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óïðàâëåíèå îòðàñëüþ è áðîñèëî åå íà âûæèâàíèå â óñëîâèÿõ çàðîæäåíèÿ 
êàïèòàëèçìà.

Ïî èñòîðè÷åñêèì ìåðêàì ïðàêòè÷åñêè â îäíî÷àñüå, ÷àñòè÷íî â ïåðå-
íîñíîì, à ÷àñòè÷íî è â ïðÿìîì ñìûñëå, îò îáùåïèòà îñòàëèñü îäíè ðóè-
íû: çàêðûâàëèñü è ãðîìèëèñü ôàáðèêè-êóõíè, àëþìèíèåâàÿ ïîñóäà èç 
íèõ ñäàâàëàñü â ïóíêòû ïðèåìà öâåòíûõ ìåòàëëîâ, óõîäèëè è òåðÿëè êâà-
ëèôèêàöèþ ñïåöèàëèñòû, ïðîèñõîäèëî è ìíîãîå äðóãîå, ãóáèòåëüíîå äëÿ 
îòðàñëè. 

Îäíàêî ñàìîé îùóòèìîé ïîòåðåé äëÿ îòðàñëè ñòàëî ïðàêòè÷åñêè ïîë-
íîå èñ÷åçíîâåíèå ñèñòåìû ïîäãîòîâêè íåîáõîäèìûõ êàäðîâ ïî÷òè ïî âñåì 
ïîçèöèÿì. È åñëè îáó÷åíèå ïðîèçâîäñòâåííîãî è êîíòàêòíîãî ïåðñîíàëà 
äëÿ ïðåäïðèÿòèé âîññòàíîâèëîñü îòíîñèòåëüíî áûñòðî (ê ñåðåäèíå âòî-
ðîé ïîëîâèíû 1990-õ ãîäîâ), òî ïîäãîòîâêà ñïåöèàëèñòîâ-óïðàâëåíöåâ äî 
ñèõ ïîð ïî ñóòè äåëà îòñóòñòâóåò. Ïî÷åìó òàê ñëîæèëîñü? Ïðîôèëüíûå 
âóçû, îñòàâøèåñÿ ñ ñîâåòñêèõ âðåìåí, ðàáîòàþò ïî ñòàðûì ó÷åáíûì ïðî-
ãðàììàì è îáó÷àþò ñòóäåíòîâ ïî óñòàðåâøèì ó÷åáíèêàì. Â èòîãå çíàíèÿ 
âûïóñêíèêîâ äàëåêè îò ïðàêòè÷åñêèõ ðåàëèé îòðàñëè â ñîâðåìåííûõ ðû-
íî÷íûõ óñëîâèÿõ. Áîëüøèíñòâî âíîâü îòêðûâøèõñÿ ñïåöèàëèçèðîâàí-
íûõ ôàêóëüòåòîâ ïðè íåïðîôèëüíûõ âóçàõ, ÿêîáû ãîòîâÿùèõ ðåñòîðàòî-
ðîâ-óïðàâëåíöåâ, êàê ïðàâèëî, äàëåêè îò ðåàëèé îòðàñëè âîîáùå.

Òåì íå ìåíåå îòðàñëü Ãîñòåïðèèìñòâà æèâà, ïîñëåäíåå äåñÿòèëåòèå 
áóðíî ðàçâèâàåòñÿ è âñå êà÷åñòâåííåå âûïîëíÿåò ñâîè ôóíêöèè. Ïðî-
èçîøëî ýòî áëàãîäàðÿ êîëîññàëüíûì óñèëèÿì ýíòóçèàñòîâ ðåñòîðàííîãî è 
ãîñòèíè÷íîãî äåëà. Íåêîòîðûå èç íèõ â íàñòîÿùåå âðåìÿ ñòàëè èçâåñòíû-
ìè ðåñòîðàòîðàìè è îòåëüåðàìè. Íåêîòîðûå, ê ñîæàëåíèþ, ñîøëè ñ äèñ-
òàíöèè, õîòÿ èõ âêëàä â ñòàíîâëåíèå îòðàñëè íåñîìíåíåí. À áîëüøèíñòâî 
èç òåõ, êòî ïðèøåë â áèçíåñ ãîñòåïðèèìñòâà èç äðóãèõ îòðàñëåé è ïðè-
îáðåë ñâîé ñîáñòâåííûé äàëåêî íå ñëàäêèé îïûò, ïðèâíåñ â íåãî ìíîãî 
íîâîãî, îñîáåííî â îáëàñòè ýôôåêòèâíîãî óïðàâëåíèÿ ïðîôèëüíûìè 
ïðåäïðèÿòèÿìè. Â ïåðåõîäíûé ïåðèîä îò ñîâåòñêîãî îáùåïèòà ê ÷àñòíî-
ìó áèçíåñó, â îñíîâíîì çàâåðøèâøèéñÿ âî âòîðîé ïîëîâèíå 1990-õ ãîäîâ, 
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îíè åçäèëè ïî ìèðó è ó÷èëèñü, ïåðåíèìàëè îïûò èíäóñòðèè ãîñòåïðèèìñò-
âà íà Çàïàäå è èñïîëüçîâàëè åãî â ïðàêòè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè ñîâðåìåí-
íîé Ðîññèè. Îíè èçó÷àëè è âîññòàíàâëèâàëè åå ñîáñòâåííûå, íå ìåíåå 
äðåâíèå è ãëóáîêèå òðàäèöèè â ýòîé îáëàñòè: âåäü òðàêòèðíûé ïðîìûñåë 
íà Ðóñè ïðèíîñèë äî 20% ñáîðîâ êíÿæåñêîé, à ïîòîì è öàðñêîé êàçíû.

Î ïðîöåññå íàêîïëåíèÿ áåñöåííûõ çíàíèé è óìåíèé ñ ïîñëåäóþùèì 
èõ ïåðåíîñîì íà ïðàêòèêó ìîæíî ïèñàòü êíèãè è ó÷åáíèêè äëÿ áóäóùèõ 
ïîêîëåíèé ïðîôåññèîíàëîâ. Íåñîìíåííî, îíè è áóäóò íàïèñàíû. Îäíîé 
èç ïåðâûõ â íàøåé ñòðàíå, ðàçðàáîòàííîé ïðè ñîäåéñòâèè Ôåäåðàöèè 
ðåñòîðàòîðîâ è îòåëüåðîâ (ÔÐèÎ), ÿâëÿåòñÿ êíèãà, êîòîðóþ ÷èòàòåëü äåð-
æèò ñåé÷àñ â ðóêàõ. Â íåé îáîáùåí ïðàêòè÷åñêèé îïûò àâòîðîâ ïî îò-
ëàäêå ýôôåêòèâíîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ðåñòîðàííî-ðàçâëåêàòåëüíûìè 
ïðåäïðèÿòèÿìè íà îñíîâå èäåé è ìèðîâûõ äîñòèæåíèé êîðïîðàòèâíîãî 
óïðàâëåíèÿ, èçó÷àåìûõ â ðàçëè÷íûõ øêîëàõ ÌÂÀ. Àâòîðû ïðèâîäÿò â íåé 
òåîðåòè÷åñêèå ïîëîæåíèÿ ïî óïðàâëåíèþ, àäàïòèðîâàííûå ê ðåñòîðàííî-
ðàçâëåêàòåëüíîìó áèçíåñó. Íà ïðàêòè÷åñêèõ ïðèìåðàõ ðàññìàòðèâàåòñÿ 
âåñü ïðîöåññ îòëàäêè ýôôåêòèâíîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ-
ìè: ôîðìàëèçàöèÿ è îòëàäêà áèçíåñ-ïðîöåññîâ, âíåäðåíèå è ïðèìåíåíèå 
óïðàâ ëåí÷åñêîãî ó÷åòà è àíàëèçà, îïåðàöèîííîå è ôèíàíñîâîå ïëàíèðî-
âàíèå è îò÷åòíîñòü, îñíîâû ïðèìåíåíèÿ èíôîðìàöèîííûõ òåõíîëîãèé. 

Îñîáîå âíèìàíèå ïðàêòèêîâ çàñëóæèâàåò äîñòàòî÷íî îáúåìíûé ìàòå-
ðèàë êíèãè, ïîñâÿùåííûé âíåäðåíèþ è ïðèìåíåíèþ ñèñòåì îáåñïå÷åíèÿ 
è ïîääåðæêè ëîÿëüíîñòè ãîñòåé, ñîâðåìåííîé ïðàêòèêå ðàáîòû ñ ïåðñî-
íàëîì. Îïðåäåëåííîå âíèìàíèå óäåëÿåòñÿ îñîáåííîñòÿì óïðàâëåíèÿ 
ñåòÿìè ïðåäïðèÿòèé è ýëåìåíòàì ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ. Íåñîì-
íåííî áóäóò ïîëåçíû îïèñàíèÿ ðåàëèçóåìûõ ôóíêöèé, ðåøàåìûõ çàäà÷, 
íåîáõîäèìûõ çíàíèé è óìåíèé äëÿ óñïåøíîãî ðåñòîðàòîðà-óïðàâëåíöà, 
ìàòåðèàë ïî ñîâðåìåííîìó óïðàâëåíèþ òåõíîëîãèÿìè íà ïðîôèëüíûõ 
ïðåäïðèÿòèÿõ ñ öåëüþ ñíèæåíèÿ ïåðåìåííûõ ðàñõîäîâ.

Òàêèì îáðàçîì, íàñòîÿùàÿ êíèãà, ðàçðàáîòàííàÿ ïðàêòèêàìè äëÿ 
ïðàêòèêîâ-óïðàâëåíöåâ ðåñòîðàííî-ðàçâëåêàòåëüíîãî áèçíåñà, îáåñïå-
÷èâàåò âîçìîæíîñòü ñóùåñòâåííî ïîâûñèòü óðîâåíü ïîäãîòîâêè â îáëàñ-
òè ñîâðåìåííîãî ýôôåêòèâíîãî óïðàâëåíèÿ ïðîôèëüíûìè ïðåäïðèÿòèÿ-
ìè. Îíà ïîçâîëèò ñïåöèàëèñòàì çàïîëíèòü ñóùåñòâóþùèå ïðîáåëû â 
ñïåöèàëüíûõ çíàíèÿõ è ïîìîæåò ïðèìåíèòü èõ íà ïðàêòèêå. Óñïåõîâ âàì 
â áèçíåñå, óâàæàåìûå êîëëåãè.

Ïðåçèäåíò Ôåäåðàöèè
ôåñòîðàòîðîâ è îòåëüåðîâ

È.Î. ÁÓÕÀÐÎÂ



Ââåäåíèå

 

Àêòóàëüíîñòü è íåñîìíåííàÿ ïðàêòè÷åñêàÿ öåííîñòü ýòîé êíèãè îáó-
ñëîâëåíà ìíîæåñòâîì ôàêòîðîâ, êàñàþùèõñÿ ñîñòîÿíèÿ, ïðîáëåì è òåí-
äåíöèé ðàçâèòèÿ ðûíêà ãîñòåïðèèìñòâà è ðàçâëå÷åíèé (ÃèÐ), êîòîðûé 
óæå áîëåå ïÿòíàäöàòè ëåò ïåðåæèâàåò áóðíîå ðàçâèòèå. Åìó ïðåäøåñò-
âîâàë ïåðåõîäíûé ïåðèîä îò ñîâåòñêîãî îáùåïèòà ê ÷àñòíîìó áèçíåñó, 
êîòîðûé â îñíîâíîì çàâåðøèëñÿ âî âòîðîé ïîëîâèíå 90-õ ãîäîâ. Äëÿ ýòîãî 
ïåðèîäà áûëà õàðàêòåðíà êðàéíå íèçêàÿ êîíêóðåíöèÿ è, êàê ñëåäñòâèå, 
îòñóòñòâèå îñòðîé íåîáõîäèìîñòè òðàòèòü çíà÷èòåëüíûå óñèëèÿ íà ñî-
âåðøåíñòâîâàíèå óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèÿìè. Åñòåñòâåííî, ïðîáëåìû 
óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèÿìè áûëè, è âåñüìà ñóùåñòâåííûå, ïîñêîëüêó 
ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ ñîâåòñêèì îáùåïèòîì ïðè ðàçâàëå ïðàêòè÷åñêè íå 
îñòàâèëà îïûòà, ïðèãîäíîãî äëÿ èñïîëüçîâàíèÿ â ðûíî÷íûõ óñëîâèÿõ. Ïî-
ýòîìó ðåøàëèñü îíè ìåòîäîì ïðîá è îøèáîê, ïðåèìóùåñòâåííî ïî íàè-
òèþ. Òå, ó êîãî ýòî íå ïîëó÷àëîñü, ëèáî ïðåêðàùàëè âåäåíèå áèçíåñà, ëèáî 
íåñëè íåîïðàâäàííî âûñîêèå ïîòåðè.

Ñòàíîâëåíèå ëþáîé îòðàñëè — à èìåííî ýòî ïðîèñõîäèò ñ îòðàñëüþ 
ãîñòåïðèèìñòâà è ðàçâëå÷åíèé â íàøåé ñòðàíå — ñîïðîâîæäàåòñÿ ôîðìè-
ðîâàíèåì ñèñòåìû çíàíèé î íåé. Íà ýòîì ýòàïå ìíîãîå äîñòàòî÷íî óñëîâ-
íî, îñîáåííî â èñïîëüçîâàíèè òåðìèíîëîãèè ðàçëè÷íûìè ó÷àñòíèêàìè 
ïðîöåññà. Ýòî íàáëþäàåòñÿ è â ðàññìàòðèâàåìîì áèçíåñå. «Îáùåïèò» — 
òàê íàçûâàëè ýòó îòðàñëü â Ñîâåòñêîì Ñîþçå — îäíîçíà÷íî íå ïðîõîäèò. 
Ðûíîê HoReCa (ìåæäóíàðîäíîå íàèìåíîâàíèå— HotelRestaurantCafe), 
â îòëè÷èå îò ñèòóàöèè íà Çàïàäå, íåäîñòàòî÷íî òî÷íî îòðàæàåò îòå÷åñò-
âåííûå ðåàëèè, ïîñêîëüêó â Ðîññèè îòåëüíûé áèçíåñ äàæå çàêîíîäàòåëü-
íî îòäåëåí: îòåëüåðû ñòîÿò íåñêîëüêî îñîáíÿêîì, ÷òî îáóñëîâëåíî ìíîãî-
ëåòíèì ðàçäåëåíèåì ñèñòåìû îáùåïèòà è ãîñòèíè÷íîãî êîìïëåêñà â ñòðà-
íå ñîâåòîâ íà ðàçëè÷íûå îòðàñëè. Ñóäÿ ïî ðàçâèòèþ ñîáûòèé, â îòëè÷èå 
îò Çàïàäà, ýòî ðàçäåëåíèå ñîõðàíèòñÿ è â áóäóùåì. 

