áàçîâûå òåîðèè ëèäåðñòâà è âûÿâèòü 
èõ ïðèêëàäíîé àñïåêò äëÿ ðåñòîðàííîãî áèçíåñà. 

 

Â 2004 ã. íà î÷åðåäíîé ïðîôåññèîíàëüíûé ôîðóì Women’s 
Foodservice Forum ñîáðàëèñü æåíùèíû, çàíèìàþùèå êëþ÷åâûå 
ïîñòû â ðåñòîðàííîì áèçíåñå. Íà ýòîò ðàç ó÷àñòíèö áûëî 40, è âñå 
îíè áûëè ïðåäñòàâèòåëüíèöàìè òîï-ìåíåäæìåíòà: ýòî ïðåçèäåíòû, 
óïðàâëÿþùèå è HR-ðóêîâîäèòåëè âûñøåãî êîðïîðàòèâíîãî ðàíãà. 
Îíè ðåøèëè îïðåäåëèòü, ÷òî æå äåëàåò óïðàâëåíöà ýôôåêòèâíûì 
ëèäåðîì. Ïîñëå ãîðÿ÷èõ è ïëîäîòâîðíûõ äèñêóññèé áèçíåñ-ëåäè 
âûâåëè äåñÿòü êëþ÷åâûõ êîìïåòåíöèé óñïåøíîãî ëèäåðà. Ïðè ýòîì 
îíè äîãîâîðèëèñü î åäèíîì îïðåäåëåíèè ïîíÿòèÿ «êîìïåòåíöèÿ» 
êàê «îïèñàíèè êðèòåðèåâ âûñîêîýôôåêòèâíîé äåÿòåëüíîñòè», à 
«óìåíèåì», ïî óìîë÷àíèþ, ïðèçíàíà «ðåçóëüòàòèâíàÿ äåÿòåëüíîñòü 
â ðàìêàõ êîíêðåòíîé îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû è áèçíåñ-êîíòåêñòà». 
Ïðèâîäèì ýòè äåñÿòü êîìïåòåíöèé ýôôåêòèâíîãî ëèäåðà. 
1. Èíèöèàòèâíîñòü — ýòî êà÷åñòâî îòðàæàåò ìîùíîå ïîáóæäåíèå ê 

ëè÷íîìó ïðîôåññèîíàëüíîìó ðîñòó è ñîâåðøåíñòâîâàíèþ. 
2. Ñòðàòåãè÷åñêîå ìûøëåíèå — ñïîñîáíîñòü ó÷èòûâàòü øèðîêèé 

ñïåêòð ôàêòîðîâ ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèé è îöåíêå äåÿòåëüíîñòè. 
3. Íàëàæèâàíèå êîíòàêòîâ — ñïîñîáíîñòü âûïåñòîâàòü è ïîääåðæè-

íîì íàïðàâëåíèè. 

 äåëåãèðîâàòü ïîëíîìî÷èÿ, ïîîùðÿòü ê ðåøåíèþ äåðçêèõ 

êòèâíîñòü êîìàíä; ñîçäàâàòü 
êîìàíäû, îðèåíòèðîâàííûå íà äîñòèæåíèå îðãàíèçàöèîííûõ 
öåëåé. 

 íà ðåçóëüòàò — ñòðåìèòüñÿ ïðåîäîëåâàòü 

âàòü ñèñòåìó âíåøíèõ è âíóòðåííèõ âçàèìîîòíîøåíèé â öåëÿõ 
ðàñøèðåíèÿ ãîðèçîíòîâ áèçíåñà è äîñòèæåíèÿ íóæíûõ öåëåé. 

4. Íàâèãàòîðñêèå êà÷åñòâà — ñïîñîáíîñòü ïðîëîæèòü äëÿ êîìïà-
íèè êóðñ, êîòîðûé ïðèâåäåò åå ê óñïåõó, è ñäåëàòü ñâîå âèäåíèå 
äîñòîÿíèåì âñåõ ÷ëåíîâ êîëëåêòèâà, çàðàæàÿ èõ ýíòóçèàçìîì è 
ýíåðãèåé äëÿ äâèæåíèÿ â èçáðàí

5. Óìåíèå ñîäåéñòâîâàòü ðàçâèòèþ äðóãèõ — ñòàòü ìåíòîðîì è íà-
ñòàâíèêîì äëÿ ÷ëåíîâ êîìàíäû, ðàçâèâàòü ó íèõ ëèäåðñêèå êà÷å-
ñòâà,
çàäà÷. 

6. Ïîñòðîåíèå âûñîêîýôôåêòèâíûõ êîìàíä — ïîäáèðàòü ñîñòàâ ó÷à-
ñòíèêîâ è ìàêñèìèçèðîâàòü ýôôå

7. Óìåíèå äåéñòâîâàòü
áàðüåðû è ïðåïÿòñòâèÿ, íå ñ÷èòàÿ èõ íåïðåîäîëèìûìè; ïîñòîÿí-
íî ïîäñòåãèâàòü ñåáÿ è äðóãèõ äîáèâàòüñÿ çíà÷èìûõ ðåçóëüòàòîâ. 

8. Ïðèíÿòèå ðèñêîâ — ñìåëî áðàòü íà ñåáÿ ðèñêè, òùàòåëüíî ïðî-
ñ÷èòàííûå è âçâåøåííûå, ðàäè äîñòèæåíèÿ ïîñòàâëåííûõ öåëåé 
áèçíåñà; ãîòîâíîñòü èçìåíèòü óêîðåíèâøååñÿ ïîëîæåíèå äåë è 
òðàäèöèîííûå ìåòîäû â ïîèñêàõ íîâûõ ïóòåé ê óñïåõó. 

9. Ðåøèòåëüíûé óì — ñïîñîáíîñòü ïðèíèìàòü æåñòêèå ðåøåíèÿ è 
íàäåëåíèå òàêèìè ïîëíîìî÷èÿìè ÷ëåíîâ êîìàíä; íå áîÿòüñÿ ïðî-
áëåì è òðóäíîñòåé, ïðåîäîëåâàòü èõ íåìåäëåííî è ðåøèòåëüíî. 
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èëüíî îáùàòüñÿ è ñëóøàòü — äåìîíñòðèðîâàòü ïðå- 
 

10. Óìåíèå ïðàâ
âîñõîäíûå íàâûêè óñòíîé è ïèñüìåííîé ðå÷è; ïðåæäå ÷åì îò-
âåòèòü íà âîçðàæåíèå, íå òîëüêî âûñëóøèâàòü, íî è ïîíÿòü 
òî÷êó çðåíèÿ è ïîáóæäåíèÿ îïïîíåíòîâ. 

 

Èñòî÷íèê: National Restaurant News, Women’s Foodservice Forum, «Successful 
to the Core», March 22, 2004, p. 42. 
 

Âîïðîñû äëÿ îáñóæäåíèÿ. Êàê îïðåäåëèëè ïîíÿòèå «êîìïåòåíöèÿ» 
ñîðîê ó÷àñòíèö Ôîðóìà, ïðåäñòàâëÿþùèõ òîï-ìåíåäæìåíò ðåñòî-
ðàííîãî áèçíåñà? Ñîãëàñíû ëè âû ñî âñåìè äåñÿòüþ êîìïåòåíöèÿ-
ìè, ðàññìàòðèâàÿ èõ êàê íåïðåìåííûå àòðèáóòû ýôôåêòèâíîãî ëè-
äåðà? Åñëè íåò, òî êàêèå èç äåñÿòè âû ñ÷èòàåòå óìåñòíûì èçìå-
íèòü? À ìîæåò, ÷òî-òî äîáàâèòü? 
 
 

 

4. Ìåíåäæìåíò âëàñòè—ïîä÷èíåíèÿ (àâòîðèòàðíûé ñòèëü óïðàâëåíèÿ) — ðó-
èñêëþ÷èòåëüíî íà ðåàëèçàöèè ïðîèçâîäñòâåííûõ 

ëþäÿõ. Îíè, â ñâîþ î÷åðåäü, ðàáîòàþò 

çâîäñòâåííûå íóæíû âûøå ëè÷íûõ. 

ëíÿþòñÿ íà âûñîêîì óðîâíå, à â êîëëåêòèâå ïîääåðæèâàåòñÿ 
áëàãîïðèÿòíûé ïñèõîëîãè÷åñêèé êëèìàò. 

 
è ò

ëîâèé, áëàãîïðèÿòñòâóþùèõ 
ðà

Ïðåäñòàâèòåëüñêèå ôóíêöèè 

Ñîçäà
Ñâîáî
ïë

 

Ñèòóàö îñü, ÷òî íè ëè÷íîñò-
íûå
âñåìó 
íèå íà
æèâ, ÷ âëèÿíèåì. Â ïðèíöèïå ãëàâíûé îòïðàâíîé 

êîâîäèòåëü ñîñðåäîòî÷åí 
çàäà÷, ïðîÿâëÿÿ ìàëî çàáîòû î 
î÷åíü ýôôåêòèâíî, íî ïðè ýòîì äîëæíû áåçîãîâîðî÷íî ïîä÷èíÿòüñÿ òðå-
áîâàíèÿì ðóêîâîäèòåëÿ è ñòàâèòü ïðîè

5. Êîìàíäíûé ñòèëü óïðàâëåíèÿ — âûñîêèé óðîâåíü çàáîò êàê î ïðîèçâîäñòâå, 
òàê è î ëþäÿõ. Ðàáîòíèêè îòîæäåñòâëÿþò ëè÷íûå öåëè ñ îðãàíèçàöèîííû-
ìè è îòëè÷íîé ðàáîòîé äåìîíñòðèðóþò ñâîþ ïðèâåðæåííîñòü èì. Â èòîãå 
çàäà÷è âûïî

Ïîñòàâèâ ïåðåä ñîáîé çàäà÷ó ñèíòåçèðîâàòü ïðåäøåñòâóþùèå èññëåäîâàíèÿ, 
Ãàðè Ï. Þêë (Gary P. Yukl) ñîñòàâèë, ïîæàëóé, íàèáîëåå ïîëíûé ïåðå÷åíü êàòå-
ãîðèé ïîâåäåíèÿ ðóêîâîäèòåëÿ, ñïîñîáñòâóþùèõ ýôôåêòèâíîìó ëèäåðñòâó. Öåííî

î, ÷òî ýòî âïîëíå èçìåðèìûå êàòåãîðèè, ïîääàþùèåñÿ áîëåå èëè ìåíåå îäíî-
çíà÷íîé îöåíêå22: 

 

Ñîñðåäîòî÷åííîñòü íà ïðîèçâîäñòâåí-
íû

×óòêîå è çàáîòëèâîå îòíîøåíèå 
õ çàäà÷àõ  

Âîîäóøåâëåíèå Ïîõâàëû è ïðèçíàíèå 
Ñîçäàíèå ñèñòåìû âîçíàãðàæäåíèÿ çà 
äîïîëíèòåëüíûå óñèëèÿ â ðàáîòå 

Ïðèâëå÷åíèå ê ïðîöåññó ïðèíÿòèÿ ðå-
øåíèé 

Ïðåäîñòàâëåíèå ñàìîñòîÿòåëüíîñòè  Ðàçúÿñíåíèå ðîëåé 
Ïîñòàíîâêà öåëåé Òðåíèíã è íàñòàâíè÷åñòâî 
Ðàçðåøåíèå ïðîáëåì Ðàñïðîñòðàíåíèå èíôîðìàöèè 
Ïëàíèðîâàíèå Êîîðäèíèðîâàíèå 
Ñîçäàíèå óñ

áîòå 
íèå óñëîâèé äëÿ âçàèìîäåéñòâèÿ Óïðàâëåíèå êîíôëèêòíûìè ñèòóàöèÿìè 
äà êðèòèêè è ïîääåðæàíèå äèñöè-  

èíû 

èîííûå òåîðèè (òåîðèè îáñòîÿòåëüñòâ)    Îäíàêî îêàçàë
 êà÷åñòâà, íè ïîâåäåí÷åñêèå óñòàíîâêè íå â ñèëàõ äàòü àäåêâàòíîå îáúÿñíåíèå 

òîìó, ÷òî äåëàåò ÷åëîâåêà ëèäåðîì. È òîãäà ó÷åíûå ñîñðåäîòî÷èëè âíèìà-
 îáñòîÿòåëüñòâàõ, íà ôîíå êîòîðûõ îñóùåñòâëÿåòñÿ ëèäåðñòâî, ïðåäïîëî-
òî îíî ñêëàäûâàåòñÿ ïîä èõ 
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ïóíêò âñåõ ýòèõ òåîðèé — â îòðèöàíèè ñóùåñòâîâàíèÿ åäèíñòâåííî ïðàâèëüíîãî 
ñòèëÿ óïð î â ëþáîé ñèòóàöèè. ×òîáû äåéñòâî-
âàòü ýôôå àâèñèìîñòè îò 
îáñòîÿò

Òàê ïî  ñòðî-
èòñÿ íà òî ÿ ñòèëÿ ðóêîâîäñòâà ëè-
äåðà è ñèòóàö è, â êîòîðîé îíî îñóùåñòâëÿåòñÿ. Òî, â êàêîé ñòåïåíè ëèäåð îðè-
åíòèðîâàí îòè-
âàöèîííîé . Ïî 
Ôèäëåðó, 

(1) îòí ííûå, 
ó÷  ïðè-
çí ü åãî 
óê

(2) ñòå
(3) âëà
Ñàìûì êàçà-

ëè, ÷òî îð à îá-
ëàäàåò âëà  õîðî-
øèå îòíîø òíû 
è ÷åòêî ñ íèÿ ñ 
ðàáîòíèêàì öèÿõ 
óìåðåííî ü ñè-
òóàöèÿ, êî  è íå 
âïîëíå ïî äàíèÿ 
÷åòêî ñòðóêòó ðñòâà, 
äåéñòâåííû âèÿõ. 

Åñòü å ûáîðå 
óìåñòíîãî ñò íîñòè 
ïåðñîíàëà è 

 äè ïðåäå-
ëåí

 ïîääå àáîòà 
ïîä÷è  
ðàç

 ïàðò å-
íèè ï àìî-
ëþáè

Èç âñå . 
1. Íå ñ íî-

ìåíà ë
2. Èìå  ëèäå-

ðà î
3. Èìåþò òü íà 

çàáîòó îñòü);  
b) î óìåí-
òàëüíî

4. Ýôôåê ÷íîñòíûõ 
êà÷ îâåäåíèÿ, îòíîøåíèÿ êîëëåêòèâà, òèïà âûïîëíÿåìîé ðàáîòû, à 
òàêæå âçàèìîîòíîøåíèé â êîëëåêòèâå è îðãàíèçàöèîííîãî êëèìàòà. 

àâëåíèÿ, îäèíàêîâî ýôôåêòèâíîã
êòèâíî, ëèäåð äîëæåí êîððåêòèðîâàòü ñâîå ïîâåäåíèå â ç
üñòâ. åë
ÿâèëàñü ñèòóàòèâíàÿ ìîäåëü ëèäåðñòâà Ôèäëåðà (Fiedler), êîòîðàÿ
ì, ÷òî ãðóïïîâàÿ ýôôåêòèâíîñòü — ýòî ôóíêöè

è
 íà çàäà÷è è çàáîòû î ðàáîòíèêàõ, îïðåäåëÿåò äåéñòâåííîñòü åãî ì
 ñèñòåìû, ò.å. åãî ñïîñîáíîñòè ïîáóæäàòü ãðóïïó õîðîøî ðàáîòàòü

ñèòóàöèÿ îïðåäåëÿåòñÿ òðåìÿ êîìïîíåíòàìè23: 
îøåíèåì ëèäåð — ó÷àñòíèê ãðóïïû (òî, â êàêîé ñòåïåíè ïîä÷èíå

àñòíèêè ãðóïïû, äîâåðÿþò ëèäåðó è èñïûòûâàþò ê íåìó ñèìïàòèè,
àâàÿ çà íèì ïðàâî ðóêîâîäèòü, à çà ñîáîé — æåëàíèå âûïîëíÿò
àçàíèÿ); 
ïåíüþ ñòðóêòóðèðîâàííîñòè ïðîèçâîäñòâåííûõ çàäà÷; 
ñòüþ, äàííîé åìó åãî äîëæíîñòüþ. 
 âàæíûì ñ÷èòàåòñÿ ïåðâûé êîìïîíåíò. Èññëåäîâàíèÿ Ôèäëåðà ïî
èåíòèðîâàííûé íà ïðîèçâîäñòâî ëèäåð íàèáîëåå ýôôåêòèâåí, êîãä
ñòüþ â ñèëó ñâîåãî äîëæíîñòíîãî ïîëîæåíèÿ, êîãäà ïîääåðæèâàåò
åíèÿ ñ ãðóïïîé, à çàäàíèÿ, âûïîëíåíèÿ êîòîðûõ òðåáóåò, âñåì ïîíÿ

òðóêòóðèðîâàíû. Ëèäåð, êîòîðûé îðèåíòèðîâàí íà âçàèìîîòíîøå
, íàïðîòèâ, äåéñòâóåò ñ íàèáîëüøåé ýôôåêòèâíîñòüþ è â ñèòóà

áëàãîïðèÿòíûõ èëè íåáëàãîïðèÿòíûõ äëÿ íåãî. Òàêîâîé ìîæåò áûò
à ãðóïïà ïðèíèìàåò ëèäåðà, íî ïîñòàíîâêà çàäàíèÿ ñóìáóðíàãä

íÿòíà èëè êîãäà êîëëåêòèâ (ãðóïïà) íå ïðèåìëåò ëèäåðà, à åãî çà
ðèðîâàíû. Ãëàâíûé óðîê èç ýòîé òåîðèè â òîì, ÷òî ñòèëü ëèäå
â îäíèõ îáñòîÿòåëüñòâàõ, ìîæåò íå ñðàáàòûâàòü ïðè äðóãèõ óé ñëî

ùå òåîðèÿ «ïóòü—öåëü» (Ð. Õàóñ), êîòîðàÿ ïðåäïèñûâàåò ïðè â
èëÿ ëèäåðñòâà ïðèíèìàòü âî âíèìàíèå äâå ïåðåìåííûå: îñîáåí
îñîáåííîñòè ðàáî÷åé ñðåäû. Â öåëîì åå âûâîäû òàêîâû24: 

ðåêòèâíûé ñòèëü óïðàâëåíèÿ õîðîø â óñëîâèÿõ íåÿñíîñòè è íåî
íîñòè îáñòàíîâêè; 

ðæèâàþùèé ñòèëü ðóêîâîäñòâà áîëåå âñåãî ïîäõîäèò, êîãäà ð
íåííûõ ñîïðÿæåíà ñî ñòðåññàìè, íå óäîâëåòâîðÿåò èõ è âûçûâàåò

î÷àðîâàíèå; 
èñèïàòèâíûé ñòèëü ðóêîâîäñòâà íàèáîëåå ïðåäïî÷òèòåëåí â îòíîø

åðñîíàëà, ðàáîòà êîòîðîãî ðàçíîîáðàçíà è çàòðàãèâàåò ëè÷íîå ñ
å. 