Â òî æå âðåìÿ â äîâîëüíî îáøèðíûõ êðóãàõ ïðîôåññèîíàëîâ óæå ñëî-
æèëîñü íàèìåíîâàíèå — îòðàñëü ãîñòåïðèèìñòâà è ðàçâëå÷åíèé (ÃèÐ) èëè 
ïðîñòî, îòðàñëü ãîñòåïðèèìñòâà. Â ÷àñòíîñòè, îíî êóëüòèâèðóåòñÿ Ôåäå-
ðàöèåé ðåñòîðàòîðîâ è îòåëüåðîâ (ÔÐèÎ). Â êíèãå, êîòîðóþ âû äåðæèòå 
â ðóêàõ, èñïîëüçóåòñÿ èìåííî ýòî ïîíÿòèå. Äåéñòâèòåëüíî, ê êàæäîìó â 
äîì ïðèõîäÿò ãîñòè è õîçÿèí â òîé èëè èíîé ñòåïåíè ïðîÿâëÿåò ãîñòåïðè-
èìñòâî, íî äàëåêî íå êàæäûé ãîñòü îñòàåòñÿ íî÷åâàòü. Íî, äàæå åñëè òàêîå 
ñëó÷àåòñÿ, òî ýòî âåñüìà ìàëàÿ òîëèêà îò âñåãî ïðîöåññà ãîñòåïðèèìñòâà. 
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Ïîýòîìó ðàññìàòðèâàåìûå â êíèãå óïðàâëåí÷åñêèå äåéñòâèÿ îòíîñÿòñÿ, 
ïðåæäå âñåãî, ê ãîñòåïðèèìñòâó. 

Ïî÷åìó äîáàâëåí òåðìèí «Ðàçâëå÷åíèÿ»? Â ÷èñòîì âèäå ïðåäïðèÿòèÿ, 
ñîîòâåòñòâóþùèå êëàññè÷åñêîìó ïîíèìàíèþ òåðìèíà «ðåñòîðàí», ñîõðà-
íèëèñü â íåçíà÷èòåëüíîì ñåêòîðå ðûíêà, ê êîòîðîìó îòíîñÿòñÿ ïðåèìó-
ùåñòâåííî ýëèòíûå ïðåäïðèÿòèÿ, êîòîðûõ íè÷òîæíî ìàëî. Áîëüøèíñòâî 
ïðåäïðèÿòèé ðåñòîðàííîãî òèïà (íåçàâèñèìî îò äåêëàðèðîâàííîãî èìè 
ôîðìàòà — ðåñòîðàí, áàð, êàôå, êîìïëåêñíûé ðàçâëåêàòåëüíûé öåíòð, 
òîðãîâûé ðàçâëåêàòåëüíûé öåíòð, è ïð.) îòíîñÿòñÿ ê äåìîêðàòè÷íûì, 
è â ïîäàâëÿþùåì áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ ñîäåðæàò ñóùåñòâåííóþ ðàçâëå-
êàòåëüíóþ ñîñòàâëÿþùóþ (òàíöïîë, êàðàîêå, êàëüÿí, ñïîðòáàð è ò. ä). 

À óïðàâëåíèå ãîñòèíèöàìè (îòåëÿìè) ïðåêðàñíî «ëîæèòñÿ» â òå æå 
ðàìêè, ÷òî è äðóãèìè ðàññìàòðèâàåìûìè ïðåäïðèÿòèÿìè.Òîëüêî îíî íà-
ìíîãî ïðîùå. Â êíèãå íå ïðèâîäÿòñÿ ïðàêòè÷åñêèå ïðèìåðû «ãîñòèíè÷íî-
ãî» õàðàêòåðà. Íî íà ñàìîì äåëå ñîîòâåòñòâóþùèå ïîëîæåíèÿ èç ïðàêòè-
êè óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèÿìè ÃèÐ ëåãêî àäàïòèðóþòñÿ è íà ýòó îáëàñòü. 

Â ïîñëåäíèå ãîäû ïðîèñõîäèò íàñûùåíèå ðûíêà ÃèÐ, à åñëè îíî íà÷è-
íàåò ïðåâûøàòü 70% îò ïîòðåáíîñòåé â ïîñàäî÷íûõ ìåñòàõ, êîíêóðåíöèÿ 
óñèëèâàåòñÿ äî òàêîé ñòåïåíè, ÷òî âîçíèêàåò íåîáõîäèìîñòü áîðîòüñÿ çà 
êàæäîãî ãîñòÿ, çà åãî ëîÿëüíîñòü ê ïðåäïðèÿòèþ. À âñå ýòî, êàê ïîêàçàë 
ïðàêòè÷åñêèé îïûò, äîñòèãàåòñÿ è ðåàëèçóåòñÿ òîëüêî ÷åðåç âñåñòîðîí-
íþþ îòëàäêó ñîâðåìåííîé ýôôåêòèâíîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ íà îñíîâå 
ìèðîâûõ äîñòèæåíèé â ðàññìàòðèâàåìîé îáëàñòè. Ýòîò ïðîöåññ äîñòà-
òî÷íî ñëîæíûé è òðóäíûé, îñîáåííî åñëè ðåàëèçóåòñÿ âïåðâûå. Îáîá-
ùåííûå ðåçóëüòàòû åãî îñóùåñòâëåíèÿ â òå÷åíèå íåñêîëüêèõ ëåò â îäíîé 
èç ñåòåé ïðåäïðèÿòèé è ñîñòàâëÿþò îñíîâíîé ìàòåðèàë êíèãè.

Íåñîìíåííî, îí áóäåò ïîëåçåí è èíòåðåñåí:
• àêöèîíåðàì, àêòèâíî ó÷àñòâóþùèõ â óïðàâëåíèè ïðåäïðèÿòèÿìè;
• öåëåóñòðåìëåííûì ìåíåäæåðàì, çàèíòåðåñîâàííûì â ïîâûøåíèè 

ýôôåêòèâíîñòè îïåðàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ è íàäå-
ëåííûõ ïðàâîì ïðèíèìàòü ñîîòâåòñòâóþùèå óïðàâëåí÷åñêèå ðå-
øåíèÿ;

• èíâåñòîðàì, ñîçäàþùèì ñîîòâåòñòâóþùèé áèçíåñ äëÿ ïîñëåäóþùå-
ãî èñïîëüçîâàíèÿ èëè ïðîäàæè;

• áèçíåñìåíàì, ñî÷åòàþùèì â ñåáå âñå ïåðå÷èñëåííûå êà÷åñòâà.
Êíèãà ñîñòîèò èç äåñÿòè ðàçäåëîâ, ââåäåíèÿ, çàêëþ÷åíèÿ è ïðèëîæå-

íèé. Ïî óñëîâèÿì èçäàòåëüñòâà íåêîòîðûå öâåòíûå èëëþñòðàöèè ê òåêñòó 
âûíåñåíû â îòäåëüíûé áëîê â êîíöå êíèãè. Ïðèëîæåíèå ñîñòîèò èç âûíå-
ñåííûõ òåêñòîâûõ îáðàçöîâ êîíêðåòíûõ äîêóìåíòîâ è äðóãèõ ïðàêòè÷å-
ñêèõ íàðàáîòîê àêöèîíåðîâ è ìåíåäæåðîâ óñëîâíîãî Êîìïëåêñíîãî ðàç-
âëåêàòåëüíîãî öåíòðà (ÊÐÖ) «Ýäåëüâåéñ». Îíè îòíîñÿòñÿ ê îáëàñòè îò-
ëàäêè ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ è â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ ïðèãîäíû äëÿ òâîð÷å-
ñêîãî ïðèìåíåíèÿ íà äðóãèõ ïðåäïðèÿòèÿõ èëè ñåòÿõ ïðåäïðèÿòèé. Êðîìå 
òîãî, ê êíèãå ïðèëàãàåòñÿ ýëåêòðîííûé äèñê, íà êîòîðîì áîëåå ïîëíî ïðåä-
ñòàâëåíû óêàçàííûå äîêóìåíòû. Íåêîòîðûå èç íèõ ðàçìåùåíû íà äèñêå 
â ýëåêòðîííîì âèäå â ôîðìàòå Excel è ïðèãîäíû äëÿ íåïî ñðåäñòâåííîãî 
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ïðèìåíåíèÿ â ñèñòåìå óïðàâëåí÷åñêîãî ó÷åòà ïðåäïðèÿòèÿ, åñòåñòâåííî, 
ïîñëå ðåäàêòèðîâàíèÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ ïîòðåáíîñòÿìè åãî ðóêîâîäñòâà. 
Êðîìå òîãî, äèñê ñîäåðæèò:

�• ïîëíûé òåêñò ñ îïèñàíèåì ôóíêöèîíàëà ðåñòîðàòîðà-óïðàâëåíöà;
• � ðàáî÷óþ äåìîíñòðàöèîííóþ âåðñèþ ïðîãðàììíîãî ïðîäóêòà ÐÑÒú:

Ðåñòîðàòîðú, îáåñïå÷èâàþùåãî àâòîìàòèçàöèþ óïðàâëåíèÿ ïðåä-
ïðèÿòèåì ÃèÐ;

• � îïèñàíèå ïðîãðàììíîãî ïðîäóêòà ÐÑÒú: Ïèùåâîé êàëüêóëÿòîð, 
ñåðòèôèöèðîâàííîãî Ðîñïîòðåáíàäçîðîì (ñåðòèôèêàò ¹ 22 îò 
27.03.2008) è îáåñïå÷èâàþùåãî ïîëíûé àâòîìàòèçèðîâàííûé ðàñ-
÷åò ïèùåâîé öåííîñòè áëþä;

• � ðàñøèðåííûå èíôîðìàöèîííûå ìàòåðèàëû ïî ðÿäó âîïðîñîâ, çà-
òðàãèâàåìûõ â êíèãå (àâòîìàòèçàöèÿ óïðàâëåíèÿ ñåòÿìè ïðåäïðèÿ-
òèé, íîâûå òåõíîëîãèè ïðîèçâîäñòâà ïèòàíèÿ è äð.).

Âî ââåäåíèè îáîñíîâûâàåòñÿ àêòóàëüíîñòü çàòðîíóòûõ â êíèãå âîïðî-
ñîâ è êðàòêî õàðàêòåðèçóåòñÿ åå ñîäåðæàíèå.

Â ïåðâîé ãëàâå ðàññìàòðèâàþòñÿ ñîñòîÿíèå è òåíäåíöèè ðàçâèòèÿ 
ðûíêà ãîñòåïðèèìñòâà è ðàçâëå÷åíèé. Ñóùåñòâåííîå âíèìàíèå óäåëÿåò-
ñÿ ôîðìóëèðîâàíèþ ñîâðåìåííûõ ïðîáëåì â ýòîé îáëàñòè è îïðåäåëåíèþ 
îáùèõ ïóòåé èõ ðàçðåøåíèÿ. Äàëåå ÷èòàòåëþ ïðåäëàãàþòñÿ â ìèíèìàëüíî 
íåîáõîäèìîì îáúåìå îñíîâíûå ïîëîæåíèÿ ïî òåîðèè óïðàâëåíèÿ, ïîçâî-
ëÿþùèå â äàëüíåéøåì ëó÷øå óñâàèâàòü ìàòåðèàë îñòàëüíûõ ðàçäåëîâ. Íà 
îñíîâå èçëîæåííîãî ïîä îáùèì íàçâàíèåì «Äîì áèçíåñà» âñåñòîðîííå 
îáñóæäàåòñÿ ñîäåðæàíèå âñåé ðàáîòû ïî îòëàäêå ýôôåêòèâíîé ñèñòåìû 
óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèåì (ñåòüþ ïðåäïðèÿòèé). 

Âòîðàÿ ãëàâà ïîñâÿùåíà îñíîâàì óïðàâëåíèÿ ðåñòîðàííî-ðàçâëå-
êàòåëüíûìè ïðåäïðèÿòèÿìè, ïîêàçàíû òèïè÷íûå îøèáêè â óïðàâëåíèè 
ïðåäïðèÿòèåì ÃèÐ è ïóòè èõ óñòðàíåíèÿ. Îïðåäåëÿåòñÿ ñîäåðæàíèå ïî-
íÿòèÿ «ýôôåêòèâíîñòü óïðàâëåíèÿ», ïîíèìàåìîå â êîíòåêñòå íàñòîÿùåé 
êíèãè è â ïðàêòè÷åñêîì áèçíåñå àâòîðîâ. Çàâåðøàåò ãëàâó ôîðìóëèðî-
âàíèå òðåáîâàíèé ê ñîâðåìåííîìó ïðåäïðèÿòèþ ÃèÐ, óäîâëåòâîðåíèå 
êîòîðûì ïîçâîëèò åìó ýôôåêòèâíî ôóíêöèîíèðîâàòü â ðûíî÷íûõ óñëî-
âèÿõ ïðè íàðàñòàþùåì óðîâíå êîíêóðåíöèè. Ñôîðìóëèðîâàí òàêæå óï-
ðàâëåí÷åñêèé ôóíêöèîíàë ðóêîâîäèòåëÿ ðåñòîðàííî-ðàçâëåêàòåëüíîãî 
ïðåäïðèÿòèÿ. 

Òðåòüÿ ãëàâà ïîñâÿùåíà èçëîæåíèþ çàäà÷, ñîäåðæàíèþ è íåêîòîðûì 
ïðàêòè÷åñêèì ðåçóëüòàòàì ôîðìàëèçàöèè îñíîâíûõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ 
ïðåäïðèÿòèÿ ðåñòîðàííî-ðàçâëåêàòåëüíîãî áèçíåñà. Îíî ÿâëÿåòñÿ âàæ-
íåéøèì ýëåìåíòîì è óñëîâèåì ïîñòðîåíèÿ ýôôåêòèâíîãî óïðàâëåíèÿ. 
Ïðèâîäèòñÿ è àíàëèçèðóåòñÿ ïåðå÷åíü áèçíåñ-ïðîöåññîâ, òàêèõ êàê ëî-
ãèñòèêà, ïðîèçâîäñòâî, ïðîäàæè, ïðèåì è îáñëóæèâàíèå ãîñòåé, ìàðêå-
òèíã, óïðàâëåíèå è îáåñïå÷åíèå. Äàëåå ðàññìàòðèâàþòñÿ îñîáåííîñòè 
îòëàäêè êàæäîãî èõ íèõ.

Â ÷åòâåðòîé ãëàâå èçëàãàåòñÿ ìàòåðèàë, êàñàþùèéñÿ âíåäðåíèÿ óï-
ðàâëåí÷åñêîãî ó÷åòà íà ïðåäïðèÿòèè è îñíîâ åãî ïðèìåíåíèÿ â óïðàâ-
ëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè. Â ìèíèìàëüíî íåîáõîäèìîì îáúåìå ïðèâîäÿòñÿ 
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ñîîòâåòñòâóþùèå òåîðåòè÷åñêèå ïîëîæåíèÿ ïî òåìå. Äàëåå íà èõ îñíîâå 
ïîñëåäîâàòåëüíî ðàññìàòðèâàåòñÿ ñîäåðæàíèå ïðàêòè÷åñêèõ äåéñòâèé 
ïî îòëàäêå óïðàâëåí÷åñêîãî ó÷åòà íà ïðåäïðèÿòèè. Ýòî ðàçðàáîòêà è 
ââîä â äåéñòâèå ó÷åòíîé ïîëèòèêè, óñòàíîâëåíèå ôèíàíñîâîé ñòðóêòó-
ðû ïðåäïðèÿòèÿ è òåñíî ñâÿçàííîãî ñ íåé çîíèðîâàíèÿ. Ïîñëåäíèå ïîç-
âîëÿþò îïðåäåëèòü  îáúåêòû ó÷åòà, ñîçäàþò îñíîâó äëÿ îïåðàöèîííîãî è 
ôèíàíñîâîãî ïëàíèðîâàíèÿ è îò÷åòíîñòè, ÷òî, â ñâîþ î÷åðåäü, ñîñòàâëÿ-
åò èíôîðìàöèîííóþ áàçó óïðàâëåí÷åñêîãî ó÷åòà. Îáñóæäàåòñÿ òàê æå 
ïðàêòè÷åñêàÿ ñèñòåìà ñáàëàíñèðîâàííûõ ïîêàçàòåëåé êàê âàæíåéøåãî 
ýëåìåíòà èíôîðìàöèîííîãî îáåñïå÷åíèÿ óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèåì.

Ñîäåðæàíèå ïÿòîé ãëàâû ðàñêðûâàåò îñíîâû ïðèìåíåíèÿ èíôîðìà-
öèîííûõ òåõíîëîãèé â ðåñòîðàííî-ðàçâëåêàòåëüíîì áèçíåñå, ïðåäëàãàåòñÿ 
êðàòêèé îáçîð ñîîòâåòñòâóþùåãî ðûíêà. Ðàññìàòðèâàåòñÿ èõ ñóùíîñòü è 
ðîëü â óïðàâëåíèè ïðåäïðèÿòèåì, âçàèìîñâÿçü ñ óïðàâëåí÷åñêèì ó÷åòîì. 
Àíàëèçèðóåòñÿ ïåðå÷åíü çàäà÷, ðåøåíèå êîòîðûõ ñòàíîâèòñÿ âûñîêîýô-
ôåêòèâíûì òîëüêî ñ ïðèìåíåíèåì àâòîìàòèçèðîâàííîãî óïðàâëåíèÿ. Äàëåå 
ïîäðîáíî îáñóæäàþòñÿ îáùàÿ, èíôîðìàöèîííàÿ è ôóíêöèîíàëüíàÿ ñòðóê-
òóðû àâòîìàòèçèðîâàííîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèåì (ÀÑÓÏ), îñî-
áåííîñòè èõ ïðèìåíåíèÿ äëÿ ñåòåâûõ ïðåäïðèÿòèé. Â äîñòàòî÷íî áîëüøîì 
îáúåìå ïðèâîäÿòñÿ ïðèìåðû êîíêðåòíûõ óïðàâëåí÷åñêèõ çàäà÷, ðåøåíèå 
êîòîðûõ ëåãêî è ïðîñòî îáåñïå÷èâàåò àâòîìàòèçèðîâàííàÿ ñèñòåìà.

Â øåñòîé ãëàâå ïðèâîäèòñÿ èíôîðìàöèÿ î ñàìûõ ñîâðåìåííûõ äîñòè-
æåíèÿõ â òåõíîëîãèÿõ ïðîèçâîäñòâà è îáåñïå÷åíèÿ äåÿòåëüíîñòè ïðåä-
ïðèÿòèé ÃèÐ. Ïðè ãðàìîòíîì óïðàâëåíèè ýòèìè ïðîöåññàìè îáåñïå÷èâà-
åòñÿ ñóùåñòâåííîå ñíèæåíèå ïåðåìåííûõ è ïîñòîÿííûõ ðàñõîäîâ ïðåä-
ïðèÿòèÿ. Ñîîòâåòñòâóþùèé ìàòåðèàë êàñàåòñÿ ïðàêòè÷åñêè âñåõ ñòîðîí 
ýêîíîìíîé îðãàíèçàöèè ïðîèçâîäñòâà è îáåñïå÷åíèÿ äåÿòåëüíîñòè ïðåä-
ïðèÿòèÿ — îò îñíîâ ïðîåêòèðîâàíèÿ ïðîèçâîäñòâåííîé çîíû äî ïðèìå-
íåíèÿ öåëåñîîáðàçíîé óïàêîâêè ðàçëè÷íîãî íàçíà÷åíèÿ äëÿ ïðîäóêöèè 
ïðîèçâîäñòâà.

Ñåäüìàÿ ãëàâà ïîñâÿùåíà îáñóæäåíèþ îäíîãî èç íàèáîëåå ïðîáëåì-
íûõ è áîëåçíåííûõ âîïðîñîâ ñîâðåìåííîãî ðåñòîðàííî-ðàçâëåêàòåëüíî-
ãî áèçíåñà â íàøåé ñòðàíå — ðàáîòå ñ ïåðñîíàëîì. Ïðèâîäÿòñÿ îñíîâíûå 
íàïðàâëåíèÿ ýòîé ðàáîòû, óäåëÿåòñÿ âíèìàíèå àíàëèçó òèïîâûõ çëîóïîò-
ðåáëåíèé ïåðñîíàëà è ôîðìóëèðóþòñÿ ðåêîìåíäàöèè ïî èõ ïðåäîòâðà-
ùåíèþ. Âåñü ìàòåðèàë ãëàâû ïîëíîñòüþ îñíîâàí íà îáîáùåíèè ïðàê-
òè÷åñêîãî îïûòà àâòîðîâ è ìíîãèõ äðóãèõ ïðåäïðèÿòèé ãîñòåïðèèìñòâà 
è ðàçâëå÷åíèé.

Â âîñüìîé ãëàâå èçëàãàåòñÿ ìàòåðèàë, êàñàþùèéñÿ âíåäðåíèÿ è ïðè-
ìåíåíèÿ ñèñòåìû îáåñïå÷åíèÿ è ïîääåðæêè ëîÿëüíîñòè ãîñòåé ê ïðåä-
ïðèÿòèþ. Ðåøåíèå ýòîé çàäà÷è îñîáåííî âàæíî â óñëîâèÿõ íàðàñòàþùåé 
êîíêóðåíöèè. Îáñóæäàþòñÿ èçâåñòíûå ê íàñòîÿùåìó âðåìåíè ïðîôèëü-
íûå òåõíîëîãèè. Ïðèâîäÿòñÿ ðåêîìåíäàöèè ïî âûáîðó è âíåäðåíèþ ñî-
îòâåòñòâóþùåé ñèñòåìû. Ïîäðîáíî èçëàãàþòñÿ ïîðÿäîê è ðåçóëüòàòû 
ïðàêòèêè ïðèìåíåíèÿ êëóáíîé ñèñòåìû, îñíîâàííîé íà ìàãíèòíûõ ïëàñ-
òèêîâûõ êàðòàõ.
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Â äåâÿòîé ãëàâå ïðåäëàãàåòñÿ ìàòåðèàë, êàñàþùèéñÿ îñîáåííîñòåé 
ïîñòðîåíèÿ è ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ñåòÿìè ïðåäïðèÿ-
òèé ÃèÐ. Ïðåäïîëàãàåòñÿ, ÷òî â ýòîì ñëó÷àå ôîðìèðóåòñÿ Óïðàâëÿþùàÿ 
êîìïàíèÿ (Öåíòðàëüíûé îôèñ). Ïðèâîäèòñÿ åå òèïîâàÿ ñòðóêòóðà è ðå-
øàåìûå åþ çàäà÷è, îáñóæäàþòñÿ íåêîòîðûå îñîáåííîñòè ðåàëèçàöèè 
îñíîâíûõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ ïðè öåíòðàëèçîâàííîì óïðàâëåíèè, à òàêæå 
îáÿçàííîñòè íåêîòîðûõ äîëæíîñòíûõ ëèö, ðàáîòà êîòîðûõ õàðàêòåðíà 
òîëüêî äëÿ óïðàâëåíèÿ ñåòÿìè ïðåäïðèÿòèé.

Äåñÿòàÿ ãëàâà êàñàåòñÿ âîïðîñîâ îðãàíèçàöèè ïîëíîöåííîãî ñòðàòå-
ãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ áèçíåñîì. Àíàëèç ïîëîæåíèÿ â îòðàñëè ïîçâîëÿåò 
ñäåëàòü âûâîäû î íàëè÷èè äîñòàòî÷íî ÷åòêî ñòðóêòóðèðîâàííûõ ñòðàòå-
ãèé ïîâåäåíèÿ áèçíåñìåíîâ, ìîæåò áûòü è íå äî êîíöà îñîçíàííûõ. Òà-
êèì îáðàçîì äåëàåòñÿ ïîïûòêà îáîáùèòü è äîñòàòî÷íî ñòðîãî ñôîðìó-
ëèðîâàòü ñóùíîñòü íàìåòèâøèõñÿ ñòðàòåãèé, ïðèâåñòè ðåêîìåíäàöèè ïî 
ñîîòâåòñòâóþùèì âàðèàíòàì âûðàáîòêè è ðåàëèçàöèè ñòðàòåãè÷åñêèõ 
ðåøåíèé. 

Çàêëþ÷åíèå ñîäåðæèò îáîáùåííûå âûâîäû è ðåêîìåíäàöèè ïî äàëü-
íåéøåìó ðàçâèòèþ çàòðàãèâàåìûõ íàïðàâëåíèé äåÿòåëüíîñòè áèçíåñà.

Ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî ïî ðÿäó ïðè÷èí â êíèãå íå óäåëÿåòñÿ äîëæíîãî 
âíèìàíèÿ ðÿäó âîïðîñîâ, ðåøåíèå êîòîðûõ âåñüìà âàæíî äëÿ îòðàñëè: óñ-
òàíîâëåíèå è ïðèìåíåíèå ñòàíäàðòîâ îáñëóæèâàíèÿ, òîíêîñòè ðåøåíèÿ 
ìàðêåòèíãîâûõ çàäà÷, íåêîòîðûå àñïåêòû ðàáîòû ñ ïîñòàâùèêàìè, îáåñ-
ïå÷åíèå ôèçè÷åñêîé áåçîïàñíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ. Îäíàêî, ñîîòâåòñòâó-
þùèå ðåøåíèÿ äîñòàòî÷íî õîðîøî ïðîðàáîòàíû ïî÷òè âñåìè íà ïðàêòè-
êå è, ñàìîå ãëàâíîå, ïî íèì èìååòñÿ äîñòàòî÷íî ìíîãî õîðîøåé ïðîôåñ-
ñèîíàëüíîé ëèòåðàòóðû. 

Â êíèãå èñïîëüçîâàí ïðàêòè÷åñêèé ìíîãîëåòíèé îïûò ïîñòàíîâêè, îò-
ëàäêè è ïîñòîÿííîãî ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ýôôåêòèâíîé ñèñòåìû óïðàâëå-
íèÿ ñåòüþ ïðåäïðèÿòèé ãîñòåïðèèìñòâà è ðàçâëå÷åíèé ïîä ðóêîâîäñòâîì 
Óïðàâëÿþùåé êîìïàíèè ÎÎÎ «ÍÈÖ ÈÐ» (Íàó÷íî-èññëåäîâàòåëüñêèé 
öåíòð «Èíäóñòðèÿ ðàçâëå÷åíèé»). Àâòîðû âûðàæàþò ïðèçíàòåëüíîñòü è 
áëàãîäàðíîñòü çà ïîìîùü â ñáîðå ìàòåðèàëà è ïîäãîòîâêå ïðàêòè÷åñêèõ 
ïðèìåðîâ ãåíåðàëüíîìó äèðåêòîðó Ìàðèíå Íèêîëàåâíå Äàâèäåíêî, åå 
çàìåñòèòåëþ Òàòüÿíå Îëåãîâíå Äååâîé-Àíèñèìîâîé è ñïåöèàëèñòàì ðàç-
ëè÷íûõ íàïðàâëåíèé: Âàëåðèè Àíàòîëüåâíå Þãîâîé, Âëàäèñëàâó Èãîðå-
âè÷ó Ñòåïîâèêó, Ãàëèíå Âëàäèìèðîâíå Òîðáèíîé, Åëåíå Ôåäîðîâíå Øè-
áàíîâîé, Íàäåæäå Ìèõàéëîâíå Ëåîíîâîé, Ñâåòëàíå Âèêòîðîâíå Æàðêî-
âîé, Ñåðãåþ Àëåêñàíäðîâè÷ó Øèòîâó, Òàòüÿíå Ïåòðîâíå Øêàíàåâîé.

Ïðèâîäèìûå â êíèãå ïðàêòè÷åñêèå ïðèìåðû äëÿ íàãëÿäíîñòè ôîðìó-
ëèðóþòñÿ ñ ïðèâÿçêîé ê íåêîåìó ãèïîòåòè÷åñêîìó êîìïëåêñíîìó ðàçâëå-
êàòåëüíîìó öåíòðó (ÊÐÖ) «Ýäåëüâåéñ». Î ñóùåñòâîâàíèè òàêîãî íàì íå-
èçâåñòíî è ïðè ñëó÷àéíîì ñîâïàäåíèè ñ íàçâàíèåì ðåàëüíîãî ïðåäïðèÿ-
òèÿ àâòîðû ïðèíîñÿò èçâèíåíèÿ àêöèîíåðàì (ó÷ðåäèòåëÿì) çà íåïðåäíà-
ìåðåííîå èñïîëüçîâàíèå óêàçàííîãî íàèìåíîâàíèÿ.



Ãëàâà 1

Õàðàêòåðèñòèêà ðûíêà 
ãîñòåïðèèìñòâà è ðàçâëå÷åíèé (ÃèÐ) 
â Ðîññèè

1.1. ÊÒÎ ÎÍ, ÑÎÂÐÅÌÅÍÍÛÉ ÐÅÑÒÎÐÀÒÎÐ? 
ÈÑÒÎÐÈ×ÅÑÊÀß ÇÀÐÈÑÎÂÊÀ

Çàäàäèìñÿ âîïðîñîì: «Çàâèñèò ëè îò ëè÷íîñòè ðåñòîðàòîðà óñïåõ åãî 
ðåñòîðàíà?» Íàâåðíîå, äà, çàâèñèò. Ïî÷åìó ìíîãèå íàøè ïðåäïðèÿòèÿ 
ñòîëü ñåðû è íåïðèãëÿäíû, íåìíîãîëþäíû è íåïðèâëåêàòåëüíû äëÿ ïî-
ñåòèòåëåé? Áûòü ìîæåò îòòîãî, ÷òî ëþäè, ñîçäàâøèå èõ, ïðèøëè â ýòîò 
áèçíåñ ñëó÷àéíî? «Êòî îí, ðåñòîðàòîð? Êàêîâ åãî ñîöèàëüíûé îáëèê, âîç-
ðàñò, ïîë, ðåëèãèîçíàÿ ïðèíàäëåæíîñòü? Êàêîâû åãî öåííîñòè â áèçíåñå 
è â ïðîöåññå îáùåíèÿ ñ ëþäüìè?»