õ ðàññìîòðåííûõ íàìè òåîðèé ìîæíî ñäåëàòü ðÿä îáùèõ âûâîäîâ25

óùåñòâóåò êàíîíè÷åñêîãî îáùåïðèíÿòîãî ïîäõîäà äëÿ èçó÷åíèÿ ôå
èäåðñòâà. 

åòñÿ íàáîð ëè÷íîñòíûõ êà÷åñòâ, êîòîðûå îòëè÷àþò ýôôåêòèâíîãî
ò íåýôôåêòèâíîãî. 

ñÿ äâà îáùåïðèíÿòûõ ïàðàìåòðà ëèäåðñòâà: à) îðèåíòèðîâàííîñ
 î ðàáîòíèêàõ èëè íà âçàèìîîòíîøåíèÿ ñ êîëëåêòèâîì (÷óòê

ðèåíòèðîâàííîñòü íà ïðîèçâîäñòâî — âûïîëíåíèå çàäàíèé (èíñòð
ñòü). 
òèâíîñòü ëèäåðñòâà äî íåêîòîðîé ñòåïåíè åñòü ôóíêöèÿ ëè

åñòâ è ï
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Т
Путь
ест «на один зубок» 14.8 

 наверх: Салли Смит  

 
Äåáþ åííîãî ïèòàíèÿ ñëó÷èë-
ñÿ óæå ïîñëå òîãî, êàê îíà «ñîñòîÿëàñü» êàê ñïåöèàëèñò, îòäàâ îäèííà-
ä
ñ ck è Miracle-Ear Inc., íîìåð îäèí íà 
à
æ  
ò -
ê -
ð  
á -
ë ëëè íå óñòðàøèëàñü è òîãäà, êîãäà 
ïîíÿëà, êàêîé îãðîìíûé ôðîíò ðàáîò ïðåäñòîèò, ÷òîáû ïîñòàâèòü íà íî-

èìàíèå íå íà áàðå, êàê áûëî 

å ðàáîòíèêè àêòèâíî ñîäåéñòâîâàëè óâåëè÷åíèþ ïåðâîíà-
ü ñ-

ì ñàìûì çàâåäåíèå ïðåòåíäîâàëî íà áîëåå âûñîêèé êëàññ èãðû. 
ÿ ðåïîçèöèîíèðîâàíèþ  Wings ñòàë 

èíãîâ òèâå Ñàëëè. 
øèé Wings ïî 

êëàìå è ðàçâèòèþ á ÿì ñ 
ëîòîé è çàáîòîé, îíà

à óìå-
òü êàê 

íîé Ñàëëè
êî
í » íàöèîíàëüíîãî ìàñøòàáà. 

 

Èñòî÷íèê: National Restaurant News, «2003 Golden Chain: Sally Smith», September 

ò Ñàëëè Ñìèò (Sally Smith) íà íèâå îáùåñòâ

öàòü ëåò ðàáîòå â òàêèõ êðóïíåéøèõ êîðïîðàöèÿõ, êàê ãèãàíò àóäèòîð-
êîãî áèçíåñà KPMG Peat Marwi
ìåðèêàíñêîì ðûíêå ñëóõîâûõ óñòðîéñòâ. ×òî æå ïðèâåëî åå â ðàñïîëî-
åííîå ïî ñîñåäñòâó ñ åå äîìîì çàâåäåíèå Buffalo Wild Wings? À êàê ðàç
à ïî÷òè ñåìåéíàÿ àòìîñôåðà íåáîëüøîé êîìïàíèè íà âçëåòå, êàêîé íè
îãäà íå áóäåò â êðóïíîé ïóáëè÷íîé êîðïîðàöèè. Ñàëëè èñïûòûâàëà îã
îìíîå æåëàíèå ïîìî÷ü ðåñòîðàíó-íîâè÷êó ïðåîäîëåòü ïîäâîäíûå ðèôû
èçíåñà, ïîäñòåðåãàþùèå íà÷èíàþùèõ. È áåç òîãî ýòî áûëî âåñüìà ñìå

ì ïðåäïðèÿòèåì ñ åå ñòîðîíû, íî Ñàû

ãè íîâîå çàâåäåíèå Buffalo Wild Wings. Òàê, Ñàëëè îáíàðóæèëà, ÷òî çäåñü 
îòñóòñòâóåò ÷åòêîå ðàçãðàíè÷åíèå íà ôóíêöèîíàëüíûå çîíû è òðåáóåòñÿ 
ïðàêòè÷åñêè ñ íóëÿ ïîñòàâèòü áóõãàëòåðñêèé è ôèíàíñîâûé ó÷åò, ìàðêå-
òèíã è íàëàäèòü ðàáîòó êàäðîâîé ñëóæáû. «Êàêèå âîëøåáíûå âîçìîæíîñòè 
îòêðûëèñü ïåðåäî ìíîé», — ñêàçàëà ñåáå Ñàëëè. 

Ìåíåå ÷åì çà äâà ãîäà óïîðíîãî òðóäà Ñàëëè âîçâûñèëàñü äî êëþ÷å-
âîãî ðóêîâîäÿùåãî ïîñòà Buffalo Wild Wings. Íå áåç åå ïðÿìîãî âëèÿíèÿ 
îñóùåñòâèëîñü ïîëíîå ðåïîçèöèîíèðîâàíèå çàâåäåíèÿ. Âî-ïåðâûõ, ïî-
ìåíÿëîñü íàçâàíèå — ñ áëåêëîãî «bw-3» (â ñìûñëå òðåòüå çàâåäåíèå ñå-
òè) íà çâó÷íîå Buffalo Wild Wings. Äàëåå ïîñëåäîâàëè ïðèíöèïèàëüíî 
íîâûé èíòåðüåð, êîòîðûé àêöåíòèðîâàë âí
ðàíüøå, à íà öåíòðàëüíîé ñòîéêå ðåñòîðàíà. Ñòàëî ñâåòëåå, ïîÿâèëîñü 
áîëüøå îêîí, óëó÷øèëîñü îñâåùåíèå, à öâåòà îòäåëêè ñòàëè áîëåå ñïî-
êîéíûìè è êîìôîðòíûìè äëÿ ãëàçà. Ñàëëè ïîñïåâàëà íå òîëüêî çäåñü: 
ïî åå èíèöèàòèâå áûëà ðåàëèçîâàíà ïðîãðàììà ñòàðòîâîãî ðûâêà ïðî-
äàæ, ñîãëàñíî êîòîðîé êëèåíòû äîëæíû äåëàòü çàêàç ó öåíòðàëüíîé 
ñòîéêè, ãä
÷àëüíîãî çàêàçà, ïðåäëàãàÿ âûáðàò
êè. Òå

 åùå êàêèå-íèáóäü áëþäà èëè çàêó

Áëàãîäàð  ñåðâèñ â Buffalo Wild
áîëåå ñîãëàñîâàííûì è åäèíîîáðàç
÷åñòü ïåðñîíàëà. Ýòî âïîëíå îáîñ

íûì, çíà÷èòåëüíî ñîêðàòèëàñü òåêó-
íîâàííî ìîæíî ïðèïèñàòü ïîâûøå-

íèþ êà÷åñòâà îáó÷åíèÿ è òðåí
ûâàåòñÿ î íåé ñòàð

 — î÷åðåäíîé óñïåõ â àê
Âîò êàê îòç âèöå-ïðåçèäåíò Buffalo Wild 
ìàðêåòèíãó, ðå

é òåï
èçíåñà: «Ñàëëè îòíîñèòñÿ ê ëþä

òêðûòà ñ íàøèì èñòèííî  âñåãäà ÷åñòíà è î
ïåðñîíàëîì, ýòà ðàáîòà äîñòàâëÿåò 
ëî êóëüòèâèðóåò àòìîñôåðó, â êîòî

åé îãðîìíîå óäîâîëüñòâèå. Îí
ðîé êàæäûé ñòðåìèòñÿ ðàáîòà

ìîæíî ëó÷øå». Ðàäåíèÿìè ñëàâ
& Bar èç çàõîëóñòíîãî ñòóäåí÷å

 Ñìèò Buffalo Wild Wings Grill 
ãî áàðà ïðåâðàòèëñÿ â çóáðà êàòåãî-ñ

ðèè «êýæóàë —áûñòðîå îáñëóæèâà èå

22, 2003. pp. 72, 74. 
 

Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Êàêèì îáðàçîì èíèöèèðîâàííîå Ñàëëè Ñìèò 
ðåïîçèöèîíèðîâàíèå ðåñòîðàíà Buffalo Wild Wings ñïîñîáñòâîâàëî ïî-
âûøåíèþ óðîâíÿ ñåðâèñà? 
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Ëàí÷ ñ òðåìÿ ìàðòèíè — âîïëîùåíèå ýôôåêòèâíîñòè ïî-àìåðèêàíñêè.  
Ãäå åùå óñëûøèøü ñòîëüêî ïåðåñóäîâ, íàåøüñÿ è íàñìîòðèøüñÿ,  

ïðè÷åì îäíîâðåìåííî?* 

Äæåðàëüä Ð. Ôîðä, 38-é ïðåçèäåíò Ñ

 и з у ч е н и я: 

èâ ýòó ãëàâó, âû ñìîæåòå: 

êàçàòü ãëàâíûå âûçîâû, ñ êîòîðûìè â áëèæàéøåì áóäóùåì ñòîëêí

åñòîðàííàÿ èíäóñòðèÿ 

ïèñàòü óìåíèÿ è çíàíèÿ, êîòîðûå ïîòðåáóþòñÿ îò ìåíåäæåð

îâ, ÷òîáû äîñòîéíî îòâåòèòü íà ýòè âûçîâû 

                                    
òðåìÿ ìàðòèíè» — ðàçãîâîðíûé òåðìèí äëÿ îáîçíà÷åíèÿ ÷ðåçìåðíûõ çàòðàò íà äå
îðûå çàòåì ïðåäúÿâëÿþòñÿ äëÿ 

* «Ëàí÷ ñ ëîâûå 
ëàí÷è, êîò âû÷åòîâ èç íàëîãîâ êàê ëåãèòèìíûå ðàñõîäû íà âåäå-
íèå áèçíåñà (âïåðâûå ïîïóëÿðèçîâàí ïðåçèäåíòîì Äæ. Ôîðäîì). — Ïðèì. ïåðåâ. 
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ìíèòü 

 ïëàòèòü õîðîøèå äåíüãè çà îòëè÷íóþ åäó â êðàñèâîé è 

íûõ ðåñòîðàííûõ îïåðàòîðîâ. À ðåñòîðàòîðû îñòàâÿò íà-
âû÷êó çàêóïàòü ñàìîå äîðîãîñòîÿùåå îáîðóäîâàíèå, ñàìûå 
òîëîâûå ïðèáîðû, ñàìûå ìîùíûå àóäèîñèñòåìû èëè, íà-

ëà, êîòîðûé äîëæåí ñëóæèòü êðàñèâîé äåêîðàöèåé äëÿ 

ü è âíîâü âîçâðàùàòüñÿ 

üíûå èçìåíåíèÿ ïðåòåðïèò è êëèåíòñêîå ñîîáùå-

å èçûñêàííûõ ðåñòîðàííûõ îùóùåíèé, ãîòîâûå 

í-

 
 

Äëÿ êëèåíòîâ èíòåðüåð çàëà ñîñòàâëÿåò íåîòúåìëåìóþ ÷àñòü èõ ðåñ-
òîðàííûõ âïå÷àòëåíèé. Óäà÷ëèâûé ðåñòîðàòîð âñåãäà áóäåò ïî
îá ýòîì, ïîñêîëüêó åãî öåëü — ïðèâëåêàòü êàê ìîæíî áîëüøå ëþäåé, 
æåëàþùèõ
óþòíîé îáñòàíîâêå. ×òî êàñàåòñÿ êëèåíòîâ, òî â áóäóùåì îíè ñòàíóò 
åùå òùàòåëüíåå ïëàíèðîâàòü ñâîé ðåñòîðàííûé áþäæåò è ñ åùå 
áîëüøèì, ÷åì ñåãîäíÿ, íåîäîáðåíèåì âçèðàòü íà êàôå è çàêóñî÷íûå 
ìåæäóíàðîä
êîíåö ïðè
äîðîãèå ñ
ïðèìåð, çàáèâàòü ïîãðåáà ñàìûìè äîðîãèìè êîëëåêöèîííûìè âèíà-
ìè. Ãëàâíîå, íà ÷åì ðåñòîðàòîðû áóäóò ñîñðåäîòî÷èâàòü âíèìàíèå, — 
èíòåðüåð çà
íåçàáûâàåìîãî âðåìÿïðåïðîâîæäåíèÿ çà ïðåêðàñíîé åäîé ïî ðàçóì-
íûì, çàìåòüòå, öåíàì è ðîæäàòü æåëàíèå âíîâ
ñþäà, ÷òîáû ñíîâà èñïûòàòü ýòî óäîâîëüñòâèå. 

Ïðèíöèïèàë
ñòâî — êàíóò â ïðîøëîå çàâñåãäàòàè, êîòîðûì ïëåâàòü íà öåíû, è 
íîâè÷êè, æàæäóùè
òîð÷àòü â î÷åðåäÿõ, îæèäàÿ, êîãäà îñâîáîäèòñÿ ñòîëèê. Âìåñòî ñî-
ðÿùèõ äåíüãàìè ñíîáîâ íà ñöåíó çàñòóïàþò èñòèííûå ëþáèòåëè 
ïðèÿòíî ïðîâåñòè âðåìÿ çà ðåñòîðàííîé òðàïåçîé, çàïëàòèâ çà ýòî 
óäîâîëüñòâèå ïðèåìëåìóþ ñóììó. Íå ïðèçíàâàòü ýòîé íàäâèãàþ-
ùåéñÿ íà íàñ íîâîé ðåàëüíîñòè â ëó÷øåì ñëó÷àå îçíà÷àåò áåçðàñ-
ñóäñòâî, íó à â õóäøåì — ãóáèòåëüíîå äëÿ äåëà âûñîêîìåðèå. 
 

Èñòî÷íèê: Mariani, John, «The Front Burner: What’s Hot!», Great Chefs 
Magazine, vol. 2, no. 3, 2004, pp.66—67. 
 

Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Ñîãëàñíû ëè âû ñ óòâåðæäåíèåì, ÷òî â áó-
äóùåì ñëèøêîì êðè÷àùèå, áüþùèå íà ýôôåêò ðåñòîðàííûå êî
öåïöèè îáðå÷åíû íà êîðîòêèé âåê èëè óáûòî÷íîñòü? Ïîÿñíèòå ñâîå 
ìíåíèå. 
 

ИНДУ
ВЫЗО

Íîâ ðåàëèè ñòàâÿò ïåðåä ìåíåäæåðàìè çàâåäåíèé îáùåñòâåííîãî 
ïèò áëåìû. Ñåé÷àñ ðàññìîòðèì íåêîòîðûå èç íèõ, à äàëåå — èçìå-
íåíèÿ â ðîëè è modus operandi ðåñòîðàííûõ ìåíåäæåðîâ, êîòîðûå ñôîðìèðóþòñÿ 

 ýòè âûçîâû. 