Â ìèðå ñóùåñòâóþò îïðåäåëåííûå èñòîðè÷åñêèå òðàäèöèè. Êàê ïðà-
âèëî, â ðåñòîðàííûé áèçíåñ, êàê è â ëþáîé áèçíåñ èíäóñòðèè ãîñòåïðè-
èìñòâà, ñëó÷àéíûå ëþäè íå ïðèõîäÿò. Ðåñòîðàííûé áèçíåñ íå ÿâëÿåòñÿ 
âûñîêîðåíòàáåëüíûì çàíÿòèåì, îí âåñüìà íåñòàáèëåí è ïîäâåðæåí ìíî-
æåñòâó ðèñêîâ. Ïðè ýòîì îí ÿâëÿåòñÿ ÷àñòüþ íàöèîíàëüíîé êóëüòóðû è 
òðàäèöèé. Áîëüøèíñòâî ëþäåé, ðàáîòàþùèõ â íåì, çàíèìàþòñÿ èì íå 
òîëüêî â ñóãóáî êîììåð÷åñêèõ öåëÿõ. Ñóùåñòâóåò ñîîòâåòñòâóþùàÿ ýòè-
êà è äàæå, åñëè òàê ìîæíî ñêàçàòü, ôèëîñîôèÿ òàêîé ðàáîòû. Ïðîñòî îíà 
íåãëàñíàÿ. À íåãëàñíàÿ îíà ïîòîìó, ÷òî áèçíåñ â îïàñíîñòè. Îäíàêî ðîñ-
ñèéñêèå ðåñòîðàòîðû ïðèñïîñîáèëèñü êî ìíîãèì íåïðîñòûì ôàêòîðîì 
îòå÷åñòâåííîé äåéñòâèòåëüíîñòè. Êàê, âïðî÷åì, ïîñòóïàëè âñåãäà çà ìíî-
ãîâåêîâóþ ðóññêóþ èñòîðèþ.

Ðåñòîðàòîðû âñåÿ Ðóñè. Èíäóñòðèÿ ãîñòåïðèèìñòâà, — ïðåäïðèÿòèé 
îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ, îòäûõà è äîñóãà, — âñåãäà ÿâëÿëàñü îáúåêòîì ïðè-
ñòàëüíîãî âíèìàíèÿ îðãàíîâ ãîñóäàðñòâåííîãî óïðàâëåíèÿ âî âñåõ ñòðàíàõ 
ìèðà è âî âñå âðåìåíà. Ýòî îáñòîÿòåëüñòâî ñâÿçàíî ñ äâóìÿ ôàêòîðàìè.

1. Ïðåäïðèÿòèÿ èíäóñòðèè ãîñòåïðèèìñòâà ôîðìèðóþò è ïðåäîñòàâ-
ëÿþò óñëóãè, óäîâëåòâîðÿþùèå ôèçè÷åñêèå, äóõîâíûå è ìîðàëüíûå ïî-
òðåáíîñòè íàñåëåíèÿ è, êàê ïðàâèëî, ïîëüçóþùèåñÿ ïîâûøåííûì ïîò-
ðåáèòåëüñêèì ñïðîñîì âíå çàâèñèìîñòè îò ñîöèàëüíîãî ïîëîæåíèÿ è äå-
íåæíîãî äîñòàòêà ãðàæäàí.
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2. Ðÿä óñëóã ïðåäïðèÿòèé èíäóñòðèè ãîñòåïðèèìñòâà, ðàâíî êàê è òåõ-
íè÷åñêèé, òåõíîëîãè÷åñêèé ïðîöåññ èõ ïðîèçâîäñòâà, íåñóò â ñåáå ïîâû-
øåííóþ ñîöèàëüíóþ îòâåòñòâåííîñòü ïåðåä ãðàæäàíàìè. Âîïðîñû ãèãèå-
íè÷åñêîé áåçîïàñíîñòè, ñîáëþäåíèÿ ïðàâ è èíòåðåñîâ ïîòðåáèòåëåé íå 
ìîæåò áûòü îñòàâëåí áåç îñîáîãî âíèìàíèÿ è êîíòðîëÿ ñî ñòîðîíû ãîñó-
äàðñòâà.

Ñ äðóãîé ñòîðîíû, èñòîðè÷åñêè íà ôîðìèðîâàíèå èíäóñòðèè ãîñòå-
ïðèèìñòâà â Ðîññèè âëèÿëè è îñîáåííîñòè åå ðàçâèòèÿ. Ðóñü-Ðîññèÿ, âñåã-
äà îñóùåñòâëÿâøàÿ ïîëèòèêó ïðèñîåäèíåíèÿ áëèçëåæàùèõ çåìåëü, ÿâëÿ-
ëàñü ìíîãîíàöèîíàëüíîé ñòðàíîé, ñ âûñîêîé ñòåïåíüþ ìåæêóëüòóðíîãî 
âçàèìîïðîíèêíîâåíèÿ. Ñîçäàíèå äåìîêðàòè÷íûõ óñëîâèé äëÿ òîðãîâëè 
â X–XI âåêàõ è ïîÿâëåíèå âîëüíîíàåìíè÷åñòâà ïðèâåëî ê óâåëè÷åíèþ 
ìèãðàöèè íàñåëåíèÿ.

Â õîäå ôîðìèðîâàíèÿ ñîñëîâèé íà Ðóñè ñêëàäûâàëñÿ îïðåäåëåí-
íûé ïåðå÷åíü àòðèáóòîâ è ñîñëîâíûõ ïðèâèëåãèé, çàêðåïëåííûõ â 
îáðàçå è óêëàäå æèçíè íàñåëåíèÿ, ñèñòåìå âçèìàíèÿ ïîäàòåé, â òîì 
÷èñëå è çàêîíîäàòåëüíî. Ïðåäñòàâèòåëè îäíîãî ñîñëîâèÿ ñòðåìèëèñü 
îáùàòüñÿ äðóã ñ äðóãîì â óçêîì êðóãó. Âñòàâàë âîïðîñ î ìåñòàõ òàêîãî 
îáùåíèÿ.

Áàðûøè, ïîëó÷àåìûå êàáàò÷èêàìè, è óâåëè÷åíèå îáîðîòà òîðãîâëè 
«ïèòèåì», êîíå÷íî, ïðèâëåêàëè âíèìàíèå ãîñóäàðñòâà. Êðîìå òîãî, ïðà-
âèòåëè âñåãäà ñòðåìèëèñü óñòàíîâèòü êîíòðîëü íàä îáîðîòîì ñïèðòíûõ 
íàïèòêîâ íà Ðóñè.

Â ôåâðàëüñêîì íîìåðå æóðíàë «Ðåñòîðàííîå äåëî» çà 1911 ãîä òàê 
îïèñûâàåò èñòîðè÷åñêèå ïðåäïîñûëêè ïîÿâëåíèÿ ïåðâûõ ïðåäïðèÿòèé 
èíäóñòðèè ãîñòåïðèèìñòâà: «…íàäî ïîëàãàòü, ÷òî ðàíî èëè ïîçäíî, à êîð-
÷ìà–òðàêòèð âñå-òàêè äîáüåòñÿ ïîëíîïðàâíîãî è âïîëíå ñâîáîäíîãî ñó-
ùåñòâîâàíèÿ. ×òî îí èìååò íà ýòî ïðàâî, áûëî áû ëèøíèì äîêàçûâàòü. 
Ñëèøêîì ìíîãî çàñëóã çà êîð÷ìîþ-òðàêòèðîì è â ïðîøëîì è íàñòîÿùåì. 
Åùå â òå äðåâíèå âðåìåíà, êîãäà íà Ðóñè òîëüêî íà÷èíàëè íàìå÷àòüñÿ 
ãðàíèöû îòäåëüíûõ âëàäåíèé, îí óæå íà ýòèõ ãðàíèöàõ èãðàë ïåðâåíñòâó-
þùóþ ðîëü!

Ê íåìó ñòåêàëñÿ ïðèøëûé íàðîä, êàê ê åäèíñòâåííîìó ìåñòó, â êîòî-
ðîì íàõîäèë êðîâ è ïèùó. Â ñòåíàõ åãî ïðèøåëåö âïåðâûå ïîëó÷àë ïîäðîá-
íûå ñâåäåíèÿ î ñâîèõ ñîñåäÿõ, çàâÿçûâàë ñ ýòèìè ñîñåäÿìè îòíîøåíèÿ, 
îáìåíèâàëñÿ çíàíèÿìè, îáñóæäàë íîâûå íóæäû è ïîòðåáíîñòè.… Â êîð÷-
ìå-òðàêòèðå çàðîæäàëñÿ çà÷àòîê êóëüòóðû, îí æå ñëóæèë íàðîäó æèâîé 
ïî÷òîé...

Êîíå÷íî, â íàñòîÿùåå âðåìÿ è õàðàêòåð äåÿòåëüíîñòè, è ôèçèîíîìèÿ 
åãî ðåçêî èçìåíèëèñü, íî íåîáõîäèìîñòü â íåì íå òîëüêî íå èñ÷åçàëà, íî, 
ãîä îò ãîäà, âñå áîëüøå è áîëüøå âîçðàñòàåò. Ïîòðåáíîñòü â îáùåñòâåí-
íûõ ïóíêòàõ «êîðìåæêè è ïèòüÿ» ÿñíà äëÿ êàæäîãî, à åñëè ïîáëèæå ïðè-
ñìîòðåòüñÿ ê íàäâèãàþùèìñÿ íà íàñ íîâûì óñëîâèÿì æèçíè, òî ìû áåçî-
øèáî÷íî ìîæåì ñêàçàòü, ÷òî íåäàëåêî âðåìÿ, êîãäà òðàêòèð ñäåëàåòñÿ 
äëÿ íàøåãî æèçíåííîãî îáèõîäà òàêæå íåîáõîäèìûì, êàê íåîáõîäèì îí çà 
ðóáåæîì ó íàøèõ ñîñåäåé — åâðîïåéöåâ».
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Îò÷åãî íà Ðóñè íå îñòàëîñü íàñòîÿùèõ ïîòîìñòâåííûõ ðåñòîðà-
òîðîâ? Ðàñöâåò èíäóñòðèè ãîñòåïðèèìñòâà â äîðåâîëþöèîííîé Ðîñ-
ñèè ñôîðìèðîâàë íîâûå õàðàêòåðèñòèêè äàííîé îòðàñëè ýêîíîìèêè. 
Òðàêòèðíûé ïðîìûñåë îáðàçöà ñåðåäèíû XIX — íà÷àëà XX âåêîâ ÿâ-
ëÿëñÿ îäíèì èç ñàìûõ ïðåñòèæíûõ, ïðèáûëüíûõ è óâàæàåìûõ ðîäîâ 
îáùåñòâåííîé è êîììåð÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè. Ñîöèàëüíî-êóëüòóðíàÿ 
çíà÷èìîñòü ýòîãî ñåêòîðà ýêîíîìèêè ïðèçíàâàëàñü êàê ïðàâèòåëü-
ñòâîì, òàê è îáùåñòâîì. Ãàñòðîíîìè÷åñêàÿ êóëüòóðà, êóëüòóðà ïîòðåá-
ëåíèÿ íàïèòêîâ, êóëüòóðà äóõîâíî îáîãàùåííîãî è èíòåëëåêòóàëüíî 
íàñûùåííîãî âðåìåíè ïðåïðîâîæäåíèÿ íà ïðåäïðèÿòèÿõ ãîñòåïðè-
èìñòâà Ðîññèè íàðÿäó ñ ñîõðàíåíèåì ìíîãîíàöèîíàëüíûõ êóëèíàð-
íûõ òðàäèöèé è èñòîðè÷åñêèõ ãîñóäàðñòâåííûõ öåííîñòåé, âûãîäíî 
âûäåëÿëà ýòó îòðàñëü äåÿòåëüíîñòè â ãëàçàõ ïðàâèòåëüñòâà è ìèðîâî-
ãî ñîîáùåñòâà. Âîñïèòàííîñòü ðóññêèõ îôèöåðîâ, ðîñêîøü, êðàñîòà è 
óòîí÷åííîñòü ðîññèéñêèõ æåíùèí, èçîáèëèå è ãîñòåïðèèìñòâî ìîñ-
êîâñêèõ ðåñòîðàíîâ, îñëåïèòåëüíîñòü è èçûñêàííîñòü ïåòåðáóðãñêèõ 
áàëîâ âëèÿëè íà ñîçäàíèå ïîëîæèòåëüíîãî èìèäæà íàøåé ñòðàíû è 
ôîðìèðîâàíèå çäîðîâûõ ïàòðèîòè÷åñêèõ íàñòðîåíèé â îáùåñòâå. Ãî-
ñóäàðñòâî ïðîâîäèëî ïîëèòèêó ïðîòåêöèîíèçìà â âîïðîñàõ çàêóïîê 
ïðîäóêòîâ ïèòàíèÿ, âñÿ÷åñêè ñïîñîáñòâîâàëî ðàçâèòèþ òðàêòèðíîãî 
ïðîìûñëà. Ïî ìåæäóíàðîäíîé êëàññèôèêàöèè èíäóñòðèÿ ãîñòåïðèè-
ìñòâà, ê êîòîðîé îòíîñÿòñÿ ðåñòîðàíû, áàðû, êëóáû ïî èíòåðåñàì, 
ãîñòèíèöû, ñàëîíû, êîíöåðòíûå ïëîùàäêè, áàíêåòíûå çàëû, ðàçâëåêà-
òåëüíûå ïðåäïðèÿòèÿ, ïðè÷èñëÿåòñÿ ê ñîöèàëüíî-êóëüòóðíîé ñôåðå, 
à íå ê òîðãîâëå. 

Ãèãàíòñêàÿ äîðåâîëþöèîííàÿ èíäóñòðèÿ, êîòîðàÿ ôîðìèðîâàëà äî 
15% áþäæåòà Ðîññèéñêîé èìïåðèè, â êîíå÷íîì èòîãå ïåðâûìè äåêðå-
òàìè ñîâåòñêîé âëàñòè áûëà ïðè÷èñëåíà ê òîðãîâëå. Ïîñëå ýòîãî îáú-
åêòû èíäóñòðèè ãîñòåïðèèìñòâà áûëè íàöèîíàëèçèðîâàíû, ïåðñîíàë 
ñòðîåì îòïðàâëåí íà âîåííóþ ñëóæáó, à óíèêàëüíàÿ êóëèíàðíàÿ òðàäè-
öèÿ, âïèòàâøàÿ â ñåáÿ ìíîãîâåêîâîé íàöèîíàëüíûé ðîññèéñêèé êîëî-
ðèò è ëó÷øèå åâðîïåéñêèå ãàñòðîíîìè÷åñêèå òðàäèöèè, ïðè÷èñëåíà ê 
«àíòèðåâîëþöèîííîé», «áóðæóàçíîé» è «àíòèñîâåòñêîé». Èíäóñòðèÿ 
ãîñòå ïðèèìñòâà áûëà ïåðåèìåíîâàíà â «îáùåñòâåííîå ïèòàíèå» è «ãîñ-
òèíè÷íî-ñàíàòîðíûé êîìïëåêñ». Ýòî è çàëîæèëî îñíîâû ãèãàíòñêîãî 
îòñòàâàíèÿ äàííîãî ñåêòîðà ýêîíîìèêè Ðîññèè ïî ñðàâíåíèþ ñ ýòîé îò-
ðàñëüþ äðóãèõ ñòðàí.

Â ðåçóëüòàòå, òî ñôîðìèðîâàâøååñÿ áûëî ñîîáùåñòâî, êîòîðîå äîëæ-
íî áûëî ñòàòü ðîññèéñêîé ãèëüäèåé ïîòîìñòâåííûõ ðåñòîðàòîðîâ, òàê è 
íå ïåðåäàëî ñâîè íàêîïëåííûå çíàíèÿ è îïûò ïðååìíèêàì è íàñëåäíè-
êàì. Ýòà ïðîôåññèîíàëüíàÿ ãðóïïà, â êîíöå êîíöîâ, áûëà ñôîðìèðîâàíà 
èç ïðåäñòàâèòåëåé äðóãèõ ïðîôåññèé. Òîëüêî 3 èëè 4 ÷åëîâåêà èç äâàä-
öàòè âåäóùèõ ðåñòîðàòîðîâ ñîâðåìåííîé Ðîññèè èìåëè â ïðîøëîì õîòü 
êàêîå-òî ïðîôåññèîíàëüíîå îòíîøåíèå ê èíäóñòðèè ïèòàíèÿ. Ðàâíî êàê 
è ìíîãèå áèçíåñìåíû, çàíÿòûå â òóðèñòè÷åñêîì, ãîñòèíè÷íîì, èãîðíîì, 
ðàçâëåêàòåëüíîì áèçíåñàõ.
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Î ÷åì ýòî ãîâîðèò? Ýòî ãîâîðèò î òîì, ÷òî ðåñòîðàííûé áèçíåñ ìî-
æåò ðàçâèâàòüñÿ ïî òåì æå çàêîíàì, ÷òî è ëþáîé äðóãîé. Äëÿ îòêðû-
òèÿ ñîáñòâåííîãî ðåñòîðàííîãî äåëà íå íóæíî ðîäèòüñÿ ðåñòîðàòîðîì. 
Ïðèìåðíî 80% àìåðèêàíñêèõ ðåñòîðàòîðîâ ðàáîòàþò ïî ôðàíøèçå â 
ñåòåâûõ ôîðìàòàõ è ðàíüøå íå èìåëè íèêàêîãî îòíîøåíèÿ ê èíäóñò-
ðèè ïèòàíèÿ. Îò ýòîãî èõ áèçíåñ íå ñòàë ìåíåå ïðèáûëüíûì. Ïðîñòî â 
ÑØÀ åñòü ïðàâèëà. Îíè îáùåèçâåñòíû è âñå ïî íèì èãðàþò. À â Ðîññèè 
ïðàâèëà òîëüêî íà÷èíàþò ñêëàäûâàòüñÿ. Îòòîãî òàê ìàëî ïðîôåññèî-
íàëüíûõ ðåñòîðàòîðîâ è íåìíîãî êà÷åñòâåííûõ ðåñòîðàííûõ ïðîåêòîâ. 
Ê ñîæàëåíèþ, äëÿ òîãî ÷òîáû áûòü ðåñòîðàòîðîì â Ðîññèè, íóæíî èìåòü 
áîëüøîå ìóæåñòâî, òâåðäûé ëîá, òîëñòóþ êîæó è áîéöîâñêèé õàðàêòåð. 
Â ïðîòèâíîì ñëó÷àå ÷èíîâíè÷üÿ ðàòü ñ åå êîíâåðòíûì ïðàâîì ïðîñòî 
ðàçäàâèò âàø áèçíåñ.

Áóðíîå ðàçâèòèå èíäóñòðèè ãîñòåïðèèìñòâà â Ðîññèè îáðàçöà íà÷à-
ëà 2000-õ — çàêîíîìåðíîñòü. Ïðè÷èíû åå ñëåäóåò èñêàòü íå òîëüêî â ïî-
ÿâëåíèè ýêîíîìè÷åñêèõ ïðåäïîñûëîê, íå òîëüêî â ïðåîáëàäàíèè ñïðîñà 
íàä ïðåäëîæåíèåì è íå âñåãäà â ïîâûøåíèè ïðèâëåêàòåëüíîñòè äàííîãî 
áèçíåñà äëÿ èíâåñòîðîâ — «íå ðåñòîðàòîðîâ». Ïðè÷èíû, íà íàø âçãëÿä, 
êðîþòñÿ â ãëóáîêèõ ñîöèîêóëüòóðíûõ èçìåíåíèÿõ â íîâîì ðîññèéñêîì 
îáùåñòâå. Ñïðîñ íà óñëóãè ïèòàíèÿ è ðàçâëå÷åíèÿ ñóùåñòâîâàë âñåãäà â 
ñîâåòñêîå âðåìÿ è íå ïåðåñòàë ñóùåñòâîâàòü ïîñëå ðàñïàäà Ñîâåòñêîãî 
Ñîþçà. Ðîññèÿíå, â ïðîøëîì ñîâåòñêèå ãðàæäàíå, íå ïåðåñòàëè ïèòàòüñÿ 
â ñòîëîâûõ ïðè çàâîäàõ, áóôåòàõ ïðè âîêçàëàõ è â êèîñêàõ ïðè èíñòèòó-
òàõ è ÏÒÓ. Îíè íå ïåðåñòàëè ñîáèðàòüñÿ íà ÷àñòíûõ äà÷àõ, â çàêðûòûõ 
èãîðíûõ êëóáàõ è íà êîììóíàëüíûõ êóõíÿõ. Ïðîñòî âñå ýòè óñëóãè ãîñ-
òåïðèèìñòâà ñòðåìèòåëüíî óøëè â òåíü.

Âñïîìèíàÿ íà÷àëî 1990-õ, ìû âèäèì ïåðåä ãëàçàìè òåëåæêè ñ áåëÿøà-
ìè íà ïåðåêðåñòêàõ, áàáóøåê, ñíóþùèõ ìåæäó âàãîíàìè ïîåçäîâ äàëüíå-
ãî ñëåäîâàíèÿ ñ ÷óãóíêàìè ñ êàðòîøêîé, ïèâíûå ëàðüêè è êîìïàíèè «íà 
òðîèõ». Âñåì íàì äî áîëè çíàêîìû àðîìàòû áëèííûõ, ïåëüìåííûõ è ìåíåå 
ïðèâëåêàòåëüíûå àðîìàòû ðàñïèâî÷íûõ è ðþìî÷íûõ ïîñòïåðåñòðîå÷íî-
ãî ïåðèîäà. È ðàçãîâîðû î «íîâîì ðîæäåíèè» èíäóñòðèè ïèòàíèÿ è ãîñòå-
ïðèèìñòâà â êîíöå 1990-õ ãîäîâ — ýòî íåïðàâèëüíàÿ òðàêòîâêà èñòîðèè. 
Âñå êðóïíûå (è íå î÷åíü) ïðåäïðèÿòèÿ ïèòàíèÿ ïðè çàâîäàõ, ãîñó÷ðåæäå-
íèÿõ è ãîñóäàðñòâåííûõ èíñòèòóòàõ çàêðûëèñü è êàíóëè â Ëåòó âìåñòå ñ 
ýòèìè ó÷ðåæäåíèÿìè. À âñå êàôå, çàêóñî÷íûå è áëèííûå, çàêðûâøèåñÿ 
â ýòîò ïåðèîä íà íàøèõ ãëàçàõ, çàêðûëèñü íå îò îòñóòñòâèÿ ñïðîñà, à îò 
íåñïîñîáíîñòè âûäåðæàòü êîíêóðåíöèþ.

Ìíîãèå ïðåäïðèÿòèÿ óñòóïèëè ìåñòî çàëàì èãðîâûõ àâòîìàòîâ, áèëü-
ÿðäíûì, ïàðèêìàõåðñêèì, ñàëîíàì ñîòîâîé ñâÿçè è îòäåëåíèÿì áàíêîâ. 
Ìåíÿëñÿ ñîöèàëüíûé ïîðòðåò îáùåñòâà, ìåíÿëèñü íóæäû, çàòåì ïîòðåá-
íîñòè, çàòåì çàïðîñû íàñåëåíèÿ. Â íà÷àëå 1990-õ ãîäîâ ïîÿâèëñÿ àáñîëþò-
íî íîâûé òèï ïîñåòèòåëÿ ðåñòîðàíà: êðåïêèé ïàðåíü â ìàëèíîâîì ïèä-
æàêå, êîîïåðàòîð â äæèíñîâêå, ìîëîäîé ëîùåíûé þíîøà â çàãðàíè÷íîì 
êîñòþìå â ñîïðîâîæäåíèè ñêðîìíîé äåâóøêè-ñòóäåíòêè. Ìíîãèå ðåñ-
òîðàòîðû â Ðîññèè îòêðûâàëè ñâîé ïåðâûé ðåñòîðàí, çàíèìàÿñü ñîâñåì 
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äðóãèì áèçíåñîì, âêëàäûâàÿ äåíüãè â ñîçäàíèå ïðåäïðèÿòèé, ïîòîìó ÷òî 
íà çàðå ðîññèéñêîãî êàïèòàëèçìà ïðîñòî íåêóäà áûëî ñâîäèòü ñâîèõ çàðó-
áåæíûõ ïàðòíåðîâ ïî áèçíåñó.

Ïðåäïðèÿòèÿ èíäóñòðèè ãîñòåïðèèìñòâà ñòðàíû â òå ãîäû áûëè ñòîëü 
îäíîîáðàçíû ñ òî÷êè çðåíèÿ ñâîèõ ôîðìàòîâ è êîíöåïöèé, è ñòîëü æå 
ðåíòàáåëüíû è àêòóàëüíû äëÿ ñâîåé ìàëî÷èñëåííîé àóäèòîðèè. Â òå ãîäû 
áåçîãîâîðî÷íî ïðîöâåòàë ñåãìåíò «ïðåìèóì». È äåëî äàæå íå â òîì, ÷òî 
âñÿ ñòðàíà äóìàëà áîëüøå î òîì, êàê çàðàáîòàòü íà õëåá è êîëáàñó, à ïî-
êóïàòåëüñêàÿ ñïîñîáíîñòü íàñåëåíèÿ íå «äîòÿãèâàëà» äî ðåñòîðàíà «Öàð-
ñêàÿ îõîòà». Â òå ãîäû â Ðîññèè íå ìîãëè ïîÿâèòüñÿ äåìîêðàòè÷åñêèå 
ôîðìàòû ïðåäïðèÿòèé: íè ñïðîñ, íè ïðåäëîæåíèå «òåõíè÷åñêè» íå áûëè 
ê ýòîìó ãîòîâû.

Èòàê, ñïðîñ íà óñëóãó ãîñòåïðèèìñòâà â ïîñòñîâåòñêîé Ðîññèè íè-
êóäà íå èñ÷åçàë. Êàðòèíà ñòàáèëüíîñòè ñïðîñà áûëà íåñêîëüêî ñìàçàíà 
ñîöèàëüíûìè ïîòðÿñåíèÿìè, âñåíàðîäíûì îáíèùàíèåì, ãðàáèòåëüñêîé 
ïðèâàòèçàöèåé, äåôîëòîì è íåêîòîðûìè äðóãèìè íåïðèÿòíûìè èñòîðè-
÷åñêèìè ñîáûòèÿìè. Â òî æå âðåìÿ ïî óòðàì äåòÿì ïî-ïðåæíåìó óêëà-
äûâàëè áóòåðáðîäû â ðàíåö, ñòóäåíòû âûêðàèâàëè èç ñâîåãî áþäæåòà 
íà áóëêó ñ êåôèðîì, à ðàáî÷èå óõèòðÿëèñü «çàíà÷èòü» íà ïèâî ñ âîáëîé. 
Óäèâèòåëåí ôàêò, ïîäòâåðæäàåìûé ñòàòèñòè÷åñêèìè èññëåäîâàíèÿìè: 
â Ðîññèè ñíèæåíèå äîõîäîâ íàñåëåíèÿ ïðèâîäèò ê ïåðåðàñïðåäåëåíèþ 
ïðèîðèòåòîâ â ïîòðåáèòåëüñêîé êîðçèíå ãðàæäàí. Ïðè ñíèæåíèè óðîâ-
íÿ æèçíè è çàðàáîòêà, ðîññèÿíå áîëüøå äåíåã òðàòÿò íà åäó, îòêàçûâàÿ 
ñåáå â äðóãîì! Íåìåö èëè ôðàíöóç, ïðèâûêøèé êóðèòü ñèãàðû èëè õî-
äèòü â îïåðó, âåðîÿòíåå âñåãî, â ñëó÷àå êðèçèñà, îòêàæåò ñåáå â ïàðå 
ôóíòîâ ãîâÿäèíû â ïîëüçó ïåðâûõ. Òîëüêî íå ìû. Ýòî îçíà÷àåò, ÷òî ïðè 
ïðî÷èõ ðàâíûõ âîçìîæíîñòÿõ âûáîðà, îáðàùàÿñü â ðàçäóìüÿõ ê ñîáñò-
âåííîìó êîøåëüêó, ðîññèÿíèí âåðîÿòíåå âñåãî âûáåðåò ãàìáóðãåð, õîò-
äîã, èëè, íà õóäîé êîíåö ñàìñó è áóòûëêó íåêîåãî íàïèòêà, íåæåëè ÷òî-
ëèáî íåñúåäîáíîå.

Ñîöèàëüíûå ïîòðÿñåíèÿ â îáùåñòâå ïðèâåëè ê íàðóøåíèþ è òðàäè-
öèîííîãî, ðóññêî-ñîâåòñêîãî óêëàäà æèçíè: «çàâòðàê äîìà, îáåä íà ðàáî-
òå (â øêîëå/èíñòèòóòå), óæèí — äîìà â êðóãó ñåìüè». È äåëî äàæå íå â 
òîì, ÷òî âîçíèê äåìîãðàôè÷åñêèé êðèçèñ, óâåëè÷èëîñü ÷èñëî íåïîëíûõ 
ñåìåé, è ìîëîäåæü âîêðóã «çàãóëÿëà». Äåëî â ïîâûøåíèè àêòèâíîñòè íà-
ñåëåíèÿ. Ðàçâèòèå èíäóñòðèè ïîëóôàáðèêàòîâ, «âîçðîæäåíèå» ïåëüìå-
íåé, ïîÿâëåíèå íîâûõ ñîöèàëüíûõ îáðàçîâ â íîâûõ òåëåâèçèîííûõ ñå-
ðèàëàõ ñïîñîáñòâîâàëî òîìó, ÷òî æåíùèíû ñòàëè ïðåäïî÷èòàòü õîäèòü 
íà ðàáîòó, ìîëîäåæü — íà òóñîâêó, ïîæèëûõ ëþäåé ïîòÿíóëî ê òåëåâè-
çîðó. Ðàáî÷èé äåíü ñòàë íåîôîðìëåííî äëèííûì, ÷àñîâûå îáåäû ïî÷òè 
âåçäå áûëè îòìåíåíû èëè ñàìîóïðàçäíèëèñü ñ ëåãêîé ðóêè ìåíåäæåðîâ 
îôèñîâ, âå÷íî æóþùèõ íà õîäó, ÷òîáû íå ïîòåðÿòü íè ìèíóòû è áîëüøå 
çàðàáîòàòü.