К очны

Â ê áûë ï èé êðóïíûå 
ð å ñåòè, äåéñòâóþùèå íà òåððèòîðèè øòàòà, âêëþ÷àòü â ìåíþ è èí-

СТРИЯ ОБЩЕСТВЕННОГО ПИТАНИЯ:  
Ы СЛЕДУЮЩЕГВ О ДЕСЯТИЛЕТИЯ 

ûå îòðàñëåâûå 
àíèÿ íîâûå ïðî

â ïðîöåññå ïîèñêà àäåêâàòíîé ðåàêöèè íà

алорийность питания/Избыт й вес1 

 ìàðòå 2003 ã. â øòàòå Íüþ-Éîð
åñòîðàííû

ðèíÿò çàêîí, îáÿçûâàþù
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ôîðìàöèîííûå òàáëî â çàëàõ äàíí é öåííîñòè áëþä. Âñå äåëî â 
òîì, ÷òî ôàñòôóä, êàê ñ÷èòàåòñÿ, ñïîñîáñòâóåò îæèðåíèþ. Ïî íåêîòîðûì ïîäñ÷å-
òàì, åæåãîäíî àííûõ èç-
áûòî÷íûì âå é òîìó íå 
ñòîëüêî ïåðñî î êîðïîðà-
òèâíàÿ áåçîòâå íÿþò â òîì, 
÷òî îíè íå ïðå õ áëþä è íå 
èíôîðìèðóþò êëèåíòîâ î ñîñòàâå è ïèùåâîé öåííîñòè áëþä. 

Âñëåä çà øòàòîì Íüþ-Éîðê àíàëîãè÷íûé çàêîí áûë ïðèíÿò â öåëîì ðÿäå 
øòàòîâ, à òàêæå â îêðóãå Êîëóìáèÿ. Íà äàííîå âðåìÿ èçâåñòíî ïî êðàéíåé ìåðå î 
äâóõ ñóäåáíûõ èñêàõ ïðîòèâ ñåòåâûõ ðåñòîðàííûõ îïåðàòîðîâ, ïðèçûâàþùèõ èõ ê 
îòâåòó çà îæèðåíèå ïîäðîñòêîâ. Ïðàâäà, èñêè ýòè áûëè îòêëîíåíû ñóäàìè (è âî-
îáùå, 89% àìåðèêàíöåâ íå ñ÷èòàþò, ÷òî èìåííî îïåðàòîðîâ ôàñòôóäà ñëåäóåò 
âèíèòü â ïðîáëåìàõ ñî çäîðîâüåì, âûçâàííûõ ëèøíèì âåñîì), íî âñå ðàâíî óãðî-
çà îáâèíåíèé äàìîêëîâûì ìå÷îì íàâèñëà íàä ðåñòîðàííûìè ñåòÿìè, ëèøàÿ ñïî-
êîéñòâèÿ ìíîãèõ èç òåõ, êòî çàñåäàåò â ïðàâëåíèÿõ. 

 
 

Н а  з а м е т к у  
 

Â îêòÿáðå 2005 ã. Ïàëàòà ïðåäñòàâèòåëåé Êîíãðåññà ÑØÀ ïðîâåëà òàê 
íàçûâàåìûé çàêîí î ÷èçáóðãåðàõ — Çàêîí «Î ëè÷íîé îòâåòñòâåííîñòè 
çà óïîòðåáëåíèå ïðîäóêòîâ ïèòàíèÿ», êîòîðûé ïðåïÿòñòâóåò ïîäà÷å íå-
îáîñíîâàííûõ èñêîâ ïðîòèâ êîìïàíèé îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ çà ïðî-
áëåìû ñî çäîðîâüåì, âûçâàííûå èçáûòî÷íûì âåñîì. Ïîäðîáíåå îá ýòîì 
ñì. ñàéò: http://www.govtrack.us/congress/bill.xpd?bill=h109-554. 
 

Èñòî÷íèê: http://www.restaurant.org/pressroom/pressrelease.cfm?ID=1162, October 23, 2005. 

 

ее будущее 

ûå î ïèòàòåëüíî

 ïî÷òè 300 òûñ. àìåðèêàíöåâ óìèðàþò îò áîëåçíåé, âûçâ
ñîì. Íåêîòîðàÿ ÷àñòü êðèòèêîâ óæå óáåæäåíà, ÷òî âèíî
íàëüíûé âûáîð òåõ, êòî õîäèò â ýòè çàâåäåíèÿ, ñêîëüê
òñòâåííîñòü ðåñòîðàííûõ ñåòåé. Åùå ðåñòîðàòîðîâ îáâè
äëàãàþò äîñòàòî÷íîãî âûáîðà àëüòåðíàòèâíûõ çäîðîâû

 

Â îòâ òåé 
ââåëè â åðàòîð 
Applebee’s íåêîòîðîå âðåìÿ í èå ñ ïîëóêîììåð÷åñêîé ìå-
æäóíàðîäíîé îðãàíèçàöèåé Weight Watchers î ñîòðóäíè÷åñòâå â ðàçðàáîòêå íèç-
êîêàëîðèéíûõ áëþä è áëþä ñ ïîíèæåííûì ñ

Ïî ñ åìü øòàòîâ ÑØÀ çàêîíîäàòåëüíî ââåëè çàïðåò 
íà ÿòñÿ ïðèíÿòü àíàëîãè÷íûé çàêîí. Íàìåòèëèñü 
ñóùåñòâ
öèàöèÿìè (ìóíèöèïàëüíûõ è íà óðîâíå øòàòîâ) ïî âîïðîñó îá óìåñòíîñòè ââåäå-
íèÿ çàï àíàõ. Íà äàííûé ìîìåíò áîëåå 80% ðåñòîðàííûõ 
ñåò
øòàòîâ 

Â ø å âñåãî ïîñòðàäàëè íî÷íûå 
êëóáû è áàðû. Ïîäñ÷èòûâàþò íåøóòî÷íûå óáûòêè è ðåñòîðàíû, ðàñïîëîæåííûå â 
ìóíèöèïàëüíûõ ðàéîíàõ áëèç çîí, ãäå êóðåíèå ïîêà åùå ðàçðåøåíî, — îíè â 
ïðÿìîì ñìûñëå óñòóïàþò ñâîé áèçíåñ çàâåäåíèÿì, ãäå ìîæíî êóðèòü. Îäíàêî åñòü 

 

åò íà ýòîò îáùåñòâåííûé âûçîâ öåëûé ðÿä êðóïíûõ ðåñòîðàííûõ ñå
ñâîè ìåíþ áîëåå ïîëåçíûå äëÿ çäîðîâüÿ áëþäà. Ôàñòôóä-îï

àçàä ïîäïèñàë ñîãëàøåí

îäåðæàíèåì æèðîâ. 

Запрет на курение2 

îñòîÿíèþ íà îñåíü 2005 ã. âîñ
êóðåíèå è åùå öåëûé ðÿä ãîòîâ

åííûå ðàñõîæäåíèÿ âî ìíåíèÿõ ìåæäó íåêîòîðûìè ðåñòîðàííûìè àññî-

ðåòà íà êóðåíèå â ðåñòîð
åé, äâå òðåòè íåçàâèñèìûõ ðåñòîðàíîâ è ïÿòàÿ ÷àñòü ðåñòîðàííûõ àññîöèàöèé 

óâåðåíû, ÷òî ê 2014 ã. â ðåñòîðàíàõ îêîí÷àòåëüíî çàïðåòÿò êóðèòü. 
òàòàõ, ãäå óæå äåéñòâóåò äàííûé çàïðåò, áîëüø

è ïîëîæèòåëüíûå ìîìåíòû — íåêîòîðûå ðåñòîðàíû îáíàðóæèëè, ÷òî òåïåðü ê 
íèì ñòàëè õîäèòü ëþäè, ðàíüøå áîéêîòèðîâàâøèå èõ èç-çà òîãî, ÷òî òàì êóðèëè.
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Тест «на один зубок» 15.2 
Ресторан: Прогноз технологического развития  

 
Íàöèîíàëüíàÿ àññîöèàöèÿ ðåñòîðàííîãî áèçíåñà (NRA) îòñëåæèâà-

 íàïëûâà è ñïàäà ïî-

Âî ìíîãèõ çàâåäåíèÿõ ïðè ïîìîùè Èíòåðíåòà îñóùåñòâëÿþò 

òñëåæèâàíèå ïðîãíîçîâ ïîãîäû 
 îòñëåæèâàíèå ìîäíûõ òðåíäîâ â ðåöåïòóðå áëþä 
 ïðîñìîòð îòðàñëåâûõ íîâîñòåé 

 è ñâåäåíèé î ïðî-

îñòè ðàáîòû ñëóæá, 
òàê è çà ñ÷åò ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ñåðâèñà. Â ñëåäóþùåì äåñÿòèëå-

êîñíóòñÿ ñëåäóþùèõ 

åò âíåäðåíèå òåõíîëîãè÷åñêèõ ñðåäñòâ â ðåñòîðàíàõ ïîñðåäñòâîì 
ïåðèîäè÷åñêèõ îïðîñîâ. Èññëåäîâàíèå 2002 ã. ïîêàçàëî, ÷òî òðè 
÷åòâåðòè ðåñòîðàíîâ-ðåñïîíäåíòîâ êîìïüþòåðèçèðîâàëè áèçíåñ-
îïåðàöèè. Ïîëîâèíà ðåñòîðàíîâ ðàçìåùàåò â Èíòåðíåòå îáùèå ñâå-
äåíèÿ î ñâîèõ ìåíþ, ÷àñàõ ðàáîòû, ìåñòîïîëîæåíèè è ïðî÷èå äàí-
íûå äëÿ êëèåíòîâ. Îñíîâûâàÿñü íà ýòèõ ìàòåðèàëàõ, NRA ïðîãíî-
çèðóåò, ÷òî ïîëîâèíà âñåõ ïåðåìåí, êîòîðûå ïðåòåðïèò ðåñòîðàí-
íûé áèçíåñ â ñëåäóþùåì äåñÿòèëåòèè, áóäóò ñóãóáî òåõíîëîãè÷å-
ñêèìè. 

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ êîìïüþòåðíûå ïðîãðàììû ïðèìåíÿþòñÿ 
äëÿ: 

 âíóòðåííåé îöåíêå ïðèáûëåé è óáûòêîâ îò îñíîâíûõ áëþä 
 ðàñ÷åòà çàðàáîòíîé ïëàòû 
 óïðàâëåíèÿ çàïàñàìè 
 óïðàâëåíèÿ äåáèòîðñêîé è êðåäèòîðñêîé çàäîëæåííîñòüþ 
 ìîíèòîðèíãà ïîñåùàåìîñòè, ïåðèîäîâ

òîêà ïîñåòèòåëåé 
 îáðàáîòêå êëèåíòñêèõ çàêàçîâ 
 ïðèåìà îïëàòû ïî êðåäèòíûì è äåáåòîâûì êàðòî÷êàì 
 ñîñòàâëåíèÿ ñìåííîãî ãðàôèêà ðàáîòû ïåðñîíàëà 
 îòñëåæèâàíèÿ ïîâòîðíûõ ïîñåùåíèé 
 ðàñïå÷àòêå ÷åêîâ íà ïîëó÷åíèå ïåðñîíàëîì çàðàáîòíîé ïëàòû 
 àäìèíèñòðèðîâàíèÿ ïðîãðàìì ïîäàðî÷íûõ ñåðòèôèêàòîâ 

äëÿ êëèåíòîâ 
 óïðàâëåíèÿ ïðîãðàììàìè ÷àñòûõ îáåäîâ 
 óïðàâëåíèÿ ñèñòåìîé ðåçåðâèðîâàíèÿ ìåñò 
 ñêàíèðîâàíèÿ øòðèõêîäîâ 

ñëåäóþùèå îïåðàöèè: 
 ñðàâíåíèå ïðèáûëüíîñòè/óáûòî÷íîñòè îòäåëüíûõ íàèìåíî-

âàíèé ìåíþ 
 î

 ïðåäîñòàâëåíèå ðåêëàìíîé èíôîðìàöèè
ãðàììàõ ïðîäâèæåíèÿ 

 ïðîñìîòð ìåñòíûõ íîâîñòåé 
 îáåñïå÷åíèå ïåðñîíàëà ó÷åáíûìè ìàòåðèàëàìè äëÿ òðåíèíãîâ 
 ïðîâåäåíèå ðåêðóòèíãîâûõ ìåðîïðèÿòèé 
Âíåäðåíèå ñîâðåìåííûõ òåõíîëîãèé ïîâûøàåò ðåçóëüòàòèâíîñòü 

äåÿòåëüíîñòè êàê çà ñ÷åò ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâí

òèè òåõíîëîãè÷åñêèå ïåðåìåíû áîëåå âñåãî 
ïðîöåññîâ: 

 ïðîâåäåíèÿ åæåäíåâíîãî àíàëèçà äîõîäîâ è ðàñõîäîâ 
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 îáåñïå÷åíèÿ áàëàíñà «high-tech» è «high-touch» ïàðàìåòðîâ 

äåÿòåëüíîñòè ðåñòîðàíà (âíåäðåíèå ïåðåäîâûõ òåõíîëîãèé â 
ñî÷åòàíèè ñ ÷óòêèì äóøåâíûì îòíîøåíèåì ê êëèåíòàì) 

 ðîñòà ÷èñëà êîìïüþòåðíûõ ïðîãðàìì êîíòðîëÿ çàòðàò è 
îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè ìåíåäæåðîâ 

 èíòåãðèðîâàíèÿ ñèñòåìû ðàñ÷åòíûõ òåðìèíàëîâ ñ ñèñòåìîé 
ïðèåìà çàêàçîâ 

 óïðîùåíèÿ ïðîöåäóðû ïîëó÷åíèÿ äàííûõ ñ ðàñ÷åòíûõ òåð-
ìèíàëîâ 

 ïîâûøåíèÿ òî÷íîñòè è ñêîðîñòè ñíÿòèÿ èíôîðìàöèè ñ ðàñ-
÷åòíûõ òåðìèíàëîâ 

×òî æå îçíà÷àåò äëÿ ñàìèõ ðåñòîðàíîâ ìàññîâàÿ êîìïüþòåðèçà-
öèÿ îïåðàöèé è øèðîêîå èñïîëüçîâàíèå èíòåðíåò-ïðèëîæåíèé?  
À âîò ÷òî: â áëèæàéøåì áóäóùåì èì ïðèäåòñÿ ââîäèòü ïðîöåäóðó 
êîìïëåêñíîãî îáíîâëåíèÿ ñâîèõ êîìïüþòåðíûõ ñèñòåì êàæäûå 
òðè—ïÿòü ëåò. Êðîìå òîãî, êàæäîìó çàâåäåíèþ ïðèäåòñÿ âûäåëèòü 

îãî ñîòðóäíèêà, êîòîðûé â îñíîâíîì áóäåò çàíè-
èåì áåñïåðåáîéíîé ðàáîòû êîìïüþòåðíûõ ïðî-

èè. 

êàê ìèíèìóì îäí
ìàòüñÿ îáåñïå÷åí
ãðàìì è îáó÷àòü ïåðñîíàë ïîëüçîâàòüñÿ èìè. 
 
Èñòî÷íèê: Liddle, Alan J., «NRA Tech Poll Bolsters Think-Tank’s 2010 Forecast», 
Nation’s Restaurant News, vol. 36, no. 47, November 25, 2002, pp. 4, 42. 
 

Òåìà äëÿ îáñóæäåíèÿ. Óêàæèòå íåêîòîðûå íåäîñòàòêè, ñâÿçàííûå ñ 
ìàññîâûì âíåäðåíèåì êîìïüþòåðîâ â ðåñòîðàííûå îïåðàö
 

 

 

Ó÷èòûâàÿ òîò ôàêò, ÷òî 20% íàñåëåíèÿ ñòðàíû âñå åùå ñîõðàíÿåò ïðèâû÷êó ê 
êóðåíèþ, íåêîòîðûå ðåñòîðàíû îòâîäÿò äëÿ êóðèëüùèêîâ ìåñòà â áîêîâûõ îòãî-
ðîæåííûõ ÷àñòÿõ çàëîâ, íà òåððàñàõ èëè âî âíóòðåííèõ äâîðèêàõ — ïî êðàéíåé 
ìåðå, çàêîíû øòàòà Íüþ-Éîðê ðàçðåøàþò îòâîäèòü â òàêèõ ìåñòàõ äî 25% ïëî-
ùàäè äëÿ òåõ, êòî êóðèò. 