È, íàêîíåö, ñòîèìîñòü îáåäà â MacDonald’s îáóñëîâèëà âñå ðàçâèòèå 
èíäóñòðèè ïèòàíèÿ Ðîññèè íà ìíîãèå ãîäû âïåðåä. Åñëè ãàìáóðãåð è êàð-
òîøêà ìîãóò ñòîèòü 80 ðóáëåé, òî ïî÷åìó íå ïðîäàâàòü ïî òîé æå öåíå 
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êóðèöó  â ïàíèðîâêå, êâàñ è ïèðîæêè, ïðèâû÷íûå è ëþáèìûå ìèëëèîíà-
ìè? Â èñòîðè÷åñêèé ìîìåíò îñîçíàíèÿ áîëüøèíñòâîì ðåñòîðàòîðîâ èäåè 
äåìîêðàòè÷åñêîãî ôîðìàòà, êàê ïðîèçâîäñòâà êóëèíàðíîé ïðîäóêöèè 
ïðèëè÷íîãî êà÷åñòâà ïî íåâûñîêîé öåíå, îãðîìíûé ìíîãîìèëëèîííûé 
ñïðîñ íà óñëóãó ãîñòåïðèèìñòâà â íàøåé ñòðàíå âñòàë íà óâåðåííûé ïóòü 
ñáëèæåíèÿ ñî ñâîèì ïðåäëîæåíèåì.

«Òåõíè÷åñêîå èñïîëíåíèå» íîâûõ ðåñòîðàííûõ êîíöåïöèé íå áûëî 
íîâàòîðñêèì. Â «íîâûé îáùåïèò» ïðèâëåêàëèñü âñå òå æå ñîâåòñêèå ñïå-
öèàëèñòû âñåõ âîçðàñòîâ è ðàçðÿäîâ. Ñìåíèëîñü ëèøü ïîêîëåíèå òåõíî-
ëîãè÷åñêîãî îáîðóäîâàíèÿ è àññîðòèìåíòíîå ìíîãîîáðàçèå ïðîäóêòîâ 
ïèòàíèÿ. Êàê òîëüêî óñëóãà ãîñòåïðèèìñòâà ñòàëà äîñòóïíîé — íàðîä òóò 
æå ïðîãîëîñîâàë ñâîèì êîøåëüêîì. Âñå êðóïíûå ñåòåâûå ðåñòîðàííûå 
êîíöåïöèè Ðîññèè îòêðûëèñü ïðèìåðíî â îäèí è òîò æå ïåðèîä — ïîñëå 
êðèçèñà 1998 ãîäà. Ïðèìåðíî â òî æå âðåìÿ ïî÷òè âî âñåõ ãîðîäàõ-ìèëëè-
îííèêàõ ïîÿâèëèñü ñâîè íîâûå êîíöåïöèè è ðåñòîðàííûå èìåíà. Ïóñòü 
ýòè êîíöåïöèè âî ìíîãîì íàïîìèíàëè ñòîëè÷íûå — íî â ýòîì áûë èõ îñ-
íîâíîé è ãëàâíûé ïëþñ — íàèáîëåå ïðåäïðèèì÷èâûå èãðîêè íå æåëàëè 
íàñòóïàòü íà ÷óæèå ãðàáëè è ìåòîäè÷íî êîïèðîâàëè ñâîèõ èìåíèòûõ ñîá-
ðàòüåâ.

Ñòðåìèòåëüíîå ðàçâèòèå ðûíêà ãîñòåïðèèìñòâà è ðàçâëå÷åíèé â íà-
øåé ñòðàíå íå çàìåäëèëî íàòîëêíóòüñÿ íà ðÿä ñåðüåçíûõ ñèñòåìíûõ 
îòðàñëåâûõ áàðüåðîâ. Âñå ýòè ïðîáëåìû äàâíî ñòàëè ïðèò÷åé âî ÿçû-
öåõ. Ýòî è ïðåïîíû «êîíâåðòíîãî ïðàâà» ïðè îòêðûòèè ïðåäïðèÿòèÿ, è 
ïðåñëîâóòûé «êàäðîâûé ãîëîä», è îòñóòñòâèå âíÿòíûõ è ñïðàâåäëèâûõ 
ìåõàíèçìîâ ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ îòðàñëè è íåîáõîäèìûõ 
çàêîíîäàòåëüíûõ ïðåäïîñûëîê ê åå ðàçâèòèþ. Â òî æå âðåìÿ ìíîãèå 
ïðîáëåìû íîñÿò èñêëþ÷èòåëüíî âíóòðåííèé, òàê ñêàçàòü, óïðàâëåí÷å-
ñêèé õàðàêòåð. Ïðîôåññèîíàëüíûé ïîäõîä ê âåäåíèþ áèçíåñà ñåãîäíÿ 
çàìåòåí ëèøü â íåñêîëüêèõ ðåñòîðàííûõ äîìàõ. È ñòðåìèòåëüíîå óâå-
ëè÷åíèå êîëè÷åñòâà ïðèíàäëåæàùèõ èì ïðåäïðèÿòèé — ÿðêîå òîìó ïîä-
òâåðæäåíèå. 

Ñïðàâåäëèâîñòè ðàäè ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî ãðàæäàíñêîå ðåñòîðàííîå 
îáùåñòâî, âîïðåêè âñåì ïðåïîíàì, ïðîäîëæàåò êðåïíóòü. Ïîÿâëÿåòñÿ âñå 
áîëüøå è áîëüøå íåêîììåð÷åñêèõ îðãàíèçàöèé, îòñòàèâàþùèõ èíòåðå-
ñû ðåñòîðàòîðîâ è ïîìîãàþùèõ èì â áèçíåñå. Îòêðûëîñü, íàïðèìåð, «Ñî-
îáùåñòâî óïðàâëÿþùèõ èíäóñòðèè ãîñòåïðèèìñòâà è ðàçâëå÷åíèé». Ýòî 
ïëþñ. 

Ñêîðîñòü ðîñòà áèçíåñà äîñòèãàåòñÿ åãî âûñîêîé óïðàâëÿåìîñòüþ. 
À óïðàâëÿåìîñòü — ñëåäñòâèå âûñîêîãî óïðàâëåí÷åñêîãî ïðîôåññèîíà-
ëèçìà. Òàê ÷òî æå íóæíî çíàòü ðåñòîðàòîðó áîëüøå âñåãî? ×òî íóæíî 
óìåòü è â ÷åì áûòü êîìïåòåíòíûì?

Ðåñòîðàòîðó ñåãîäíÿ íóæíî óìåòü âûæèâàòü. Äëÿ ýòîãî åìó íóæíî 
áûòü ñàìûì ëîâêèì, ñàìûì óìíûì è ñàìûì õèòðûì. À ïîýòîìó, ïóñòü 
íå ñðàçó, ïóñòü ïîñòåïåííî, íî ñòàðàòåëüíî è ñêðóïóëåçíî, íóæíî ïðè-
îáðåòàòü òå çíàíèÿ, óìåíèÿ è íàâûêè, î êîòîðûõ ðàññêàçàíî â ýòîé 
êíèãå.
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1.2. ÑÎÑÒÎßÍÈÅ, ÒÅÍÄÅÍÖÈÈ 
È ÏÐÎÁËÅÌÛ ÐÀÇÂÈÒÈß 
ÐÅÑÒÎÐÀÍÍÎ-ÐÀÇÂËÅÊÀÒÅËÜÍÎÃÎ 
ÁÈÇÍÅÑÀ

Äëÿ îöåíêè ñîñòîÿíèÿ è ïåðñïåêòèâ ðàçâèòèÿ ðåñòîðàííî-ðàçâëåêà-
òåëüíîãî áèçíåñà â íàøåé ñòðàíå ïðèâåäåì â êà÷åñòâå îðèåíòèðà äàí-
íûå ïî çàðóáåæíîìó ðûíêó HoReCa è äàííûå îá îòå÷åñòâåííûõ ïðåä-
ïðèÿòèÿõ ãîñòåïðèèìñòâà è ðàçâëå÷åíèé (ÃèÐ). Äëÿ ýòîãî âîñïîëüçóåìñÿ 
èíôîðìàöèåé, ïîëó÷åííîé èç ðàçëè÷íûõ èñòî÷íèêîâ (ñòàòüè â ïðîôèëü-
íûõ æóðíàëàõ, ñïåöèàëèçèðîâàííûå èíòåðíåò-ñàéòû, ìàòåðèàëû ñåìè-
íàðîâ è êîíôåðåíöèé, ëè÷íûå íàáëþäåíèÿ àâòîðîâ è ò. ï.). Â ÷àñòíîñòè, 
íåîäíîêðàòíî áóäóò èñïîëüçîâàíû ìàòåðèàëû ìåæäóíàðîäíîãî ôîðó-
ìà ïî ïðîáëåìàì ðûíêà HoReCa â Ðîññèè, ðàáîòàâøåãî â Ìîñêâå â ìàå 
2006 ãîäà [1]. 

1.2.1. ÊËÀÑÑÈÔÈÊÀÖÈß ÏÐÅÄÏÐÈßÒÈÉ ÃÈÐ 
È ÇÀÍÈÌÀÅÌÀß ÈÌÈ ÄÎËß ÐÛÍÊÀ

Ðàññìîòðèì ñëîæèâøóþñÿ ê íàñòîÿùåìó âðåìåíè íà ðîññèéñêîì ðûí-
êå êëàññèôèêàöèþ ñóùåñòâóþùèõ ïðåäïðèÿòèé è çàíèìàåìóþ èìè äîëþ 
ðûíêà. Îñíîâàíèÿìè äëÿ êëàññèôèêàöèè â äàííîì ñëó÷àå áóäóò ìàñøòàá 
è ôîðìàò ïðåäïðèÿòèé, à òàêæå ñîîòâåòñòâóþùàÿ äèôôåðåíöèàöèÿ ãîñ-
òåé ïî óðîâíþ èõ äîõîäîâ. 

Ñðàâíèì äàííûå ïî êàæäîìó êëàññó ïðåäïðèÿòèé äëÿ Ìîñêâû è äëÿ 
ñòðàíû â öåëîì. Ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî äîõîäû ãîñòåé ðàñïðåäåëåíû âåñü-
ìà íåðàâíîìåðíî ïî ðåãèîíàì è ñóùåñòâåííî çàâèñèò îò óðîâíÿ ðàçâè-
òèÿ ðåãèîíîâ è óðîâíÿ äîõîäîâ íàñåëåíèÿ. Ñèñòåìàòè÷åñêè, â öåëîì ïî 
ñòðàíå ñòàòèñòèêà îòðàñëè ïðàêòè÷åñêè íå âåäåòñÿ. Ïîýòîìó ïðèâîäèìûå 
äàííûå ìîãóò áûòü íåäîñòàòî÷íî äîñòîâåðíû. Îäíàêî, â ïðèíöèïå, íàøè 
äàííûå òåíäåíöèè è îáùåå ñîñòîÿíèå ðûíêà îíè îòðàæàþò äîñòàòî÷íî 
òî÷íî.

Íà îñíîâå îáîáùåíèÿ èìåþùåéñÿ èíôîðìàöèè ìîæíî ïðåäëîæèòü 
ñëåäóþùóþ êëàññèôèêàöèþ ïðåäïðèÿòèé ÃèÐ.

1. Ìîáèëüíûå ïðåäïðèÿòèÿ (Street-food). Ê ïðåäïðèÿòèÿì ýòîãî òèïà 
ìîæíî îòíåñòè ðàçëè÷íûå ïåðåäâèæíûå è ïîëóñòàöèîíàðíûå òî÷-
êè òèïà òîíàðîâ, êèîñêîâ è ò. ï., îáåñïå÷èâàþùèå ïèòàíèåì ëþäåé 
íà óëèöå, ÷òî íàçûâàåòñÿ, «íà õîäó». Çàíèìàåìàÿ èìè äîëÿ ðûíêà 
ñîñòàâëÿåò 4–5% â Ìîñêâå è îò 2 äî 15% ïî Ðîññèè.

2. Ïðåäïðèÿòèÿ áûñòðîãî îáñëóæèâàíèÿ (Fast-food). Ýòî êëàññè÷å-
ñêèå ïðåäïðèÿòèÿ, òèïè÷íûì ïðåäñòàâèòåëåì êîòîðûõ ÿâëÿåòñÿ 
Ìàêäîíàëäñ. Çàíèìàåìàÿ èìè äîëÿ ðûíêà ñîñòàâëÿåò â Ìîñêâå îêî-
ëî 1,5%, à â Ðîññèè, ïî äàííûì ðàçëè÷íûõ èñòî÷íèêîâ, îò 5 äî 39% 
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â çàâèñèìîñòè îò ðåãèîíà. Ïðåäïðèÿòèÿ òàêîãî òèïà ÷àùå âñòðå÷à-
þòñÿ òàì, ãäå ëþäè áîëüøå ðàáîòàþò, è, êàê ñëåäñòâèå, ñòðåìÿòñÿ 
óìåíüøèòü âðåìåííûå çàòðàòû íà ïèòàíèå. Çà÷àñòóþ ýòî ïðîèñ-
õîäèò â óùåðá çäîðîâüþ. Âëèÿþò íà ïîïóëÿðíîñòü ïðåäïðèÿòèé 
áûñòðîãî ïèòàíèÿ è íåêîòîðûå äðóãèå ôàêòîðû. Ïîïóëÿðíîñòü èõ 
íèæå è íåïðåðûâíî ñíèæàåòñÿ â òåõ ðàéîíàõ, ãäå òàêèå ïðåäïðèÿ-
òèÿ ñóùåñòâóþò óæå äàâíî (íèâåëèðîâàí ôàêòîð íîâèçíû), è ãäå 
áîëåå ðàçâèò ñðåäíèé êëàññ íàñåëåíèÿ. Ïðåäñòàâèòåëè ñðåäíåãî 
êëàññà ìîãóò ïîçâîëèòü ñåáå áîëåå êà÷åñòâåííîå ïèòàíèå è ÷àùå 
íà÷èíàþò çàäóìûâàòüñÿ î çäîðîâüå. Ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî îòå÷åñò-
âåííûé áèçíåñ ÃèÐ ñóùåñòâåííî ðàñøèðèë êîëè÷åñòâî ôîðìàòîâ 
ïðåäïðèÿòèé áûñòðîãî ïèòàíèÿ. Ïîÿâèëèñü âñåâîçìîæíûå áëèí-
íûå, êîôåéíè, ïåëüìåííûå è ò. ä., â êîòîðûõ ãîòîâÿò âïîëíå íîð-
ìàëüíóþ è çäîðîâóþ ïèùó. Íåèçìåííîé îñòàåòñÿ òîëüêî ôîðìà 
îáñëóæèâàíèÿ.