Права животных3 

Ïðåäñòàâèòåëè «Äâèæåíèÿ çà ãóìàííîå îáðàùåíèå ñ æèâîòíûìè» (People for the 
Ethical Treatment of Animals, PETA) àêòèâíî èñïîëüçóþò òàêòèêó ïðèâëå÷åíèÿ 
âíèìàíèÿ îáùåñòâåííîñòè, ïðîòåñòóÿ ïðîòèâ ïëîõîãî îáðàùåíèÿ ñ æèâîòíûìè. 
Îíè äàâíî îáíàðóæèëè, ÷òî ðàçäà÷à ñîîòâåòñòâóþùåé ëèòåðàòóðû â îêðåñòíîñòÿõ 
ðåñòîðàíîâ è îðãàíèçàöèÿ áîéêîòîâ çàâåäåíèé, âèíîâíûõ, êàê îíè ñ÷èòàþò, â 
ïîîùðåíèè íåãóìàííîñòè ê æèâîòíûì, êóäà áîëåå ýôôåêòèâíû, íåæåëè ëîááèðî-
âàíèå â Êîíãðåññå. 

Ñíà÷àëà PETA îêàçûâàëà äàâëåíèå íà ñåòè ìÿñíûõ ðåñòîðàíîâ, íàïðàâëåííîå 
íà óëó÷øåíèå ïðèíÿòîé íà ñêîòîáîéíÿõ ïðàêòèêè, à ïîòîì âçÿëèñü áîðîòüñÿ çà 
óëó÷øåíèå óñëîâèé ñîäåðæàíèÿ íà ïòèöåôåðìàõ. 

Â îòâåò íà ýòè ðåçîíàíñíûå íà÷èíàíèÿ McDonald’s ïðèíÿëà ñâîä ïðàâèë, èñ-
ïîëíåíèå êîòîðûõ áûëî îáúÿâëåíî íåïðåìåííûì óñëîâèåì ñîõðàíåíèÿ êîíòðàê-
òîâ íà ïîñòàâêè êóðèíîãî ìÿñà. À ýòà êîðïîðàöèÿ, ìåæäó ïðî÷èì, â ãîä çàêóïàåò
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ó ïîñòàâùèêîâ áîëåå 2,5 ìëðä ôóíòîâ ãîâÿäèíû, êóðÿòèíû è ìÿñà äðóãîé äîìàø-
íåé ïòèöû èêàì êóðèíîãî ÿéöà òðåáîâàíèå 
âäâîå óâåë ëåíî, ÷òî 
ÿéöà í êèðîâàíèå 
(êëþâîîòî
æèâîòíûõ åñïî-
êîéíîñòè 

Человеч

Òàê ñëîæè é. Îä-
íî èññëåä , áûòü 
âëàäåëüöåì àíà áûñòðîãî ïèòàíèÿ êóäà ìåíåå ïðåñòèæíî, ÷åì ñëóæàùèì 
êðåäèòíîãî ó÷  èëè 
ó÷èòåëåì. ëè çàèíòåðåñîâàííûå ðåñòîðàòîðû íå ïðåäïðèìóò êàêèõ-òî äåéñò-
âèé, ÷ò êàäðîâ, 
êàê ðàáîò

Îäíà ÷íî ïðè-
âåñòè ö  â ñðåä-
íåì ñ

 

. Òàê, McDonald’s âûäâèíóë ïîñòàâù
è÷èòü ïëîùàäü ñîäåðæàíèÿ êóðèö-íåñóøåê. Áûëî òàêæå îáúÿâ
áóäóò çàêóïàòüñÿ ó òåõ ïîñòàâùèêîâ, êòî ïðàêòèêóåò äåáèå 
÷åíèå) öûïëÿò. Ñîòðóäíè÷àþùèå ñ PETA ñïåöèàëèñòû ïî ïîâåäåíèþ 
 ðàçðàáîòàëè ïðîåêò ñêîòîáîéíè, ñïîñîáñòâóþùèé ñíèæåíèþ á
æèâîòíûõ. 

еские ресурсы4 

ëîñü, ÷òî ðàáîòà â ðåñòîðàííîì áèçíåñå íå ñ÷èòàåòñÿ ïðåñòèæíî
îâàíèå è âîâñå ïîêàçàëî, ÷òî, ïî ìíåíèþ áîëüøèíñòâà ëþäåé
 ðåñòîð

ðåæäåíèÿ, àãåíòîì áþðî ïóòåøåñòâèé, ñîöèàëüíûì ðàáîòíèêîâ
È åñ

îáû óëó÷øèòü èìèäæ ñâîåé îòðàñëè, îæèäàåò èõ îñòðûé äåôèöèò 
íèêîâ, òàê è óïðàâëåíöåâ. 

êî âîçíàãðàæäåíèå â îòðàñëè î÷åíü è î÷åíü äîñòîéíîå. Äîñòàòî
èôðû: åæåãîäíûé äîõîä ïîìîùíèêà ìåíåäæåðà è óïðàâëÿþùåãî

îñòàâëÿþò ñîîòâåòñòâåííî 41 885 è 68 077 äîëë. 

Тест «на один зубок» 15.3 
Управление рестораном в ближайшее деся

 
тилетие:  

Ресторанные технологии  

 

ðàöèè ïîòðåáóåò, 
íûõ ïðîãðàìì, ñïîñîáíûõ ðåàëü-

íî 
ììíûõ ïðîäóêòîâ, êîòîðûå áîëåå âñåãî ïîäõî-

åñòîðàíå ýëèòíîé êóõíè èëè casual-ðåñòîðàíå). 
îãóò ïðåäëîæèòü ðåñòîðàíó 

ðåâðàòÿòñÿ 
ííûì òåõíîëîãèÿì. Ðàáîòà ñ 

àííûõ îïåðàöèé, ÈÒ-ñïåöèà-

ñòð

âûìè. 

 

Öåëü èçó÷åíèÿ. Îïðåäåëèòü, ñ êàêèìè âûçîâàìè ñòîëêíåòñÿ îòðàñëü 
â áóäóùåì äåñÿòèëåòèè. 
 

Âíåäðåíèå ïåðåäîâûõ òåõíîëîãèé â ðåñòîðàííûå îïå
ñ îäíîé ñòîðîíû, ïîëåçíûõ äåéñòâåí

óëó÷øèòü ðàáîòó, à ñ äðóãîé — òî÷íîãî âûáîðà ìåíåäæåðîì ðåñòî-
ðàíà èìåííî òåõ ïðîãðà
äÿò ê ñïåöèôèêå åãî çàâåäåíèÿ. Â äàííîì ñëó÷àå íåâàæíî, î êàêîì 
çàâåäåíèè èäåò ðå÷ü (ð

Ïðîâàéäåðû ïðîãðàìì ëèøü òîãäà ñì
öåííîñòü, åñëè âûéäóò èç ðîëè ïðîñòîãî ïîñòàâùèêà è ï
â ïàðòíåðà ðåñòîðàòîðà ïî èíôîðìàöèî
ðåñòîðàíàìè äîëæíà ïðåâðàòèòüñÿ â îòäåëüíóþ ñïåöèàëèçàöèþ — 
ëèøü âíèêíóâ â îñîáåííîñòè ðåñòîð
ëèñò ñóìååò ñîçäàòü èíñòðóìåíòû, äåéñòâèòåëüíî ïîëåçíûå äëÿ äàí-

ü íå æåëàíèå ñî-íîãî áèçíåñà. Èíûìè ñëîâàìè, èì áóäóò äâèãàò
è÷ü êàê ìîæíî áîëüøå êîìèññèîííûõ çà ïðîäàæó, à ñîçäàòü èñ-

òèííóþ ÈÒ-öåííîñòü. Èì ïðèäåòñÿ ïîòðóäèòüñÿ íàä ïðèëîæåíèÿ-
ìè, ñïîñîáíûìè ðàñøèðèòü äîñòóï ðåñòîðàòîðà ê èíôîðìàöèè è 
îáåñïå÷èòü ìîäåðíèçàöèþ èìåþùèõñÿ êîìïüþòåðíûõ ñèñòåì, à íå 
çàìåíó èõ íî
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ñòâî ñ òîðãîâöàìè, ãî-

ùèõ ðàñøèðèòü êîìïüþòåðíûå âîçìîæíî-

ìó, îáúåäèíÿþùóþ äàò÷èêè òåìïåðàòóðû è âëàæ-

àå, êîãäà äàííûå ïîêàçàòåëè äîñòèãàþò 

îïà

 âíóòðåííèå êîìïüþ-

î-

èâàíèÿ, áåçîïàñíîñòü ïèòàíèÿ, èçáåæàíèå ïîòåðü è 

òü ðåñòîðàííûå îïåðàöèè è òåì ñàìûì ïîäíÿòü íà 

áîëåå âûñîêèé óðîâåíü âïå÷àòëåíèÿ êëèåíòîâ. Ëèøü òîãäà áëàãîñòè 

ûõ òåõíîëîãèé òðàíñôîðìèðóþòñÿ äëÿ ðåñòîðàíà â 

ííîñòü. 

 
 
Ñî ñâîåé ñòîðîíû ðåñòîðàòîðû äîëæíû áóäóò îðèåíòèðîâàòüñÿ 

íà èìåþùèåñÿ â èõ ðàñïîðÿæåíèè ÈÒ-ñèñòåìû, â êîòîðûå óæå 

âëîæåíû ñðåäñòâà. À ýòî îçíà÷àåò íåîáõîäèìîñòü ïîèñêà ïðèëîæå-

íèé, ñîâìåñòèìûõ èëè àäàïòèðóåìûõ ñ èìåþùèìñÿ «æåëåçîì». Ïî-

ìèìî òîãî, ïîòðåáóåòñÿ íàëàäèòü ñîòðóäíè÷å

òîâûìè ê ñîòðóäíè÷åñòâó â ñîçäàíèè íåáîëüøèõ ñîâìåñòíûõ  

ÈÒ-ïðîåêòîâ, ïîçâîëÿþ

ñòè íûíåøíåãî êîìïüþòåðíîãî îáîðóäîâàíèÿ ðåñòîðàíà. Íàïðèìåð, 

ðàçðàáîòàòü ñèñòå

íîñòè â ñêëàäñêèõ ïîìåùåíèÿõ ñ ñèñòåìîé èíôîðìèðîâàíèÿ è àâà-

ðèéíîé ñèãíàëèçàöèè â ñëó÷

ñíîãî äëÿ ñîõðàííîñòè ïðîäóêòîâ äèàïàçîíà çíà÷åíèé. 

Ðåñòîðàòîðàì ïðèäåòñÿ èçáåãàòü ïðîäàâöîâ îáîðóäîâàíèÿ ñ 

ïðîïðèåòàðíûì (ïàòåíòîâàííûì) ïðîãðàììíûì îáåñïå÷åíèåì è 

ñîñðåäîòî÷èòüñÿ íà òåõ, êòî ïðåäëàãàåò îáîðóäîâàíèå ñ èíòåãðèðóå-

ìûìè ïðîãðàììàìè, êîòîðûå ìîæíî ìîäåðíèçèðîâàòü. Ãëàâíîå 

âíèìàíèå áóäåò ñôîêóñèðîâàíî íà ñèñòåìàõ, ñïîñîáíûõ îáåñïå÷èòü 

èíòåãðàöèþ âíóòðåííèõ êîììóíèêàöèé, ïîñòîÿííóþ äâóñòîðîííþþ 

ÿçü ðóêîâîäñòâà è ïåðñîíàëà, â òîì ÷èñëåñâ

òåðíûå ñåòè (èíòðàíåò), ïåéäæåðû, ìîáèëüíûå òåëåôîíû è ñèñòåìû 

ïåðåäà÷è òåêñòîâûõ ñîîáùåíèé. 

Ðåñòîðàíàì è èõ ïîñòàâùèêàì ïîòðåáóþòñÿ ÈÒ-ñèñòåìû, ôóíê-

öèè êîòîðûõ íå îãðàíè÷èâàþòñÿ îäíèì òîëüêî ñáîðîì èíôîðìàöèè 

ç òî÷åê ïðîäàæ. Íóæíû áóäóò ñðåäñòâà, ñïîñîáíûå îòðàæàòü ñêè

ðîñòü îáñëóæ

ýêîíîìèþ ïîòðåáëÿåìîé ýíåðãèè. 

Íåäîñòàòî÷íî áóäåò òîëüêî ñëåäîâàòü â ôàðâàòåðå ÈÒ-òðåíäîâ â 

ðåñòîðàííîì áèçíåñå. Ïîòðåáóåòñÿ àêòèâíî ïîäâèãàòü ñâîèõ  

ÈÒ-ïàðòíåðîâ ê ðàçðàáîòêå íîâûõ ñèñòåìû, ñïîñîáíûõ êîìïëåêñíî 

óñîâåðøåíñòâîâà

èíôîðìàöèîíí

íàñòîÿùóþ öå
 

Èñòî÷íèê: Melvin, Jim, «Riding Wave of Future Can Be Risky; Smart Tech 

Choices help Operators avoid Wipeout», Nation’s Restaurant News, vol. 38,  

no. 10, March 8, 2004, p. 26. 

 
Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Â òåêñòå ãîâîðèòñÿ, ÷òî «ðåñòîðàíàì è èõ 

ïîñòàâùèêàì ïîòðåáóþòñÿ ÈÒ-ñèñòåìû, ôóíêöèè êîòîðûõ íå îãðà-

íè÷èâàþòñÿ îäíèì òîëüêî ñáîðîì èíôîðìàöèè èç òî÷åê ïðîäàæ. 

Íóæíû áóäóò ñðåäñòâà, ñïîñîáíûå îòðàæàòü ñêîðîñòü îáñëóæèâà-

íèÿ, áåçîïàñíîñòü ïèòàíèÿ, èçáåæàíèå ïîòåðü è ýêîíîìèþ ïîòðåá-

ëÿåìîé ýíåðãèè». Ñîãëàñíû ëè âû ñ ýòèì óòâåðæäåíèåì? Àðãóìåí-

òèðóéòå ñâîé îòâåò. 
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actory â Ìîíòåðåå íàøëè îñòðîóìíûé âûõîä: ÷òîáû îãðà-

äèòü ñåáÿ îò øòðàôîâ è âîçìîæíûõ ñóäåáíûõ èñêîâ, â çàëå âûâåñèëè îáúÿâëåíèå 

åíèå áåçîïàñíîñòè ïèòàíèÿ. 

Âñå áîëüø íåíèþ, ÷òî ãåíåòè÷åñêè ìîäèôè-

öèðîâàííû

êàíöåâ ïî 0% 

âûñòóï ò  òðåáîâàíèÿ ïîìå÷àòü ýòè ïðîäóêòû, 

ñ ÷åì êàòå

Алкогол

Èçíà÷àëüí ÿ ìàê-

ñèìàëüíî åãî îá 

îïüÿíåíèè ðàëü-

íûé íîðì òàòàìè, 

îáåùàÿ â ïðî  àâòî-

ñòðàä ôåä  øòà-

òîâ, òàê ê òåëü-

íîé. 

Ìíîãè èâ íå-

òðåçâîãî â åäåíèå 

çàïðåòà íà é ñòî-

ðîíû ïðå ïðîòèâ 

îòâåòñòâåí î çà-

êîíîì âîç ïåöè-

àëüíûå ïð é àâòîòðàíñïîðòà è îáåñïå÷èòü ñîîòâåòñòâóþùåå 

îáó÷åíèå ñëóæèâàþùåãî ïåðñîíàëà. 

Безопасность пищи5 

Â 1986 ã. çàêîíîäàòåëè øòàòà Êàëèôîðíèÿ ïîñòàíîâèëè îáÿçàòü çàâåäåíèÿ îáùå-

ñòâåííîãî ïèòàíèÿ ñîïðîâîæäàòü ïðåäóïðåæäåíèåì î âðåäå äëÿ çäîðîâüÿ òå áëþ-

äà, â ñîñòàâå êîòîðûõ ïðîäóêòû ñ ñîäåðæàíèåì îäíîãî èëè áîëåå èç 700 õèìè÷å-

ñêèõ ïèùåâûõ äîáàâîê, ïðèçíàííûõ ïîòåíöèàëüíî âðåäíûìè äëÿ çäîðîâüÿ. 

Â ðåñòîðàíå Sardine F

ñëåäóþùåãî ñîäåðæàíèÿ: 

«Â ïîäàâàåìûõ èëè ïðîäàþùèõñÿ çäåñü åäå è íàïèòêàõ ìîãóò ñîäåðæàòüñÿ õè-

ìè÷åñêèå äîáàâêè, ìîãóùèå, ïî ìíåíèþ øòàòà Êàëèôîðíèÿ, ïðîâîöèðîâàòü ðà-

êîâûå çàáîëåâàíèÿ, âðîæäåííûå äåôåêòû è ñîäåðæàòü ïðî÷èå ðåïðîäóêòèâíûå 

óãðîçû». 

Êàê ïîêàçàë îäèí èç íàöèîíàëüíûõ îïðîñîâ îáùåñòâåííîãî ìíåíèÿ, ðåñòîðà-

íû âûñòóïàþò ïÿòûìè ïîñëå ìàãàçèíîâ ïèùåâûõ ïðîäóêòîâ è ñàìèõ ïîòðåáèòå-

ëåé ïî àêòèâíîñòè áîðüáû çà îáåñïå÷

Технологии приготовления пищи6 

åå ÷èñëî ïîòðåáèòåëåé ïðèõîäÿò ê ì

å ïðîäóêòû ïèòàíèÿ áåçâðåäíû äëÿ çäîðîâüÿ. Îäíàêî ìíåíèÿ àìåðè-

 ýòîìó ïîâîäó ðàçäåëèëèñü ïðàêòè÷åñêè ïîðîâíó. Ïðè ýòîì áîëåå 9

 çà óòâåðæäåíèå çàêîíîäàòåëüíîãîàþ

ãîðè÷åñêèå íå ñîãëàñíà NRA. 

ьные напитки 

î NRA âûñòóïàëà ïðîòèâ çàêîíîäàòåëüíîãî èçìåíåíèÿ ïîêàçàòåë

äîïóñòèìîãî ñîäåðæàíèÿ àëêîãîëÿ â êðîâè, ñâèäåòåëüñòâóþù

, ñ 0,1 äî 0,08%. Îäíàêî â 2002 ã. Êîíãðåññ óòâåðäèë íîâûé ôåäå

àòèâ, ïîòðåáîâàâ ïðèíÿòèÿ àíàëîãè÷íûõ ïîïðàâîê âñåìè ø

òèâíîì ñëó÷àå ïðåêðàòèòü âûäåëåíèå ñðåäñòâ íà ñîäåðæàíèå

åðàëüíîãî çíà÷åíèÿ. Óãðîçà ñëîìèëà ñîïðîòèâëåíèå çàêîíîäàòåëåé

àê ïîäîáíàÿ ôèíàíñîâàÿ ïîòåðÿ ïðåäñòàâëÿëàñü èì âåñüìà ÷óâñòâè

å âñåðüåç ñ÷èòàþò, ÷òî îáùåñòâåííîå îáúåäèíåíèå «Ìàòåðè ïðîò

îæäåíèÿ» (Mothers Against Drunk Driving) ñòàâèò ñâîåé öåëüþ ââ

 óïîòðåáëåíèå àëêîãîëüíûõ íàïèòêîâ âåçäå, êðîìå äîìà. Ñî ñâîå

äñòàâèòåëè îáúåäèíåíèÿ çàÿâëÿþò, ÷òî íå èìåþò âîçðàæåíèé 

íîãî óïîòðåáëåíèÿ àëêîãîëÿ ëèöàìè, äîñòèãøèìè óñòàíîâëåííîã

ðàñòà. Îíè ïðîâîäÿò ðàáîòó ñ ðåñòîðàíàìè, óáåæäàÿ èõ ïðèíÿòü ñ

îãðàììû äëÿ âîäèòåëå

îá
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Сохранение продовольственных ресурсов7 

Â ïîñëåäí åíèÿ 
ïðîäîâîëü õ ïðî-
áëåì ñòàí îãè÷å-
ñêèå ãðóï ó ìå÷-
ðûáû, ìîò òîé 
ðûáû èçáû

 

èå ãîäû âîçðàñòàåò áåñïîêîéñòâî ïî ïîâîäó âîçìîæíîñòè ñîõðàí
ñòâåííûõ ðåñóðñîâ äëÿ áóäóùèõ ïîêîëåíèé. Îäíîé èç àêòóàëüíû
îâèòñÿ, â ÷àñòíîñòè, ñáåðåæåíèå ðûáíûõ ðåñóðñîâ. Íåäàâíî ýêîë
ïû ñòàëè àêòèâíî ïðèçûâàòü ïîñåòèòåëåé ðåñòîðàíîâ ê áîéêîò
èâèðóÿ ýòî òåì, ÷òî, õîòÿ â ïðèáðåæíûõ âîäàõ ÑØÀ ïîãîëîâüå ý
òî÷íî, â áàññåéíå Òèõîãî îêåàíà îíî ïðàêòè÷åñêè èñòîùåíî. 

 

Тест «на один зубок» 15.4 
Один день из жизни: Ресторанный менеджер 

 Ïðè

ì ìåíþ. Ïîäãîòîâüòåñü ê òîìó, ÷òî 
öèê

ñïðàâíîì ñîñòîÿíèè — è çàë, è òóàëåòû, è 
áîðóäîâàíèå êóõíè. Èíà÷å ðèñêóåòå ðàçðóøèòü áëàãîïðèÿòñòâóþ-

ðêå, Ëàñ-Âåãàñå è Ìåõèêî), «The Restaurateur» 
reat Chefs Magazine, vol. 2, no. 3, 2004, p. 25. 

 

íöèïû ðåñòîðàííîãî áèçíåñà íåïîäâëàñòíû âðåìåíè: ñ ñàìûõ 
ïåðâûõ äíåé è ïî ñåé÷àñ îíè íåèçìåííî ñâîäÿòñÿ ê òîìó, ÷òîáû: 
ñîçäàòü ñëàâíîå ìåñòî äëÿ ïðèåìà ïèùè, óêîìïëåêòîâàòü øòàò ñëàâ-
íûìè ðàáîòíèêàìè, âíèìàòåëüíûìè ïî îòíîøåíèþ ê êëèåíòàì, 
ñêîìïîíîâàòü èíòåðåñíîå ìåíþ èç áëþä, êîòîðûå íðàâÿòñÿ ïóáëèêå. 

À ïîïðîáóéòå ââîäèòü â ìåíþ áëþäà äíÿ, îòðàæàþùèå ñàìûå 
ìîäíûå òåíäåíöèè â ïèòàíèè, è ïóñòü óïðàâëÿþùèé èëè øåô-ïîâàð 
ïîñòîÿííî äåðæèòñÿ â ðóñëå ýòèõ òåíäåíöèé. Ïóñòü âàñ íå îáåñêóðà-
æèâàåò, ÷òî òîëüêî îäíî èç âîñüìè íîâûõ áëþä ïðèäåòñÿ ïî âêóñó 
ïîñåòèòåëÿì è îáîñíóåòñÿ â âàøå

ë ïîëíîãî îáíîâëåíèÿ ìåíþ ñîñòàâèò ëåò ïÿòü, íå áîëüøå. 
Ïîçàáîòüòåñü, ÷òîáû êàæäûé êëèåíò ïîëó÷àë ñåðâèñ ïðîôåñ-

ñèîíàëüíîãî óðîâíÿ, íî â òî æå âðåìÿ îñòàâëÿþùèé âïå÷àòëåíèå 
èíäèâèäóàëüíîãî. Ïóñòü âàø ïåðñîíàë ïðîÿâëÿåò òó ñòåïåíü ýíòó-
çèàçìà, êîòîðàÿ ïîáóäèò êëèåíòà ñ ðàäîñòüþ âêëþ÷èòüñÿ â îáùóþ 
èãðó è ïîëó÷àòü îò íåå óäîâîëüñòâèå. Õîðîøî áû îáó÷èòü îáñëóæè-
âàþùèé ïåðñîíàë îáðàùàòüñÿ ê êàæäîìó ãîñòþ çàâåäåíèÿ ñ âîïðî-
ñîì: «×òî åùå ÿ ìîãó ñäåëàòü äëÿ âàñ?» Èñïîëüçóéòå êàæäóþ îøèá-
êó ïåðñîíàëà, êàæäóþ æàëîáó êëèåíòà êàê âîçìîæíîñòü óêðåïèòü 
åãî ëîÿëüíîñòü — âîçüìèòå çà ïðàâèëî ïðåäëàãàòü íåäîâîëüíîìó 
áîêàë øàìïàíñêîãî èëè áåñïëàòíûé äåñåðò çà ïîíåñåííîå íåóäîá-
ñòâî — è íå æìèòåñü, ýòè ðàñõîäû ñ ëèõâîé îêóïÿòñÿ. È åùå: âñåãäà 
ïîääåðæèâàéòå âñå â è
î
ùóþ àòìîñôåðó. 
 

Èñòî÷íèê: Maccioni, Sirio (îñíîâàòåëü çàâåäåíèé LeCirque Restaurants è 
Osteria del Circo â Íüþ-Éî
G
 

Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Êàê âû äóìàåòå, ïðèíöèïû õîðîøåãî ìå-
íåäæìåíòà òàê æå íåïîäâëàñòíû âðåìåíè, êàê ïðèíöèïû ðåñòîðàí-
íîãî áèçíåñà, èëè â íèõ åñòü ýëåìåíò, ñî âðåìåíåì ìåíÿþùèéñÿ? 
 

 

 
Åùå ñ ðîñëåé 

äëÿ îðãàí âåäåíèþ êðåâåòîê, õîòÿ áûëî èçâåñòíî, ÷òî âîäà â 
òåõ ðàéîíà èìååò ñëèøêîì âûñîêóþ äëÿ âûæèâàíèÿ êðåâåòîê êèñëîòíîñòü. Îáú-

âåæè âîñïîìèíàíèÿ îá óíè÷òîæåíèè ïðèáðåæíûõ ìàíãðîâûõ çà
èçàöèè ôåðì ïî ðàç
õ 
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åíèÿ äëÿ áóäóùèõ ïîêîëåíèé ñòàë è ÷èëèéñêèé ñè-

АДЕКВ

Трансформация работы менеджера ресторана 

íã, êîíòðîëü è 
îò÷åòíîñòü ïî ïîêàçàòåëÿì äîõîäíîñòè çàâåäåíèÿ 

 îáåñïå÷åíèå ýôôåêòèâíîé ðàáîòû 

5. Êëèåíòñêèå îòíîøåíèÿ — îáîãàùåíèå ðåñòîðàííîãî îïûòà êëèåíòîâ îò ïî-
áûâàåìûìè âïå÷àòëåíèÿìè 

 âûñîêîðåçóëüòàòèâíîé ðàáîòå — ïîâûøåíèå ýôôåê-

êàõ ñòðîãîãî ñîáëþäåíèÿ çàêîíîäàòåëüíûõ òðåáîâàíèé è âíóòðåííèõ èíñò-

åêòîì áîéêîòà ðàäè ñîõðàí
*áàññ . Òåïåðü ýêîëîãè÷åñêèå àêòèâèñòû ïðîâîäÿò ýíåðãè÷íûå íàïàäêè è íà ëîñî-

ñÿ, âûðàùèâàåìîãî íà ðûáíûõ ôåðìàõ. 
Áîëüøîé ðåçîíàíñ â ýòîì ñìûñëå èìåëè è âñïûøêè êîðîâüåãî áåøåíñòâà — 

ýòî ïîäñòåãíóëî ñïðîñ ñðåäè àìåðèêàíñêèõ ïîòðåáèòåëåé íà «íàòóðàëüíóþ ãîâÿäè-
íó» — ìÿñî êîðîâ, êîòîðûõ âûðàùèâàþò òîëüêî íà åñòåñòâåííîì âåãåòàðèàíñêîì 
êîðìå áåç äîáàâëåíèÿ àíòèáèîòè÷åñêèõ âåùåñòâ. Ñåãîäíÿ óâåëè÷èâàåòñÿ ÷èñëî òåõ, 
êòî ãîòîâ ïëàòèòü áîëåå âûñîêóþ öåíó çà òàêóþ çäîðîâóþ íàòóðàëüíóþ ïèùó. 

АТНЫЙ ОТВЕТ ОТРАСЛИ 

Â ñîîòâåòñòâèè ñ êîíöåïöèÿìè NRA ðàáîòà ìåíåäæåðà ðåñòîðàíà âêëþ÷àåò ñëå-
äóþùèå ôóíêöèîíàëüíûå îáëàñòè8. 

1. Êîíòðîëü çàòðàò è ôèíàíñîâûé ìåíåäæìåíò — ìîíèòîðè

2. Íàäçîð çà ïîâñåäíåâíîé ðàáîòîé ñìåí —
ñìåí 

3. Îðãàíèçàöèÿ è ïëàíèðîâàíèå ðàáîòû ñìåí — ïðåäâàðèòåëüíàÿ ïîäãîòîâêà, 
îáåñïå÷èâàþùàÿ áåñïåðåáîéíóþ ðàáîòó â òå÷åíèå ñìåíû 

4. Êîíòðîëü è êîîðäèíàöèÿ äåÿòåëüíîñòè ïîäðàçäåëåíèé — íàëàæèâàíèå ïðî-
äóêòèâíûõ êîììóíèêàöèé ìåæäó ìåíåäæåðàìè ïîäðàçäåëåíèé, ñóïåðâàéçå-
ðàìè è ðàáîòíèêàìè 

ñåùåíèÿ ðåñòîðàíà íåçà
6. Ìîòèâàöèÿ ïåðñîíàëà ê

òèâíîñòè ðàáîòû ïåðñîíàëà 
7. Ðåêðóòèíã è ñîâåðøåíñòâîâàíèå ïåðñîíàëà â êîìàíäå — ïðèâëå÷åíèå, îòáîð, 

îáó÷åíèå, òðåíèíã è óäåðæàíèå ýôôåêòèâíûõ ðàáîòíèêîâ 
8. Êîììóíèêàöèè ñ âíåøíèìè èñòî÷íèêàìè — ïîääåðæàíèå ïëîäîòâîðíûõ êîí-

òàêòîâ ñ ïðåäñòàâèòåëÿìè ìåñòíîé îáùåñòâåííîñòè è êîðïîðàòèâíûìè 
êðóãàìè 

9. Ìîíèòîðèíã è ïðàâèëüíîå ñîäåðæàíèå ðåñòîðàííîãî îáîðóäîâàíèÿ — îáåñïå-
÷åíèå ñîõðàííîñòè è ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ àêòèâîâ â ðàì-

ðóêöèé 
Ðàññìîòðèì ïîäðîáíåå ðàáîòó ìåíåäæåðà ðåñòîðàíà ïî ñëåäóþùèì êëþ÷åâûì 

íàïðàâëåíèÿì. 

 Àäìèíèñòðàòèâíàÿ äåÿòåëüíîñòü 
 Ôèíàíñîâàÿ äåÿòåëüíîñòü 
 Óïðàâëåíèå ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè 

                                                 
* Èëè ïàòàãîíñêèé êëûêà÷ — îáèòàþùàÿ â õîëîäíûõ âîäàõ äâóõìåòðîâàÿ õèùíàÿ ðûáà ñ ÷ðåçâû-
÷àéíî âêóñíûì ìÿñîì, î÷åíü äîðîãîñòîÿùàÿ. — Ïðèì. ïåðåâ. 
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îâàíèÿ 
 ãî ñîñòîÿíèÿ 

 

 Óïðàâëåíèå ïðîèçâîäñòâîì è ýêñïëóàòàöèÿ îáîðóä
 Îáåñïå÷åíèå íîðìàòèâîâ ñàíèòàðíî-ãèãèåíè÷åñêî
 Îáñëóæèâàíèå 
 Ìàðêåòèíã 
 Ïèùà è íàïèòêè 
 Óñëîâèÿ òðóäà 
 Îáùàÿ ïîäãîòîâêà è îáðàçîâàíèå 
 Ðåàêöèÿ íà îòðàñëåâûå òðåíäû 

Тест «на один зубок» 15.5 
 

   
Ресторан ближайшего будущего: 
Управление знаниями в ресторанном бизнесе

 
 
 

Öåëü èçó÷åíèÿ. Îïðåäåëèòü íàâûêè è çíàíèÿ, êîòîðûå ïîòðåáóþòñÿ 
óïðàâëÿþùåìó ðåñòîðàíîì, ÷òîáû àäåêâàòíî ðåàãèðîâàòü íà âûçîâû 
íîâîãî äåñÿòèëåòèÿ. 
 

Âîò óñòîÿâøååñÿ îïðåäåëåíèå òîãî, ÷òî íàçûâàþò óïðàâëåíèåì çíà-
íèÿìè (knowledge management, KM): ýòî ñáîð è ðàñïðîñòðàíåíèå 
ïðàêòèê, èñïîëüçóåìûõ â îðãàíèçàöèè äëÿ ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ 
ïðîôåññèîíàëüíûõ âîçìîæíîñòåé åå ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ. KM — 
ýòî íåïðåðûâíûé ïðîöåññ ñîçäàíèÿ, ñîõðàíåíèÿ, ïîèñêà, ïðèîáðå-
òåíèÿ è èñïîëüçîâàíèÿ òðóäîâîãî îïûòà â èíòåðåñàõ ïîâûøåíèÿ 
îáùåé öåííîñòè îðãàíèçàöèè. 

Ïîäãîòîâêà ê áóäóùåìó ïî÷èòàåòñÿ ìíîãèìè ðåñòîðàííûìè 
îïåðàòîðàìè êàê öåííàÿ è âàæíàÿ âåùü. Õîòåëîñü áû ïîðåêîìåíäî-
âàòü èì âîçâåñòè â òàêîé æå ðàíã âàæíîñòè è äðóãîå — èçâëå÷åíèå 
öåííûõ óðîêîâ èç ïðîøëîé äåÿòåëüíîñòè è ñîõðàíåíèå èõ äëÿ áó-
äóùåãî. À äëÿ ýòîãî íåîáõîäèìî ñîçäàòü ñèñòåìó ñîõðàíåíèÿ êîë-
ëåêòèâíîé ïàìÿòè î ñåãîäíÿøíåé äåÿòåëüíîñòè — õîòÿ áû ïîòîìó, 
÷òî óæå ê 2014 ã. îñíîâíàÿ ìàññà áýáè-áóìåðîâ äîñòèãíåò ïåíñèîí-
íîãî âîçðàñòà, óíîñÿ ñ ñîáîé íà ïîêîé íàêîïëåííûé îïûò, äîãàäêè 
è ïðîçðåíèÿ, íàêîíåö, òðóäîâóþ êóëüòóðó. 