3. Ðåñòîðàíû è êàôå ñòîëîâîãî òèïà. Ê ýòîìó êëàññó ïðåäïðèÿòèé 
ïèòàíèÿ îáû÷íî îòíîñÿò òå, â êîòîðûõ èìååòñÿ ëèíèÿ ðàçäà÷è äëÿ 
ñàìîîáñëóæèâàíèÿ èëè çîíà ñàìîñòîÿòåëüíîãî íàáîðà ïèùè, à òàê-
æå ðàñ÷åòíàÿ çîíà. Ê ýòîìó æå êëàññó ìîæíî îòíåñòè ïðåäïðèÿòèÿ 
ñ îáñëóæèâàíèåì ïî òèïó «øâåäñêèé ñòîë». Ïî ôîðìàòó îáñëóæè-
âàíèÿ òàêèå ïðåäïðèÿòèÿ — íàñëåäíèêè ñîâåòñêèõ ñòîëîâûõ, íî ñ 
ñóùåñòâåííî áîëåå âûñîêèì êà÷åñòâîì. Îáû÷íî ñðåäíèé ÷åê íà çà-
êàç çäåñü ñîñòàâëÿåò ïîðÿäêà 300 ðóá. Çàíèìàåìàÿ èìè äîëÿ ðûíêà 
â Ìîñêâå — 5–7%, à ïî Ðîññèè — 3–15%. Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ýòîò 
ñåêòîð ðûíêà ÃèÐ ñóùåñòâåííî ðàñøèðÿåòñÿ çà ñ÷åò îðãàíèçóåìîãî 
ñòàöèîíàðíîãî ïèòàíèÿ êåéòåðèíãîâûìè êîìïàíèÿìè (ñì. ï. 6 íà-
ñòîÿùåãî ñïèñêà).

4. Äåìîêðàòè÷íûå ïðåäïðèÿòèÿ (ðåñòîðàíû, êàôå, ïèööåðèè, ïèâ-
íûå ðåñòîðàíû è ò. ä.). Òàêèå ïðåäïðèÿòèÿ îðèåíòèðîâàííû íà 
ãîñòåé ñî ñòàáèëüíûì è äîñòàòî÷íî âûñîêèì óðîâíåì äîõîäà. Èñ-
ñëåäîâàòåëè âûäåëÿþò â ýòîì êëàññå äâå ãðóïïû ïðåäïðèÿòèé, äèô-
ôåðåíöèðóÿ èõ ïî ñðåäíåìó ÷åêó. Ê ïåðâîé ãðóïïå îòíîñÿò ïðåä-
ïðèÿòèÿ, â êîòîðûõ ñðåäíèé ÷åê íà çàêàç ñîñòàâëÿåò 300–500 ðóá. 
Äîëÿ òàêèõ ïðåäïðèÿòèé â íàñòîÿùåå âðåìÿ â Ìîñêâå ñîñòàâëÿåò 
ïîðÿäêà 35%. Êî âòîðîé ãðóïïå îòíîñÿò ïðåäïðèÿòèÿ, ñðåäíèé ÷åê 
íà çàêàç â êîòîðûõ 500–1500 ðóá. Èõ äîëÿ ðûíêà â Ìîñêâå — îêî-
ëî 50%. Ïî Ðîññèè äîñòàòî÷íî äîñòîâåðíûõ ñâåäåíèé î äåìîêðà-
òè÷íûõ ïðåäïðèÿòèÿõ ñ äèôôåðåíöèàöèåé ïî ãðóïïàì íåò. Èçâåñ-
òíî òîëüêî [1], ÷òî â ñîâîêóïíîñòè èõ äîëÿ ñîñòàâëÿåò îò 20 äî 45%. 
Åñòåñòâåííî, èõ ðàñïðåäåëåíèå ïî ðåãèîíàì ñòðàíû âåñüìà íåðàâ-
íîìåðíî.

5. Ýëèòíûå ðåñòîðàíû êëàññà ïðåìèóì, ïðåäïðèÿòèÿ òèïà çàêðû-
òûõ êëóáîâ. Â ýòîé íèøå ðûíêà ÃèÐ òàêæå âûäåëÿþò äâå ãðóïïû 
ñ äèôôåðåíöèàöèåé ïî ñðåäíåìó ÷åêó íà çàêàç. Ê ïåðâîé îòíîñÿò 
ïðåäïðèÿòèÿ ñî ñðåäíèì ÷åêîì 1500–5000 ðóá., à êî âòîðîé — ñ ÷å-
êîì áîëåå 5000 ðóá. Çàíèìàåìàÿ èìè äîëÿ ðûíêà â Ìîñêâå ê íàñòî-
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ÿùåìó âðåìåíè ñîñòàâëÿåò ïðèìåðíî 10 è 0,9%, ñîîòâåòñòâåííî. 
Ïî Ðîññèè â öåëîì äîñòàòî÷íî äîñòîâåðíûõ äàííûõ íåò. Ñëåäóåò 
îòìåòèòü, ÷òî ýòîò ñåãìåíò íà ðûíêå â Ìîñêâå çà ïîñëåäíèå ãîäû 
íåïðåðûâíî ñóæàåòñÿ. Ýòî íå çíà÷èò, ÷òî óìåíüøàåòñÿ êîëè÷åñò-
âî ïðåäïðèÿòèé. Àóäèòîðèÿ èõ ãîñòåé ñòàáèëüíà è ïðàêòè÷åñêè íå 
ðàñòåò. Ïîýòîìó îñòàåòñÿ ïðàêòè÷åñêè ïîñòîÿííûì è êîëè÷åñòâî 
ïðåäïðèÿòèé. À äîëÿ â ñîñòàâå ðûíêà ÃèÐ ñíèæàåòñÿ âñëåäñòâèå 
ðîñòà êîëè÷åñòâà ïðåäïðèÿòèé äðóãèõ êëàññîâ, ïðåæäå âñåãî — äå-
ìîêðàòè÷åñêîãî.

6. Êåéòåðèíãîâûå ïðåäïðèÿòèÿ. Ýòî ïðåäïðèÿòèÿ, îêàçûâàþùèå 
âûåçäíûå óñëóãè ãîñòåïðèèìñòâà è ðàçâëå÷åíèé, â òîì ÷èñëå — 
äîñòàâêó ïèòàíèÿ ê ìåñòó èíäèâèäóàëüíîãî èëè ãðóïïîâîãî çà-
êàçà è îñóùåñòâëåíèå òàê íàçûâàåìîãî «áþäæåòíîãî ïèòàíèÿ». 
Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ýòî âåñüìà èíòåðåñíûé, ñôîðìèðîâàâøèéñÿ 
è àêòèâíî ðàçâèâàþùèéñÿ ñåãìåíò ðûíêà ÃèÐ. Ýòî ïîêàçàë ïðî-
âåäåííûé â ìàðòå 2007 ãîäà ñïåöèàëèçèðîâàííûé ôîðóì [24]. Ïî 
äàííûì [1, 24] â Ìîñêâå íà òîò ïåðèîä áûëî òàêèõ ïðåäïðèÿòèé 
îêîëî 10%, è ÷èñëî èõ íåïðåðûâíî ðàñòåò çà ñ÷åò äåéñòâóþùèõ 
ðåñòîðàíîâ, äîáàâëÿþùèõ â ñâîé àðñåíàë íîâûå ôîðìû îáñëóæè-
âàíèÿ.

7. Êîìïëåêñíûå ðàçâëåêàòåëüíûå öåíòðû (ÊÐÖ) (åäà + ðàçâëå÷åíèÿ). 
Ýòî ïðåäïðèÿòèÿ ïðåèìóùåñòâåííî äåìîêðàòè÷íîãî òèïà è ïî íà-
øèì îöåíêàì íàèáîëåå ïåðñïåêòèâíû äëÿ ïðèâëå÷åíèÿ ãîñòåé ñðåä-
íåãî êëàññà è íèæå. Îáû÷íî â íèõ ïðåäñòàâëåíû ñåãìåíòû ðåñòî-
ðàíà è/èëè êàôå â òåõ èëè èíûõ ôîðìàòàõ è îïðåäåëåííûé íàáîð 
ðàçâëåêàòåëüíûõ óñëóã (áèëüÿðä, áîóëèíã, òàíöïîë, êàëüÿí, êàðàîêå, 
ñïîðòáàð, èãðîâûå àâòîìàòû, ñàóíà è ò. ä.). Ïðåäñòàâëåííûå äàëåå 
â êíèãå ïðàêòè÷åñêèå ïðèìåðû ðàçëè÷íûõ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøå-
íèé è äîêóìåíòîâ îòíîñÿòñÿ ê ïðåäïðèÿòèÿì èìåííî òàêîãî êëàñ-
ñà. Ïðèìåð ñîñòàâà òàêîãî ÊÐÖ ïîêàçàí â ïîäðàçäåëå 4.4. Â Ìîñêâå 
îíè çàíèìàþò îêîëî 9% ðûíêà, à äîñòîâåðíûå äàííûå ïî ñîñòîÿíèþ 
â ðåãèîíàõ îòñóòñòâóþò.

8. Òîðãîâî-ðàçâëåêàòåëüíûå öåíòðû (ÒÐÖ). Òèï êðóïíûõ êîìïëåêñ-
íûõ ïðåäïðèÿòèé, ïðåäëàãàþùèõ ãîñòÿì ïîìèìî ïèòàíèÿ è ðàçâëå-
÷åíèé ðàçíîîáðàçíîå òîðãîâîå îáñëóæèâàíèå. Îíè, êàê ïðàâèëî, 
âêëþ÷àþò çîíû ðàçâëå÷åíèé è îòäûõà äëÿ äåòåé è âçðîñëûõ, ìíî-
æåñòâî ïðåäïðèÿòèé ïèòàíèÿ ðàçëè÷íîãî ôîðìàòà, ìîãóò âêëþ÷àòü 
îçäîðîâèòåëüíûå ïðåäïðèÿòèÿ. Íà÷àëè ñîçäàâàòüñÿ è ðàçâèâàòüñÿ 
â ïîñëåäíèå ïÿòü ëåò. 

9. Ñïåöèàëèçèðîâàííûå è äèâåðñèôèöèðîâàííûå ñåòè ïðåäïðèÿòèé, 
õîëäèíãè. Ïî ñóòè ýòî îáúåäèíåííîå ñèñòåìîé óïðàâëåíèÿ è àêöè-
îíåðíûì êàïèòàëîì â åäèíîå öåëîå ìíîæåñòâî îòäåëüíûõ òåððè-
òîðèàëüíî ðàçíåñåííûõ ïðåäïðèÿòèé. Ñïåöèàëèçèðîâàííûå ñåòè 
ñîñòîÿò èç ïðåäïðèÿòèé îäíîãî ôîðìàòà (íàïðèìåð, «Êîôå Õàóç»), 
à äèâåðñèôèöèðîâàííûå — èç ïðåäïðèÿòèé ðàçëè÷íûõ ôîðìàòîâ 
(íàïðèìåð, «Ðîñòèê Ãðóïï»). Ñåòè ýêîíîìè÷åñêè ñóùåñòâåííî áîëåå 



22  Ðåñòîðàííûé áèçíåñ: óïðàâëÿåì ïðîôåññèîíàëüíî è ýôôåêòèâíî

âûãîäíû, ïîñêîëüêó ïîçâîëÿþò öåíòðàëèçîâàòü ìíîãèå áèçíåñ-ïðî-
öåññû è, êàê ñëåäñòâèå, îùóòèìî ñíèçèòü ïîñòîÿííûå è ïåðåìåííûå 
ðàñõîäû íà áèçíåñ â öåëîì. À â èòîãå âîçðàñòàåò åãî ïðèáûëüíîñòü. 
Íåêîòîðûå îñîáåííîñòè ýòîãî âîïðîñà áóäóò îáñóæäàòüñÿ â ãëàâå 9. 
Ïî äàííûì [1] äîëÿ ðûíêà óñëóã ãîñòåïðèèìñòâà è ðàçâëå÷åíèé, çà-
íèìàåìàÿ ñåòåâûìè ïðåäïðèÿòèÿìè, ñîñòàâëÿåò â íàñòîÿùåå âðåìÿ 
îêîëî 7–10%.

Ïðåäëîæåííàÿ âûøå êëàññèôèêàöèÿ è íåêîòîðûå õàðàêòåðèñòèêè 
ñîîòâåòñòâóþùèõ ñåãìåíòîâ ðûíêà ÃèÐ ïîçâîëÿþò îïðåäåëèòü ìåñòî 
ëþáîãî ïðåäïðèÿòèÿ â ðàññìàòðèâàåìîé ñðåäå è óñòàíîâèòü öåëåâóþ 
àóäèòîðèþ åãî ïîòåíöèàëüíûõ ãîñòåé. Ýòî î÷åíü âàæíî äëÿ êîíöåíòðè-
ðîâàíèÿ ìàðêåòèíãîâûõ óñèëèé íà îäíîì èçáðàííîì íàïðàâëåíèè ñ öå-
ëüþ îáåñïå÷èòü ðîñò ïîòîêà ãîñòåé ïðè ìèíèìàëüíûõ çàòðàòàõ íà ýòîò 
ïðîöåññ. 

1.2.2. ÎÁÅÑÏÅ×ÅÍÍÎÑÒÜ 
ÍÀÑÅËÅÍÈß ÏÐÅÄÏÐÈßÒÈßÌÈ 
ÐÅÑÒÎÐÀÍÍÎ-ÐÀÇÂËÅÊÀÒÅËÜÍÎÃÎ ÁÈÇÍÅÑÀ 

Ðàññìîòðèì òåïåðü, íàñêîëüêî îáåñïå÷åíû ïîòåíöèàëüíûå ãîñòè 
ïðåäïðèÿòèÿìè ðåñòîðàííî-ðàçâëåêàòåëüíîãî áèçíåñà. Äàííûå äëÿ ðè-
ñóíêîâ 1.1 è 1.2, èëëþñòðèðóþùèõ îáåñïå÷åííîñòü æèòåëåé ðàçëè÷íûõ 
ãîðîäîâ ïðåäïðèÿòèÿìè îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ, âçÿòû èç ðàçëè÷íûõ 
ïðîôåññèîíàëüíûõ èçäàíèé, äîêóìåíòîâ è ñ ïðîôèëüíûõ èíòåðíåò-
ñàéòîâ. Â èõ ÷èñëå ñàéò www.zagat.ru, ïðèíàäëåæàùèé Íàöèîíàëüíîé 
àññîöèàöèè ðåñòîðàòîðîâ ÑØÀ. Íà ðèñóíêå 1.1 îòðàæåíî êîëè÷åñòâî 
ñîîòâåòñòâóþùèõ ïðåäïðèÿòèé íà 1000 æèòåëåé â íåêîòîðûõ êðóïíûõ 
ãîðîäàõ ìèðà. 
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ÐÈÑ. 1.1. Îáåñïå÷åííîñòü æèòåëåé ïðåäïðèÿòèÿìè îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ: 
êîëè÷åñòâî ïðåäïðèÿòèé íà 1000 æèòåëåé â ðàçëè÷íûõ ãîðîäàõ ìèðà
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Êàê âèäíî èç ðèñóíêà 1.1, òîëüêî Ñàíêò-Ïåòåðáóðã åùå ìîæåò «òÿãàòü-
ñÿ» ïî îáåñïå÷åííîñòè ïðåäïðèÿòèÿìè îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ ñ çàðó-
áåæíûìè ãîðîäàìè. Íà ðèñóíêå 1.2 — àíàëîãè÷íûé ïîêàçàòåëü äëÿ Ìîñê-
âû, Ñàíêò-Ïåòåðáóðãà è Ðîññèè â öåëîì. 
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ÐÈÑ. 1.2. Îáåñïå÷åííîñòü æèòåëåé ïðåäïðèÿòèÿìè îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ: 
êîëè÷åñòâî ïðåäïðèÿòèé íà 50 000 æèòåëåé â Ìîñêâå, Ñàíêò-Ïåòåðáóðãå 

è â ñðåäíåì ïî Ðîññèè.