Ïðèâåäåì ïåðå÷åíü äåéñòâèé, êîòîðûå ïîìîãóò ðåñòîðàííûì 
îïåðàòîðàì ïåñòîâàòü êóëüòóðó óïðàâëåíèÿ çíàíèÿìè. 

Çàïèñûâàòü íà âèäåî èëè èíûìè ñðåäñòâàìè öåðåìîíèè íàãðà-
æäåíèÿ èëè ÷åñòâîâàíèÿ óõîäÿùèõ â îòñòàâêó ñîòðóäíèêîâ çàâåäå-
íèÿ, äåëàòü àóäèîçàïèñè ðå÷åé ó÷àñòíèêîâ ýòèõ ìåðîïðèÿòèé 

Êîëëåêöèîíèðîâàòü è ñîõðàíÿòü â àðõèâå çàâåäåíèÿ âñåõ âàðè-

-
ûõ ñîáûòèÿõ â èñòîðèè ðàçâèòèÿ çàâåäåíèÿ, î êðèòè÷åñêèõ ñèòóà-

öèÿõ è òðóäíîñòÿõ ðîñòà çàâåäåíèÿ 

àíòîâ ìåíþ, íàñòàâëåíèé äëÿ îôèöèàíòîâ è ïðî÷èõ ñîòðóäíèêîâ 
ñåðâèñà, à òàêæå ôîòîãðàôèé è ïðî÷èõ äîêóìåíòîâ, îòðàæàþùèõ 
ñòîðèþ çàâåäåíèÿ è

Ïðîâîäèòü èíòåðâüþ ñ âåòåðàíàìè çàâåäåíèÿ — ñ òåìè, êòî 
ïðîðàáîòàë äåñÿòü è áîëåå ëåò, à òàêæå îïóáëèêîâàííûå èíòåðâüþ ñ 
íèìè â ðàçíûõ èçäàíèÿõ, ãäå áû îíè ðàññêàçûâàëè î çíàìåíàòåëü
í

Øèðîêî èñïîëüçîâàòü ïåðå÷èñëåííûå âûøå ìàòåðèàëû â ïðî-
öåññå íàñòàâíè÷åñòâà è îáó÷åíèÿ íîâûõ ñîòðóäíèêîâ 
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ò î òîì, êàê îðãàíèçîâàí âûñîêî-

Ñîçäàòü ôîòîàðõèâ — ôîòîãðàôèè ó÷àñòíèêîâ êîìàíä, âèäà 
îáåäåííîãî çàëà â ðàçíûå âðåìåíà, îáðàçöîâ óíèôîðìû ïåðñîíàëà, 

åùåíèé êóõíè, ñêëàäà è ïð. Âñå ýòè 
û íàñòàâíèêàì è èíñòðóêòîðàì ïðè 

 íà òåìó «Äå-

 ñèñòåìàòèçèðîâàííîì âèäå, ÷òîáû çíà-

êæå â êîìïüþòåð-

Òåïåðü âîïðîñ: à êàê èñïîëüçîâàòü âñþ ýòó èíôîðìàöèþ? Ïðå-

 îñêîìèíó 

âèäåîèãðàõ, âîñïðîèçâîäÿùèõ ðåàëüíûå ñèòóà-

é ïàìÿòè ìîæíî 

ó íîâè÷êàìè è ó÷àñòíèêàìè èõ ðàáî÷èõ 

òî÷íèêîì 

s Restaurant News, vol. 38, no. 15, April 12, 2004, pp. 14, 22. «Trainers, 

âòîðæåíèåì â ÷àñòíóþ æèçíü ðàáîòíèêîâ? Îáîñíóéòå 

 

 
 
Ïðîâîäèòü èíòåðâüþ ñ ó÷àñòíèêàìè óñïåøíî äåéñòâóþùèõ êî-

ìàíä — ïóñòü îíè ðàññêàçûâàþ
êëàññíûé ñåðâèñ, êàê îíè îáðàùàþòñÿ ñ êëèåíòàìè, êàê âçðàùèâà-
þò ó ñåáÿ êîìàíäíûé äóõ (ñòèìóëèðîâàòü èõ ìîæíî, íàïðèìåð, òà-
êèì âîïðîñîì: «Ìîæåòå ëè âû ðàññêàçàòü êàêóþ-íèáóäü èñòîðèþ 
èëè îïèñàòü ñîáûòèå èç ïðàêòèêè, î êîòîðîì, ïî âàøåìó ìíåíèþ, 
ïîëåçíî áûëî áû óçíàòü âñåì âàøèì êîëëåãàì?») 

ãîñòåé çàâåäåíèÿ, à òàêæå ïîì
ìàòåðèàëû áóäóò î÷åíü ïîëåçí
ñîçäàíèè íîâûõ êîìàíä 

Ïåðèîäè÷åñêè ïðîâîäèòü îïðîñû òîï-ìåíåäæåðîâ
ñÿòü ñàìûõ áåñòîëêîâûõ âåùåé, êîòîðûå ìû ñäåëàëè» è ñîòðóäíèêîâ-
íîâè÷êîâ íà òåìó «Äåñÿòü ñàìûõ ãëóïûõ âåùåé, êîòîðûå ìû äåëàåì». 
Îòâåòû ñëåäóåò ñîõðàíÿòü â
êîìèòü ñ íèìè íîâûå ïîêîëåíèÿ ìåíåäæåðîâ è íàñòàâíèêîâ 

Âñå âûøåíàçâàííûå ìàòåðèàëû ïåðåâåñòè òà
íûé ôîðìàò è ñîõðàíÿòü â âèäå áàíêà îðãàíèçàöèîííîé ïàìÿòè 

æäå âñåãî, îíà ÷ðåçâû÷àéíî ïîëåçíà äëÿ ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ìåòî-
äîâ òðåíèíãà ïåðñîíàëà. Äàâíî ïîðà âìåñòî íàáèâøèõ
ôîðìàëèçîâàííûõ ðóêîâîäñòâ ïî ïîâûøåíèþ ïðîäàæ, îäíîòèïíûõ 
âèäåîðîëèêîâ è íóäíûõ ëåêöèé ñ íåèçìåííîé äåìîíñòðàöèåé ñëàé-
äîâ â PowerPoint îáó÷àòü íîâè÷êîâ íà æèâûõ ïðèìåðàõ èç ïðàêòèêè 
ñàìîãî çàâåäåíèÿ, 
öèè, ñ êîòîðûìè îíè ñòàëêèâàëîñü â ðåàëüíîé æèçíè. Íà îñíîâå 
«èñòîðè÷åñêèõ» ìàòåðèàëîâ áàíêà îðãàíèçàöèîííî
ñîñòàâèòü òîëêîâûå ýëåêòðîííûå óïðàæíåíèÿ, îáåñïå÷èòü íåïî-
ñðåäñòâåííóþ ñâÿçü ìåæä
êîìàíä, à òàêæå ïîñòîÿííî ïîïîëíÿòü ýòîò áàíê îòçûâàìè è ìíå-
íèÿìè íîâè÷êîâ è ðàáî÷èõ êîìàíä, ÷òî ñäåëàåò åãî èñ
èñòîðè÷åñêîé ïðååìñòâåííîñòè ïðèìåðîâ íàèëó÷øåé ïðàêòèêè. 
 

Èñòî÷íèêè: «Smart Busineses File Knowledge Away for Future Reference», 
Nation’
Change with the Times, or the Times Will Change You», Nation’s Restaurant 
News, vol. 38, no. 9, March 1, 2004, pp. 20, 31. 
 

Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Êàê âû ñ÷èòàåòå, ÿâëÿåòñÿ ëè óïðàâëåíèå 
çíàíèÿìè 
âàøå ìíåíèå. 
 
 

 
 

Àäìèíèñòðàòèâíàÿ äåÿòåëüíîñòü    Äëÿ óñïåøíîãî âåäåíèÿ àäìèíèñòðàòèâíîé ðà-
êîìïüþòåðíûì ïîëüçîâàòåëåì. Ïî 

ìåðå òîãî êàê âñå áîëüøàÿ ÷àñòü àäìèíèñòðàòèâíîé ðàáîòû ïåðåâîäèòñÿ â êîì-

 

áîòû ìåíåäæåð äîëæåí ñòàòü ïðîäâèíóòûì 

ïüþòåðíûé ôîðìàò, ìåíåäæåð äîëæåí óìåòü áåç çàòðóäíåíèé ðàáîòàòü ñ èíôîð-
ìàöèåé èç âñåâîçìîæíûõ áàç äàííûõ. ×åì äàëüøå, òåì áîëüøå êîìïüþòåð áóäåò
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ò ñîñòàâëåíèÿ 
ÿ êëèåíò-

âåäåíèé îá îáúåìàõ ïðîäàæ è ó÷åòà çàïàñîâ. 
ó NRA, ïîñâÿùåííîìó îáëèêó ðåñòîðàííîé èíäóñòðèè â 2010 ã., 

ÿâÿò ñåáÿ ñëåäóþùèå òåíäåíöèè9. 

ñâîåíèÿ âíåäðÿåìûõ â îòðàñëü âûñîêèõ òåõíîëîãèé óñëîæ-
 îðèåíòàöèè íà êëèåíòà; èì ïðèäåòñÿ 

õàé-òåê è õàé-òà÷ (òåñíîå äóøåâíîå îáùå-
íèå, òåñ

 Êî îé ÷àñòüþ ñèñòåìû ïðèåìà 
è â

 è è çàêàçîâ. 

 Òå åå. 

 Îò
òåð

Ïåðñî ñÿ 
âîçðàñòàþ ÿ íà-
ó÷èòüñÿ ï âîèõ 
ïîä÷èíåíí ëîæå-
íèè îêàæ çíà÷è-
òåëüíî îáë

Îæèäà èå ìåíåäæåðîâ â ïðîöåññû îáó÷åíèÿ è 
òðåíèíãà ïîä îì-
ìóíèêàöè èÿ ñî 
ñâîèìè ñî ûñòó-
ïëåíèé, ï . Â öå-
ëîì â ðàñ òü ãî-
ðàçäî áîëü

 
Ôèíàíñîâà  â êðóïíûõ ðåñòîðàííûõ ñåòÿõ 
åäèíûõ êîì èìå, 
ëèøíèé ð  
óðîâíå óâ êå ìå-
íåäæåðû, îé è áóõãàë-
òåðñêîé îò÷åò òîÿíèå 
ñâîåãî çàâ

Âïîëí

 êî íîâå 
àíà

 öå  ìåðå 
óæ ñåëåí-
íû

 áîëüø åííî â 
îá ðàùåíèÿ íåñ÷àñòíûõ 
ñëó÷àåâ; 

èñïîëüçîâàòüñÿ äëÿ âûïîëíåíèÿ ñàìûõ ðàçíîîáðàçíûõ çàäà÷ — î
ãðàôèêà ðàáîòû ïåðñîíàëà è êîìïëåêòîâàíèÿ ñìåí è ïðîãíîçèðîâàíè
ñêîãî ñïðîñà äî ñáîðà ñ

Ñîãëàñíî äîêëàä
â îáëàñòè òåõíîëîãèé ïðî

 Àêòóàëèçàöèÿ î
íèò ðåñòîðàíàì çàäà÷ó ñîõðàíåíèÿ
íàéòè áàëàíñ ìåæäó ïîäõîäàìè 

íûé êîíòàêò). 

ìïüþòåðíûå òåõíîëîãèè ñòàíóò íåîòúåìëåì
ûïîëíåíèÿ çàêàçîâ. 

ñòåìû ðàñ÷åòíûõ òåðìèíàëîâ áóäóò èíòåãðèðîâàíû ñ ñèñòåìàìÑ

õíîëîãèè êàññîâûõ ðàñ÷åòîâ ñòàíóò ãîðàçäî ïðîùå, áûñòðåå è òî÷í

áîð ïåðñîíàëà è ïðîâåðêà ëè÷íûõ äàííûõ ñîèñêàòåëåé áóäóò êîìïüþ-
èçîâàíû. 

íàë, ðàáîòàþùèé ïîä íà÷àëîì ìåíåäæåðîâ, áóäåò õàðàêòåðèçîâàòü
ùåé êóëüòóðíîé äèâåðñèôèêàöèåé. Ñàìèì ìåíåäæåðàì ïðèäåòñ
ðîÿâëÿòü áîëüøå ÷óòêîñòè ê îñîáåííîñòÿì êóëüòóðû è îáû÷àåâ ñ
ûõ. Ïî ìíåíèþ ñïåöèàëèñòîâ îòðàñëè, â ïðåèìóùåñòâåííîì ïî

óòñÿ ìåíåäæåðû, âëàäåþùèå êàê ìèíèìóì äâóìÿ ÿçûêàìè, ÷òî 
åã÷èò èì çàäà÷ó ìîòèâàöèè ïåðñîíàëà. 
åòñÿ áîëåå ãëóáîêîå âîâëå÷åí

÷èíåííûõ. À ýòî, â ñâîþ î÷åðåäü, ïîòðåáóåò îò íèõ ðàçâèâàòü ê
îííûå íàâûêè â èíòåðåñàõ áîëåå ýôôåêòèâíîãî âçàèìîäåéñòâ
òðóäíèêàìè. Ïîòðåáóþòñÿ è ñïåöèôè÷åñêèå íàâûêè ïóáëè÷íûõ â
ðåäñòàâèòåëüñòâà, ìåæëè÷íîñòíîãî âçàèìîäåéñòâèÿ è ëèäåðñòâà10

ïèñàíèè ìåíåäæåðà òðåíèíãè è îáó÷åíèå ïåðñîíàëà áóäóò çàíèìà
øå ìåñòà, ÷åì áóìàæíàÿ ðàáîòà. 

ÿ äåÿòåëüíîñòü    Òåíäåíöèÿ ê âíåäðåíèþ
ïüþòåðíûõ ôèíàíñîâûõ ñèñòåì, äåéñòâóþùèõ â îíëàéíîâîì ðåæ

àç ïîäòâåðæäàåò íåîáõîäèìîñòü îñâîåíèÿ êîìïüþòåðíûõ íàâûêîâ íà
åðåííîãî, à òî è ïðîäâèíóòîãî ïîëüçîâàòåëÿ. Â òàêîé îáñòàíîâ
óìåþùèå àíàëèçèðîâàòü êîìïüþòåðíûå òàáëèöû ôèíàíñîâ

íîñòè, ñìîãóò áîëåå ýôôåêòèâíî îöåíèâàòü ôèíàíñîâîå ñîñ
åäåíèÿ è ñîñòàâëÿòü îò÷åòíîñòü. 
å îáîñíîâàííî ïðåäïîëîæèòü, ÷òî â áëèæàéøåì áóäóùåì11: 

ìïüþòåðíûå òåõíîëîãèè ïîçâîëÿò ìåíåäæåðó íà åæåäíåâíîé îñ
ëèçèðîâàòü ñîñòîÿíèå äîõîäîâ è ðàñõîäîâ; 

íû íà íåäâèæèìîñòü áóäóò âîçðàñòàòü óñêîðåííûìè òåìïàìè ïî
åñòî÷åíèÿ êîíêóðåíöèè íà ïîìåùåíèÿ â ïðåñòèæíûõ è ãóñòîçà
õ ðàéîíàõ; 

å ðåñóðñîâ áóäåò íàïðàâëÿòüñÿ íà îáó÷åíèå ïåðñîíàëà, îñîá
ëàñòè îáåñïå÷åíèÿ áåçîïàñíîñòè ïèòàíèÿ è ïðåäîòâ



Глава 15 
 

512 

 âûðàñòóò ðàñöåíêè íà âûâîç ìóñîðà è óòèëèçàöèþ îòõîäîâ; 

 âîçðàñ òðóäî-
ñá

 

×åëîâå÷åñ  êàê è 
èõ äåôèöè àâëå-
íèÿ è ñòà î-
íàëüíûõ í íûå íàâûêè ýôôåêòèâ-
íîãî îáùåíèÿ êàêîå 
ïîäîáàåò â àäðîâ 
áóäåò òîëü

Ìåíåä èæå-
íèÿ òåêó÷ ÿ êâàëèôèöèðîâàííûõ ðàáîòíèêîâ. Çàäà÷åé ìå-
íåäæåðà ñò èìàòà, 
êîòîðûé á òü ëþ-
äåé. Äëÿ òà ïî 
ðåçóëüòàòè ò, êîð-
ðåêòèðîâê ûâíîå 
îáó÷åíèå, îâûøåíèå 
ïðèâëåêàòåëüí

Îæèäà
 êë íòåí-

ñè
 âî îñòàâå 

óï
 ïî åðâûé 

ïë à 
è ò

 â îðîä-
íû óþùèõ 
ïð

 ðà òàõ, êîòî-
ðûå ñïîñîáñòâóþò âûñâîáîæäåíèþ âðåìåíè è ïîääåðæàíèþ áîëåå áëàãî-
ïî

 
Óïðàâëåíè     Ìåíåäæåðàì ðåñòîðàíîâ 
ïðèäåòñÿ ðèðîâàòü è òàêèå âîïðîñû, êàê óïðàâëåíèå îòõîäàìè è îáåñïå÷åíèå 
èõ âòîðè÷ è ðå-
öèêëèðóåì  
ïîäëåæàù  ïåðåðàáîòêå ìàòåðèàëû â ïðåäíàçíà÷åííûå äëÿ ýòîãî 
êîíòåéíåðû. Ìåíåäæåðàì ïîòðåáóåòñÿ õîðîøåå çíàíèå çàêîíîäàòåëüñòâà è íîðìà-

òàþùèå çàòðàòû íà îïëàòó òðóäà âûíóäÿò ðåñòîðàíû çàêóïàòü 
åðåãàþùåå îáîðóäîâàíèå. 