Ïðåäñòàâëåííûå íà ðèñ. 1.2 äàííûå ñâèäåòåëüñòâóþò, ÷òî åñëè â Ìîñê-
âå îäíî ïðåäïðèÿòèå îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ ïðèõîäèòñÿ ïðèìåðíî íà 
5 òûñ. æèòåëåé, òî â ñðåäíåì ïî Ðîññèè — íà 28 òûñ. æèòåëåé. 

Ñïðàâåäëèâîñòè ðàäè ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî ïîêàçàòåëü îáåñïå÷åííîñòè 
ïîòðåáíîñòåé íàñåëåíèÿ â êîëè÷åñòâå ïðåäïðèÿòèé íà äóøó íàñåëåíèÿ íå 
ñîâñåì òî÷åí. Â Ïàðèæå, íàïðèìåð, ïðåîáëàäàþò ïðåäïðèÿòèÿ ñ ìàëûì êî-
ëè÷åñòâîì ïîñàäî÷íûõ ìåñò, òîãäà êàê â Ðîññèè òàêèõ ìåíüøå. Ïîýòîìó áî-
ëåå òî÷íî îòðàæàåò ðåàëüíîå ñîñòîÿíèå ðûíêà ÃèÐ ïîêàçàòåëü, õàðàêòåðè-
çóþùèéñÿ êîëè÷åñòâîì ïîñàäî÷íûõ ìåñò íà îïðåäåëåííîå ÷èñëî æèòåëåé. 
Òàêàÿ õàðàêòåðèñòèêà èñïîëüçîâàëàñü åùå â Ñîâåòñêîì Ñîþçå è ïî ñóùåñò-
âîâàâøèì òîãäà íîðìàì åå çíà÷åíèå ñîñòàâëÿëî 40 ìåñò íà 1000 æèòåëåé. 
Â òàáëèöå 1.1 ïðèâåäåíû îöåíî÷íûå äàííûå ðàññìàòðèâàåìîãî ïîêàçàòåëÿ, 
ïîëó÷åííûå íà îñíîâå ìàòåðèàëîâ ðàçëè÷íûõ èíòåðíåò-ñàéòîâ. Îòìåòèì, 
÷òî ïî Ðîññèè êàðòèíà ìåíÿåòñÿ î÷åíü áûñòðî. Íî, îòíîñèòåëüíóþ õàðàêòå-
ðèñòèêó ñèòóàöèè íà îñíîâå ýòèõ äàííûõ ïîëó÷èòü âïîëíå äîïóñòèìî.

Èç äàííûõ òàáëèöû 1.1 ñëåäóåò:
1) êàðòèíà äëÿ Ðîññèè íå ñòîëü óäðó÷àþùà, êàê ìîæíî áûëî áû ïðåä-

ïîëîæèòü íà îñíîâàíèè äèàãðàìì, ïðèâåäåííûõ íà ðèñ. 1.1; 
2) íîðìàòèâ, óñòàíîâëåííûé â äîïåðåñòðîå÷íûå âðåìåíà, ÿâíî óñòàðåë, 

îäíàêî äðóãîé íîðìû ïîêà íå ñóùåñòâóåò, è òðóäíî ïðåäïîëîæèòü, 
÷òî çàðóáåæíûå áèçíåñìåíû óâåëè÷èâàþò êîëè÷åñòâî ïðåäïðèÿòèé 
HoReCa áåç âîñòðåáîâàííîñòè èõ óñëóã íàñåëåíèåì è òóðèñòàìè;

3) ó ðàññìàòðèâàåìîãî áèçíåñà â Ðîññèè âåñüìà îáøèðíûå ïåðñïåêòè-
âû äëÿ ðîñòà.
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ÒÀÁËÈÖÀ 1.1. Îáåñïå÷åííîñòü ïîòðåáíîñòåé íàñåëåíèÿ â ïîñàäî÷íûõ ìåñòàõ 
íà ïðåäïðèÿòèÿõ ãîñòåïðèèìñòâà è ðàçâëå÷åíèé

Ãîðîä ×èñëåííîñòü 
íàñåëåíèÿ, 

òûñ. ÷åë

Êîëè÷åñòâî 
ïîñàäî÷íûõ ìåñò 
íà 1000 æèòåëåé

Îáåñïå÷åííîñòü 
ïî íîðìå 

40 ïîñàäî÷íûõ ìåñò 
íà 1000 æèòåëåé, % 

Ñàíêò-Ïåòåðáóðã 4700 47 117,5 

Ìîñêâà 10 000 39 97,5 

Òþìåíü 497 37 92,5 

Åêàòåðèíáóðã 1350 31 77,5 

Óôà 1100 29 72,5 

Èðêóòñê 590 23 57,5 

Íèæíèé Íîâãîðîä 1380 21 52,5 

Ïàðèæ 
(áåç ïðèãîðîäîâ)

2140 159 397,5 

Íüþ-Éîðê 8200 111 277,5 

Ïðàãà 1200 110 275,0 

Ãåíóÿ 600 96 239,0 

Áèðìèíãåì 1010 72 180,7

Òåì íå ìåíåå èñïîëüçîâàíèå äàííîãî íîðìàòèâà ïîçâîëÿåò óñòàíîâèòü 
ðÿä âàæíûõ äëÿ áèçíåñà ïîëîæåíèé, êîòîðûå êàñàþòñÿ óðîâíÿ êîíêóðåí-
öèè. Ïî íàáëþäåíèÿì àâòîðîâ, êðèòè÷åñêèì çíà÷åíèåì îáåñïå÷åííîñòè 
íàñåëåíèÿ ïîñàäî÷íûìè ìåñòàìè â êîíêðåòíîì íàñåëåííîì ïóíêòå ÿâëÿ-
åòñÿ âåëè÷èíà, ðàâíàÿ ïðèìåðíî 50%. Åñëè ýòîò ïîêàçàòåëü íèæå, êîíêó-
ðåíöèÿ ïðàêòè÷åñêè íå îùóùàåòñÿ, ò. å. íå òðåáóþòñÿ ñïåöèàëüíûå óï-
ðàâëåí÷åñêèå óñèëèÿ äëÿ ïîääåðæêè ïîòîêà ãîñòåé (çàïîëíÿåìîñòè ïðåä-
ïðèÿòèÿ). Åñòåñòâåííî, ïðåäïîëàãàåòñÿ, ÷òî íàñåëåííûé ïóíêò íå ÿâëÿåò-
ñÿ ïîëíîñòüþ äîòàöèîííûì.

Åñëè âåëè÷èíà óêàçàííîãî ïîêàçàòåëÿ êîëåáëåòñÿ â ïðåäåëàõ îò 50 
äî 70%, òî óæå òðåáóþòñÿ îïðåäåëåííûå ìàðêåòèíãîâûå è ðåêëàìíûå 
óñèëèÿ, ïðèìåíåíèå ïðîñòåéøèõ òåõíîëîãèé îáåñïå÷åíèÿ è ïîääåðæêè 
ëîÿëüíîñòè ãîñòåé è ò. ï. Åñòåñòâåííî, ýòè óñèëèÿ äîëæíû áûòü íàðàñòà-
þùèìè. Êîãäà çíà÷åíèÿ ýòîãî ïîêàçàòåëÿ ëåæàò â äèàïàçîíå îò 70 äî 80%, 
íàáëþäàåòñÿ íåêèé ïåðåõîäíûé ïåðèîä, ñîïðîâîæäàþùèéñÿ ïîëíîé ïå-
ðåñòðîéêîé îòíîøåíèÿ ê ãîñòÿì, óïðàâëåíèÿ áèçíåñîì, îòíîøåíèÿ ê ïåð-
ñîíàëó è ìíîãèì äðóãèì àñïåêòàì ðàññìàòðèâàåìîé äåÿòåëüíîñòè. Áîëü-
øèíñòâî èç ýòèõ àñïåêòîâ äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ îáñóæäàåòñÿ äàëåå 
â êíèãå. Îáåñïå÷åííîñòü ïîñàäî÷íûìè ìåñòàìè íà óðîâíå ïðèìåðíî 80% 
ÿâëÿåòñÿ âòîðûì êðèòè÷åñêèì ðóáåæîì. Òîò ðåñòîðàòîð, êîòîðûé ê ýòîìó 
âðåìåíè íå ñóìååò ïåðåñòðîèòüñÿ, âûíóæäåí áóäåò ïîêèíóòü äàííûé áèç-
íåñ. Òàêîâû åãî íåóìîëèìûå çàêîíû.
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ÂÀÆÍÎ 
 Òîò, êòî â óñëîâèÿõ óñèëåíèÿ êîíêóðåíöèè âûøå îïðåäåëåííîãî 

ïðåäåëà íå ñóìååò âîâðåìÿ ïåðåñòðîèòü óïðàâëåíèå ïðåäïðèÿòèåì, 
îòíîøåíèå ê åãî ãîñòÿì è ïåðñîíàëó, ê èíôîðìàöèîííîìó îáåñïå-
÷åíèþ óïðàâëåíèÿ, áóäåò âûíóæäåí ïîêèíóòü äàííûé áèçíåñ.

Ãëàâíàÿ çàäà÷à óêàçàííîé ïåðåñòðîéêè — îáåñïå÷èòü ãîòîâíîñòü ê òî-
ìó, ÷òîáû ïðèëàãàòü ñóùåñòâåííûå óñèëèÿ äëÿ ðåøåíèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ 
çàäà÷, áîðîòüñÿ çà êàæäîãî ãîñòÿ, çàäóìàòüñÿ î ñòðàòåãè÷åñêîì óïðàâëåíèè. 
À ýòî, â ñâîþ î÷åðåäü, òðåáóåò ïîñòàíîâêè ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ íà ñîâðå-
ìåííûé óðîâåíü, ïðèìåíåíèÿ ñëîæíûõ òåõíîëîãèé îáåñïå÷åíèÿ è ïîääå-
ðæêè ëîÿëüíîñòè ãîñòåé, ñîâåðøåííî ïî äðóãîìó îáó÷åííîãî ïåðñîíàëà 
è äðóãîé ðàáîòû ñ íèì, äðóãîãî ïîäõîäà ê îáñëóæèâàíèþ ãîñòåé, äðóãîãî 
îòíîøåíèÿ ê êà÷åñòâó ïðåäëàãàåìûõ ãîñòÿì òîâàðîâ, áëþä, óñëóã è ïð. Ïðè 
ýòîì ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèåì (ñåòüþ ïðåäïðèÿòèé) äîëæíà áà-
çèðîâàòüñÿ íà ñîâðåìåííûõ äîñòèæåíèÿõ ýêîíîìè÷åñêèõ òåîðèé âåäåíèÿ 
óñïåøíîãî áèçíåñà, íà ïðèìåíåíèè èíôîðìàöèîííûõ òåõíîëîãèé è àâòî-
ìàòèçèðîâàííûõ ñèñòåì óïðàâëåíèÿ, íà âåäåíèè óïðàâëåí÷å ñêîãî ó÷åòà è 
ò. ä. Ñîäåðæàíèå è ðåçóëüòàòû ïðàêòè÷åñêîãî ðåøåíèÿ àíàëîãè÷íûõ çàäà÷ 
â óïðàâëåíèè îäíîé èç ñåòåé ïðåäïðèÿòèé ãîñòåïðèèìñòâà è ðàçâëå÷åíèé 
ã. Ìîñêâû è ëåæàò â îñíîâå ìàòåðèàëà êíèãè.

1.2.3. ÊÒÎ ÆÅ ÎÍ — ÅÃÎ ÂÅËÈ×ÅÑÒÂÎ ÃÎÑÒÜ?

Ïðèâåäåííûé âûøå êðàòêèé àíàëèç íàñûùåííîñòè ïðîôèëüíîãî ðûí-
êà ïðèâîäèò ê íåñêîëüêèì âàæíûì âûâîäàì: 

1) ïåðñïåêòèâû åãî êîëè÷åñòâåííîãî ðîñòà â Ðîññèè åùå äàëåêè îò 
óðîâíÿ äðóãèõ ðàçâèòûõ ñòðàí ìèðà; 

2) òîò, êòî ñòðåìèòñÿ ðàçâèâàòü áèçíåñ äàëüøå, äîëæåí ïîñòîÿííî îò-
ñëåæèâàòü äîñòèãíóòûé â ðåãèîíå óðîâåíü íîðìàòèâíîé îáåñïå÷åí-
íîñòè ïîñàäî÷íûìè ìåñòàìè äëÿ ñâîåâðåìåííîãî íàðàùèâàíèÿ óï-
ðàâëåí÷åñêèõ óñèëèé. Âîçìîæíîñòè äëÿ ýòîãî âñåãäà åñòü; 

3) çàëîãîì óñïåøíîñòè ðåøåíèÿ ïðåäûäóùåé çàäà÷è ÿâëÿåòñÿ ïîñòî-
ÿííîå ïîâûøåíèå êâàëèôèêàöèè êàê ñîáñòâåííîé, òàê è ïåðñîíàëà. 
Óïðàâëåíèå è îáðàçîâàíèå íå ìîæåò áûòü ýïèçîäè÷åñêèì; 

4) öåíòðàëüíîé ôèãóðîé ðåñòîðàííî-ðàçâëåêàòåëüíîãî áèçíåñà, ïðè-
íîñÿùåé åìó óñïåõ âî âñåõ îòíîøåíèÿõ, ÿâëÿåòñÿ Åãî Âåëè÷åñòâî 
ÃÎÑÒÜ, ñîñòîÿíèå, ïîòðåáíîñòè è ïðåäïî÷òåíèÿ êîòîðîãî ïîñòîÿí-
íî ìåíÿþòñÿ. 

Áåç ïðåóâåëè÷åíèÿ, åäèíñòâåííûì èñòî÷íèêîì áëàãîïîëó÷èÿ àêöèî-
íåðîâ, ñàìîãî ïðåäïðèÿòèÿ è ðàáîòàþùåãî â íåì íàåìíîãî ïåðñîíàëà ÿâ-
ëÿþòñÿ ãîñòè, êîòîðûå ïîëüçóþòñÿ ïðåäîñòàâëÿåìûìè óñëóãàìè. Ïîýòîìó 
â óñëîâèÿõ êîíêóðåíöèè ðàáîòà ïðåäïðèÿòèÿ äîëæíà áûòü îðãàíèçîâàíà 
òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû ãîñòè ïðåäïî÷ëè èìåííî âàøå ïðåäïðèÿòèå ñðåäè 