êèå ðåñóðñû    Öåííîñòü ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ âîçðàñòåò, ðàâíî
ò, ÷òî çàñòàâèò ìåíåäæåðîâ îòêàçàòüñÿ îò àâòîðèòàðíîãî ñòèëÿ óïð
òü äëÿ ñâîèõ ëþäåé íàñòàâíèêàìè â ñîâåðøåíñòâîâàíèè ïðîôåññè
àâûêîâ, îäíîâðåìåííî ñîâåðøåíñòâóÿ ñîáñòâåí

 è òàêîãî æå áåðåæíîãî è ÷óòêîãî îòíîøåíèÿ ê ðàáîòíèêàì, 
 îáùåíèè ñ êëèåíòàìè. Ïðè ýòîì äåôèöèò êâàëèôèöèðîâàííûõ ê
êî óæåñòî÷àòüñÿ. 
æåðû îùóòÿò íåîáõîäèìîñòü óäåëÿòü áîëüøå âíèìàíèÿ çàäà÷àì ñí
åñòè êàäðîâ è óäåðæàíè
àíåò ñîçäàíèå â çàâåäåíèè òàêîãî ìîðàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêîãî êë
óäåò ñïîñîáñòâîâàòü óêîðåíåíèþ êîìàíäíîãî äóõà è ìîòèâèðîâà

ýòîãî ìåíåäæåðó ïðèäåòñÿ îáðàòèòüñÿ ê òàêèì ìåòîäàì, êàê îïëà
âíîñòè òðóäà, ñîâåðøåíñòâîâàíèå ñèñòåìû äîïîëíèòåëüíûõ ëüãî
à ðàáî÷åãî ãðàôèêà ñ ó÷åòîì ïîòðåáíîñòåé ðàáîòíèêîâ, íåïðåð
 áîëåå òùàòåëüíàÿ è âñåñòîðîííÿÿ îöåíêà ðàáîòíèêîâ è ï

îñòè ëüãîò, ïðåäîñòàâëÿåìûõ ïðè óõîäå íà ïîêîé. 
åòñÿ, ÷òî â áëèæàéøåì áóäóùåì12: 
þ÷åâûìè ôàêòîðàìè óäåðæàíèÿ ïî÷àñîâûõ ðàáîòíèêîâ ñòàíóò è
âíûå òðåíèíãè è êîììóíèêàöèè; 
çðàñòåò äîëÿ æåíùèí è ïðåäñòàâèòåëåé ýòíè÷åñêèõ ãðóïï â ñ
ðàâëåíöåâ; 
âûøàþùååñÿ êóëüòóðíîå ðàçíîîáðàçèå ïåðñîíàëà âûâåäåò íà ï
àí çàäà÷ó ñîçäàíèÿ â ðàáî÷åé ñðåäå àòìîñôåðû ïðèÿòèÿ, ñîòðóäíè÷åñòâ
åðïèìîñòè; 
êîíòåêñòå ðåñòîðàíà îáîñòðÿòñÿ íåîáõîäèìîñòü óïðàâëåíèÿ ðàçí
ì ïî êóëüòóðå è òðàäèöèÿì ïåðñîíàëîì è ðåøåíèÿ ñîïóòñòâ
îáëåì; 
áîòíèêè ñîñðåäîòî÷àò òðåáîâàíèÿ íà òåõ äîïîëíèòåëüíûõ ëüãî

ëó÷íîãî ñòèëÿ æèçíè èõ ñåìåé. 

å ïðîèçâîäñòâîì è ýêñïëóàòàöèÿ îáîðóäîâàíèÿ
êó
íîãî èñïîëüçîâàíèÿ. Ýòî ïîäðàçóìåâàåò îáåñïå÷åíèå îòñîðòèðîâê
ûõ îòõîäîâ îò ïðî÷èõ îòõîäîâ è ïîîùðåíèå êëèåíòîâ âûáðàñûâàòü
å âòîðè÷íîéè

òèâíûõ ïðàâèë ïî ýòîìó âîïðîñó, ïðè÷åì âñåõ óðîâíåé. 
Åùå îäíèì îáúåêòîì íåóñòàííûõ çàáîò ñòàíåò îáåñïå÷åíèå áåçîïàñíîñòè ïè-

òàíèÿ è ïðåáûâàíèÿ â ðåñòîðàíå. Ââèäó òîãî ÷òî ëþáîé èíöèäåíò â ýòîé îáëàñòè 
ïîìèìî óùåðáà ðåïóòàöèè áèçíåñà âñåãäà âëå÷åò çà ñîáîé êðóïíûå ôèíàíñîâûå 
ñàíêöèè, ìåíåäæåðû ñî÷òóò öåëåñîîáðàçíûì ñêîëîòèòü âîêðóã ñåáÿ èíèöèàòèâ-
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àò íà îáñëóæèâàíèå è 

 

 

ÿ 

äîëÿ íàèìåíîâàíèé ìåíþ áóäåò ïðèãîòàâëèâàòüñÿ ïîñòàâùè-

 èñêëþ÷åíî, ÷òî â áîëüøèíñòâå 
øòà

Îáñ óæèâàíèå    Óâåëè÷èòñÿ çíà÷åíèå ñåðâèñà êàê ñðåäñòâà äèôôåðåíöèàöèè ðåñ-

 

îíàëà íà 
óðî

ðàâèëüíî ïîíÿòü è óäîâëåòâîðèòü âêóñû ìåñòíîé ïóáëèêè. 

íåäæåðîâ ïî ñðàâíåíèþ ñ ñåãîäíÿøíèì äíåì ðàñøèðèòñÿ. 

íóþ ãðóïïó èç ÷èñëà ïåðñîíàëà, êîòîðàÿ âîçüìåò íà ñåáÿ ìîíèòîðèíã âîïðîñîâ 
áåçîïàñíîñòè êàê âíóòðè çàâåäåíèÿ, òàê è íåïîñðåäñòâåííî ïðèëåãàþùåé òåððè-
òîðèè. 

×òî êàñàåòñÿ ýêñïëóàòàöèè îáîðóäîâàíèÿ, òî â áóäóùåì íàìå÷àåòñÿ ïåðåõîä ê 
ïðîôèëàêòè÷åñêèì ïðîãðàììàì êàê ñðåäñòâó ñíèæåíèÿ çàòð
ðåìîíò. 

Îæèäàåòñÿ, ÷òî â áëèæàéøåì áóäóùåì13: 
 îáîðóäîâàíèå áóäåò ïðåèìóùåñòâåííî îñíàùåíî ðîëèêàìè äëÿ óäîáñòâà 

ïåðåìåùåíèÿ è ñèñòåìîé áûñòðîãî îòêëþ÷åíèÿ äëÿ óïðîùåíèÿ ÷èñòêè è
îáåñïå÷åíèÿ ãèáêîñòè èñïîëüçîâàíèÿ; 

 áóäåò âñå àêòèâíåå âíåäðÿòüñÿ àâòîìàòèçàöèÿ óïðàâëåíèÿ çàïàñàìè; 
èäåè äåìîêðàòè÷íîñòè  è êîìôîðòà áóäóò âñå ÿâñòâåííåå âîïëîùàòüñÿ â
ñîîòâåòñòâóþùåì äèçàéíå èíòåðüåðîâ; 

 äëÿ ñèñòåì àíàëèçà ðèñêîâ è êðèòè÷åñêèõ êîíòðîëüíûõ òî÷åê ïîòðåáóåòñ
îñîáîå îáîðóäîâàíèå äëÿ ìîíèòîðèíãà è ôèêñàöèè (çàïèñè); 

 âñå áîëüøàÿ 
êàìè èëè àóòñîðñåðàìè â öåëÿõ ñîêðàùåíèÿ âðåìåíè ìåæäó èõ ïðèãîòîâ-
ëåíèåì è ïîäà÷åé êëèåíòàì. 

 
Ñàíèòàðíîå ñîñòîÿíèå çàâåäåíèÿ è ãèãèåíà ïèòàíèÿ    Íàëè÷èå ó ìåíåäæåðà ñåðòè-
ôèêàòà ïî âîïðîñàì îáåñïå÷åíèÿ ñàíèòàðèè è ãèãèåíû ïèòàíèÿ (íàïðèìåð, ïðî-
ãðàììû ServSafe) áóäåò âñå áîëåå æåëàòåëüíûì. Íå

òîâ ââåäóò òðåáîâàíèå ñàíèòàðíîãî òåñòèðîâàíèÿ ðåñòîðàíîâ. Ìåíåäæåðàì 
ïðèäåòñÿ òàêæå âíåäðÿòü èäåè ãèãèåíû ïèòàíèÿ â ñîçíàíèå ðàáîòíèêîâ è ðàñøè-
ðÿòü îáó÷åíèå ïî ýòîìó âîïðîñó. Âñëåäñòâèå çàïðåòà íà èñïîëüçîâàíèå ïåñòèöè-
äîâ è âðåäíûõ äëÿ çäîðîâüÿ õèìè÷åñêèõ ñðåäñòâ çàùèòû îò íàñåêîìûõ è ãðûçóíîâ 
îæèäàåòñÿ ïîÿâëåíèå ðàçíîîáðàçíûõ ÷èñòÿùèõ è äåçèíôèöèðóþùèõ ñðåäñòâ èç 
ïðèðîäíîãî ñûðüÿ. 
 

ë
òîðàíîâ îò êîíêóðåíòîâ, ÷òî ïîòðåáóåò îò ìåíåäæåðîâ âñåðüåç çàíÿòüñÿ âîïðîñîì 
ïîëó÷åíèÿ îáðàòíîé ñâÿçè îò êëèåíòîâ è îðãàíèçàöèè ñåðâèñà òàêèì îáðàçîì, 
÷òîáû îí ó÷èòûâàë óâåëè÷èâàþùååñÿ êóëüòóðíîå ìíîãîîáðàçèå êëèåíòñêîé áàçû. 
Äëÿ îáåñïå÷åíèÿ äîëæíîãî óðîâíÿ îáñëóæèâàíèÿ ìåíåäæåð äîëæåí áûòü ãîòîâ 
øèðå äåëåãèðîâàòü ïîëíîìî÷èÿ ðàáîòíèêàì, îáó÷àòü ãèáêîñòè è ïðåäîñòàâëÿòü
ñàìèì óëàæèâàòü êîíôëèêòû ñ êëèåíòàìè è ðåàãèðîâàòü íà æàëîáû. Ýòî ïîòðåáó-
åò îò ìåíåäæåðà óäåëÿòü áîëüøå âíèìàíèÿ êëèåíòñêèì îòíîøåíèÿì è ââåäåíèþ 
ñòàíäàðòîâ îáñëóæèâàíèÿ, îáåñïå÷èâàþùèõ ðàáîòó îáñëóæèâàþùåãî ïåðñ

âíå, êîòîðûé îáåñïå÷èò óäîâëåòâîðåííîñòü êëèåíòîâ. Ìåíåäæåðàì ïðèäåòñÿ 
áîëüøå îáùàòüñÿ ñ êëèåíòàìè, âûñëóøèâàÿ èõ îòçûâû î ñåðâèñå, è ñîîáùàòü ýòó 
èíôîðìàöèþ ðàáîòíèêàì ñåðâèñà. 
 
Ìàðêåòèíã    Óñïåõ ìàðêåòèíãîâîé äåÿòåëüíîñòè áóäåò âñå ñèëüíåå îïðåäåëÿòüñÿ 
óìåíèåì ìåíåäæåðà ï
À äëÿ ýòîãî íåîáõîäèìî õîðîøî çíàòü, «÷åì äûøèò» îêðóãà, êàêèå ëþäè è ñ êà-
êèìè âêóñàìè è ïîòðåáíîñòÿìè ïðîæèâàþò ïîáëèçîñòè. Â ýòîì âîïðîñå ñàìî-
ñòîÿòåëüíîñòü ìå
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Äåìîãðàôè÷åñêèå òåíäåíöèè, âëèÿþùèå íà ðåñòîðàííûé áèçíåñ, 
ïðèâåäóò ê òîìó, ÷òî ê 2010 ã. â ðÿäàõ ãåíåðàëüíûõ óïðàâëÿþùèõ 
(General Managers, GM) çàâåäåíèÿìè çíà÷èòåëüíî óâåëè÷èòñÿ äîëÿ 
ìîëîäûõ àìáèöèîçíûõ ïðîôåññèîíàëîâ. À êàê áóäóò îùóùàòü ñåáÿ 
íà êëþ÷åâûõ ïîçèöèÿõ òå, êîìó åùå íå èñïîëíèëîñü è 30? Îñîáåí-
íî åñëè ðå÷ü èäåò î çàâåäåíèÿõ ýëèòíîé êàòåãîðèè? Âñå ýòè ïåðå-

àçîì, ÷òîáû âñå áûëè äîâîëüíû. Â öåëîì äî ïîëîâèíû 

 â òðåíèíãàõ íà ñîâåðøåíñòâîâàíèå ñåðâèñà) è çàáîòàìè î 

õîäèìîñòü ñîçäàâàòü óñëîâèÿ äëÿ 
òîãî, ÷òîáû ñàìûå òàëàíòëèâûå ðàáîòíèêè ìîãëè â ïîëíîé ìåðå 

îæåëàíèÿì âñå òî 

æèâàíèÿ èñïûòàëà íà ñåáå 27-ëåòíÿÿ Äàíèýëü Äæîíñîí (Danielle 
Johnston), çàíÿâ ïîñò GM â Arrows, ñåçîííîì ðåñòîðàíå âûñîêîé 
êóõíè â Îãàíêóèòå (øòàò Ìýí). Ìåæäó ïðî÷èì, â Nation’s Restaurant 
News îíà íåäàâíî áûëà íàçâàíà â ÷èñëå 50 ëó÷øèõ îòðàñëåâûõ GM 
â ñòðàíå. 

Âîò êàê Äæîíñîí ñòðîèò âçàèìîîòíîøåíèÿ ñ ïðåäñòàâèòåëÿìè 
ìíîãî÷èñëåííûõ çàèíòåðåñîâàííûõ êðóãîâ ðåñòîðàíà Arrows. 

Âëàäåëüöàì Äàíèýëü äåìîíñòðèðóåò ñàìîîòâåðæåííóþ ðàáîòó, 
îòäàâàÿ åé ïî 16 ÷àñîâ â äåíü, âñåãî ñ îäíèì âûõîäíûì â íåäåëþ. 

ìîñòè ñîñðåäîòî÷èòüñÿ íà ñîç-Îíà äàåò èì ïîíÿòü, ÷òî ïîëíà ðåøè
äàíèè îäíîé èëè íåñêîëüêèõ êðèòè÷åñêèõ çîí óñïåõà — âðîäå ñîç-
äàíèÿ ýëèòíîé êîëëåêöèè âèí èëè ñòèìóëèðîâàíèÿ áèçíåñà îáñëó-
æèâàíèÿ ñâàäåáíûõ òîðæåñòâ, à òàêæå ñî âñåì óñåðäèåì âíåäðÿòü â 
ïðàêòèêó ïðîäàæè íîâûõ ïðîäóêòîâ èëè óñëóã, ïðåäâàðèòåëüíî èçó-
÷èâ ñïðîñ íà íèõ. Äæîíñîí ãîòîâà óäåëÿòü åùå áîëüøå âíèìàíèÿ 
ïîñòàâùèêàì è äèñòðèáüþòîðàì, êëèåíòàì, êîòîðûå äåëàþò ñïåöè-
àëüíûå çàêàçû, è ñâîèì ñîòðóäíèêàì, êîîðäèíèðóÿ ðàáîòó ðåñòîðà-
íà òàêèì îáð
óïðàâëåí÷åñêèõ óñèëèé íà ïîñòó GM Äàíèýëü ïîñâÿùàåò ãîñòÿì, à 
îñòàëüíûå äåëèò ïîðîâíó ìåæäó ðàáîòîé ñ ïåðñîíàëîì (àêòèâíî 
ó÷àñòâóÿ
ãëàäêîé áåñïåðåáîéíîé ðàáîòå ðåñòîðàíà è î ïîääåðæàíèè ïîìå-
ùåíèÿ â äîëæíîì ñîñòîÿíèè. Â êîíòàêòàõ ñ âëàäåëüöàìè çàâåäåíèÿ 
îíà íåóñòàííî ïîä÷åðêèâàåò íåîá

ïðîÿâèòü ñâîè òâîð÷åñêèå ñïîñîáíîñòè. Ïîëüçóÿñü øèðîêèìè ïîë-
íîìî÷èÿìè, êîòîðûå ïðåäîñòàâëÿþò åé âëàäåëüöû, Äæîíñîí ãîòîâà 
íàäåëÿòü ïîëíîìî÷èÿìè è ïåðñîíàë. 

×òî êàñàåòñÿ ãîñòåé çàâåäåíèÿ, òî çäåñü ïîëèòèêà Äàíèýëü 
Äæîíñîí — îáõàæèâàòü êàæäîãî ïîñåòèòåëÿ êàê VIP-ïåðñîíó. Îíà 
ëè÷íî ïðèâåòñòâóåò ïðèáûâàþùèõ ãîñòåé, ïðîÿâëÿÿ î êàæäîì èñ-
òèííóþ çàáîòó è ÷óòêî ïðèñëóøèâàÿñü ê èõ ï
âðåìÿ, ÷òî îíè ïðîâîäÿò â Arrows. Îíà ëè÷íî èíòåðåñóåòñÿ, âñåì ëè 
îíè äîâîëüíû, ïðîÿâëÿåò íåèçìåííûå òåðïåíèå è âíèìàíèå. À óæ 
êàê îíà î÷àðîâàòåëüíà ñ òåìè, êòî ïðèáûâàåò îòïðàçäíîâàòü çíàìå-
íàòåëüíîå ñîáûòèå — áóäü òî ìàòü æåíèõà èëè þíàÿ íîâîáðà÷íàÿ!  
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èâèòü íîâè÷êàì ÷óâñòâî îòâåò-

âîèòü 

ëêèâàÿñü ñ êëèåíòîì, çàêëàäûâàþò îñ-

íîâó åãî âïå÷àòëåíèé îò ðåñòîðàíà. Êðîìå òîãî, îíà çíàêîìèò êàæ-

Kooker, Naomi, «Danielle Johnson» Nation’s Restaurant News, vol. 

38, no. 4, January 26, 2004, pp. 20—21. 

 

 
 
Åå ðàäóøèÿ è ñåðäå÷íîé òåïëîòû õâàòàåò íà âñåõ, ïîòîìó ÷òî ãëàâ-
íàÿ öåëü Äàíèýëü — ñäåëàòü âïå÷àòëåíèÿ êàæäîãî ãîñòÿ íåçàáûâàå-
ìûìè. 

Â îáùåíèè ñ ïåðñîíàëîì Äæîíñîí ñ ñàìîãî ïåðâîãî âñòóïè-

òåëüíîãî ñîáåñåäîâàíèÿ ïûòàåòñÿ ïð

ñòâåííîñòè. Îíà ñðàçó ïîä÷åðêèâàåò, ÷òî âîçëàãàåò íà íèõ áîëüøèå 

îæèäàíèÿ, à ïîñëå íå óñòàåò äåëèêàòíî êîððåêòèðîâàòü ïîâåäåíèå è 

äåéñòâèÿ íîâè÷êîâ, ïîêà òðàäèöèè Arrows íå ñòàíóò èõ âòîðîé íà-

òóðîé. Îíà øèðîêî ïðèâëåêàåò âåòåðàíîâ äëÿ íàñòàâíè÷åñòâà è 

îïåêîé íàä íîâûìè ðàáîòíèêàìè. Ñàìà îíà äåìîíñòðèðóåò ñêðóïó-

ëåçíîå ñîáëþäåíèå ïðàâèë è äèñöèïëèíû, íå äàâàÿ ñåáå íèêàêèõ 

ïîñëàáëåíèé. Åñëè òû GM, ñ÷èòàåò Äæîíñîí, çíà÷èò, ïîäàâàé ïî-

ëîæèòåëüíûé ïðèìåð äðóãèì. Îíà ïîìîãàåò ñîòðóäíèêàì îñ

ïðàâèëüíûé ñòèëü ðå÷è, ïðè÷åì êàñàåòñÿ ýòî íå òîëüêî îôèöèàí-

òîâ, íî òàêæå ðàáîòíèêîâ ïàðêîâêè, ïðèåìùèêîâ òåëåôîííûõ çàêà-

çîâ — òåõ, êòî, ïåðâûìè ñòà

äîãî íîâè÷êà ñ òåì, êàê îðãàíèçîâàíà ðàáîòà êàæäîãî ïîäðàçäåëå-

íèÿ, è ñîîáùàåò ìàññó çíàíèé î êàæäîì áëþäå ìåíþ. Íà òðåíèíãàõ 

ó íåå âñå ó÷àñòíèêè ïðîáóþò âèíà è áëþäà èç ìåíþ è äåëÿòñÿ 

ñâîèìè èäåÿìè î òîì, ê êàêèì áëþäàì êàêèå ìàðêè âèí ïîäîøëè 

áû ëó÷øå âñåãî. Äàíèýëü Äæîíñîí âåðèò â êðåàòèâíîñòü ñâîèõ ëþ-

äåé è ÷àñòåíüêî ïðîñèò èõ ïîäåëèòüñÿ ñâîèìè èäåÿìè è ïðåäëîæå-

íèÿìè. 

 
Èñòî÷íèê: 

 
Âîïðîñ äëÿ îáñóæäåíèÿ. Íàçîâèòå íåñêîëüêî ïðîáëåì, ñ êîòîðûìè 
ñòàëêèâàåòñÿ ãåíåðàë, êîòîðûé ìíîãî ìîëîæå ñâîèõ ïîä÷èíåííûõ. 
 
 

 
 
Ìîæíî îæèäàòü, ÷òî14: 

 ïîâûñèòñÿ êëèåíòñêèé ñïðîñ íà áîëåå êà÷åñòâåííóþ è èçûñêàííóþ ïèùó 
íà âûíîñ; 

 äîëÿ ñåìåéíîãî äîõîäà, ðàñõîäóåìîãî íà ïèòàíèå âíå äîìà, ïðîäîëæèò 
ðàñòè; 

 ñîõðàíèòñÿ äîìèíèðîâàíèå â ñïðîñå ïèùè êàòåãîðèè «óäîáíàÿ»; 

 êëèåíòû ñòàíóò åùå áîëåå èíôîðìèðîâàííûìè è ÷óâñòâèòåëüíûìè â âî-
ïðîñå ïîëó÷åíèÿ öåííîñòè çà ñâîè äåíüãè; 

 ïðåîáëàäàþùèå äåìîãðàôè÷åñêèå òåíäåíöèè ïðèâåäóò ê ðàñøèðåíèþ 
ìàðêåòèíãîâûõ ìåðîïðèÿòèé, àäðåñîâàííûõ ñòàðøåé âîçðàñòíîé ãðóïïå. 
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èùà è íàïèòêè    Ïî ìåðå òîãî êàê ïîòðåáèòåëè â âîïðîñàõ ïèùåâîé öåííîñòè è 

ñïðîñà íà  ìåíåäæåðà âñå áî-

ëåå îáÿçà  îáëàñòè, â ÷àñòíîñòè, îíè 

äîëæíû á îáåííîñòÿõ èíãðåäèåí-

òîâ âñåõ áëþä â ìåíþ ðåñòîðàíà. Âîçðàñòåò âàæíîñòü êîíòðîëÿ êà÷åñòâà è îáåñïå-

÷åíèÿ íåè  

óïðàâëåíè èñïî-

ñîáëåíèåì àííî-

ñòè ìåíåä  è íà-

ïèòêîâ. 

Âåðîÿò

 â ð î 

áë ; 

 ïî î ïî-

òð àê èíòåðåñ ê íîâûì áëþäàì; 

 ñîñòàâ ðàäè-

öè

 ðà èçäå-
ëè

 
Óñëîâèÿ ò ðÿä ëè 

ñîêðàòèòñ  æèç-

íè. Óðîâå  êàê â 

êîëè÷åñòâ îâíåì 

çàðàáîòêà, íå÷íî, 

ðàáîòà ìå  áóäóò 

ñïåöèàëüí åç-

íåííûìè.

 
Îáùàÿ ïî é äè-
âåðñèôèêà âîèòü 
íàâûêè ýô æåðû 
ñëåäóþùå êèìè 
ñïåöèàëèñ ëèìà-
òà, áëàãîï ò óñ-
âîèòü ãèá ÿ 
«íîñèòü ìàñ òîðî-
íû êëèåíò åå 
îáðàçîâàí àòü 
ïðîôåññèî
 
Îòðàñëåâû

 Áî äîõîäà 
ðå íûõ 
èíâåñòîðîâ íà ñòîèìîñòü àêöèé ðåñòîðàííûõ êîìïàíèé. 

Ï
 çäîðîâóþ ïèùó ñòàíîâÿòñÿ áîëåå ñâÿçóþùèìè, äëÿ

òåëüíûìè ñòàíóò ãëóáîêèå çíàíèÿ â ýòîé

óäóò èìåòü ïîëíîå ïðåäñòàâëåíèå î ïèùåâûõ îñ

çìåííîñòè êà÷åñòâà è âêóñà áëþä. Â ñâÿçè ñ ýòèì ïîâûñèòñÿ ðîëü

ÿ çàïàñàìè êàê ìåòîäà ñíèæåíèÿ çàòðàò. Íàðÿäó ñ äàëüíåéøèì ïð

 ðåñòîðàíîâ ê ìåñòíûì óñëîâèÿì ðàñøèðÿòñÿ ïîëíîìî÷èÿ è îáÿç

æåðîâ çàâåäåíèé â ïðîäâèæåíèè îòäåëüíûõ íàèìåíîâàíèé áëþä

íåå âñåãî15: 

åñòîðàíàõ ñðåäíåé öåíîâîé êàòåãîðèè ñóùåñòâåííî ïîâûñèòñÿ êà÷åñòâ

þä âîîáùå è ïðåäëîæåíèå ñâåæèõ èëè ñâåæåïðèãîòîâëåííûõ áëþä

-ïðåæíåìó àêòóàëüíîé îñòàíåòñÿ òàêàÿ îñîáåííîñòü ñîâðåìåííîã

åáèòåëÿ, ê

 ìåíþ áóäåò âñå áîëåå îòðàæàòü ðåãèîíàëüíûå îñîáåííîñòè, ò

è è âêóñû; 

ñøèðèòñÿ ïðåäëîæåíèå êà÷åñòâåííîé âûïå÷êè è õëåáîáóëî÷íûõ 
é, â òîì ÷èñëå èç öåëüíîãî çåðíà. 

ðóäà    Íåñìîòðÿ íà òî ÷òî êîëè÷åñòâî ðàáî÷èõ ÷àñîâ çà íåäåëþ â

ÿ, ïåðåä ìåíåäæåðàìè îòêðîþòñÿ âîçìîæíîñòè ïîâûñèòü êà÷åñòâî

íü âîçíàãðàæäåíèÿ è äîïîëíèòåëüíûå ëüãîòû áóäóò ïîâûøàòüñÿ

åííîì âûðàæåíèè, òàê è ïî ñðàâíåíèþ ñ îáùåíàöèîíàëüíûì óð

 ðàñøèðÿòñÿ âîçìîæíîñòè ïðîôåññèîíàëüíîãî îáðàçîâàíèÿ. Êî

íåäæåðà áóäåò, êàê è ñåãîäíÿ, ñâÿçàíà ñî ñòðåññàìè, îäíàêî èõ

î îáó÷àòü, êàê ñïðàâëÿòüñÿ ñî ñòðåññàìè, ÷òî ñäåëàåò èõ ìåíåå áîë

 

äãîòîâêà è îáðàçîâàíèå    Ïåðåä ëèöîì óñèëèâàþùåéñÿ êóëüòóðíî
öèè êàê â ñðåäå ïåðñîíàëà, òàê è êëèåíòîâ ìåíåäæåð äîëæåí îñ
ôåêòèâíîãî ìåæëè÷íîñòíîãî âçàèìîäåéñòâèÿ è îáùåíèÿ. Ìåíåä

ãî äåñÿòèëåòèÿ â áîëüøåé ñòåïåíè áóäóò óíèâåðñàëàìè, íåæåëè óç
òàìè, íà íèõ áóäåò ëåæàòü çàáîòà î ñîçäàíèè îðãàíèçàöèîííîãî ê
ðèÿòñòâóþùåãî äîñòèæåíèþ îáùèõ öåëåé çàâåäåíèÿ. Èì ïðåäñòîè
êîñòü è äåìîêðàòè÷íûé ñòèëü îáùåíèÿ ñ ïîä÷èíåííûìè, íàó÷èòüñ

êó îáõîäèòåëüíîñòè è ó÷òèâîñòè, íåâçèðàÿ íà äàâëåíèå êàê ñî ñ
îâ, òàê è ïåðñîíàëà»16. Ìåíåäæåð ñëåäóþùåãî äåñÿòèëåòèÿ áóäåò áîë
, à ÷òî êàñàåòñÿ ïåðñîíàëà, òî âñå áîëüøåå çíà÷åíèå áóäåò ïðèîáðåò
íàëüíàÿ ñåðòèôèêàöèÿ ðàáîòíèêîâ17. 

å òðåíäû    Âåðîÿòíåå âñåãî18: 
ëåå êðèòè÷åñêèì ñòàíåò çíà÷åíèå ïðåäñêàçóåìîãî è óñòîé÷èâîãî 
ñòîðàíîâ, ïîñêîëüêó ñîõðàíèòñÿ áîëüøîå âëèÿíèå èíñòèòóöèîíàëü
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 Ïîòðåáíîñòü â èíâåñòèðîâàíèè ñðåäñòâ â ïåðåñ÷åòå íà îäíî ïîñàäî÷íîå 
ìå  áîëåå 
äî è áåç-
îï  è ãèãèåíû ïèòàíèÿ. 

 Ðàñøè ùåñòâ-
ëÿ

 Íî âàòü-
ñÿ êðóï-
íû à íîãè 
çàâ

 Ñî â, êàê 
ôè ÿ åãî 
îá

Âîçðàñ òåãî-
ðèè casua àðíîãî 
òèïà, îäíî îâ êà-
òåãîðèè ý óæåí-
íûå ñèëû.

Напутст

Ìåíåäæåðû àííîé 

êíèãå ïðè èå âî-

ïðîñàì, ð  äåñÿ-

òèëåòèè. Ó à÷è âàì è ñ÷àñòëèâîãî ïóòè! 
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1. «The taurant 

News vol. 37, no. 38, pp. 86—92. 

—100. 

132. 

r Unit manager and Assistant Manager», Educational 

, 1999), p. 33. 

ñòî âîçðàñòåò â ñâÿçè ñ âîçðàñòàþùåé íåîáõîäèìîñòüþ çàêóïàòü
ðîãîñòîÿùåå îáîðóäîâàíèå âî èñïîëíåíèå òðåáîâàíèé â îáëàñò
àñíîñòè

ðåíèå êðóïíûõ ðåñòîðàííûõ ñåòåé, êàê è ïðåæäå, áóäåò îñó
òüñÿ çà ñ÷åò ïóáëè÷íîé ïðîäàæè àêöèé. 

âûì èãðîêàì íà ðûíêå ðåñòîðàííîãî áèçíåñà ïðèäåòñÿ äîâîëüñòâî
 áîëåå äîðîãîñòîÿùèì âòîðè÷íûì ôèíàíñèðîâàíèåì, ïîñêîëüêó 
å áàíêè áóäóò ñêëîííû ôèíàíñèðîâàòü òîëüêî óæå âñòàâøèå í
åäåíèÿ. 

õðàíèòñÿ çíà÷åíèå è òàêîãî ìåòîäà ïîëó÷åíèÿ ëèêâèäíûõ ñðåäñò
íàíñèðîâàíèå ïóòåì ïðîäàæè îáîðóäîâàíèÿ ñ óñëîâèåì ïîëó÷åíè
ðàòíî â àðåíäó íà äëèòåëüíûé ñðîê. 
òåò ïîòðåáíîñòü â ìåíåäæåðàõ äëÿ ïîëíîñåðâèñíûõ ðåñòîðàíîâ êà
l, äëÿ çàâåäåíèé ôàñòôóäà è ìåäèöèíñêèõ ó÷ðåæäåíèé ñòàöèîí
âðåìåííî ñîêðàòèòñÿ ñïðîñ íà ìåíåäæåðîâ ñî ñòîðîíû ðåñòîðàí

ëèòíîé êóõíè è êåéòåðèíãîâûõ êîìïàíèé, îáñëóæèâàþùèõ âîîð
 

вие 

ðåñòîðàíîâ, êîòîðûå âîçüìóò íà âîîðóæåíèå ðàññìîòðåííûå â ä

íöèïû è ïðàêòè÷åñêèå ïðèåìû è áóäóò óäåëÿòü äîëæíîå âíèìàí

àññìîòðåííûì â äàííîé ãëàâå, âñòàíóò ó ðóëÿ îòðàñëè â áóäóùåì
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