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Введение

Тенденции и перспективы развития рынка услуг гостеприимства и развлечений

Краткий анализ состояния и тенденций изменения наиболее перспек​тивной целевой аудитории рынка гостеприимства и развлечений (далее ГиР) позволяет сформулировать следу​ющие выводы:

1) платежеспособный спрос на продукцию предприятий гостеприим​ства и развлечений рос достаточно высокими темпами, но в 2009 — 2010 году началось его замедление,  в связи с мировым финансовым кризисом;
2) растет  требовательность потенциальных гостей к качеству всех наблюдаемых ими аспектов деятельности предприятий. На очень многих предприятиях наблюдается разрыв между ожиданиями гостей и реально предоставляемым уровнем обслу​живания. Те предприятия, которые не смогут его преодолеть, либо будут вынуждены уйти из бизнеса, либо перейдут в более низкую ценовую категорию;

3) только постоянный (а не эпизодический) и кропотливый управлен​ческий труд может обеспечить выживание предприятия в условиях резко усиливающейся конкуренции;
4) есть смысл подумать над увеличением доходности предприятия за счет увеличения оборота через снижение цен при сохранении или даже увеличении качества обслуживания.
5) экономическая ситуация может меняться в различных направлениях, а общество и социальные процессы в нем развиваются без остановки. Поэтому можно  выделить следующие основные тенден​ции развития рынка ресторанно-развлекательного бизнеса:

· Рост требовательности потенциальных гостей. Необходимо уделять существенно больше внимания повышению качества всех аспектов рабо​ты с гостями. Особое значение приобретает работа персонала и повыше​ние качества управления предприятием.
· Кадровый «голод» по всем позициям. К настоящему времени разработаны профессиональные стандарты для подготовки специалистов от контактного и первичного производственного персонала до управля​ющего предприятием, однако в ближайшие 3-7 лет заметного перелома не ожидается ни по одной позиции.  
·  Неравномерность развития как по сегментам рынка, так и по тер​риториям. Опережающими темпами будет расти демократический сег​мент, а элитарный, наоборот, в лучшем случае сохранит существующие позиции. Нижний ценовой уровень, скорее всего, сохранит завоеванное состояние, но в связи с кризисом возникло повышение спроса на fast food на 7 %.
· Проблемы, связанные с законодательством и сложности взаимо​действия с органами власти. Скорее всего, сохранятся в существу​ющем состоянии, поскольку в этой сфере достаточно четко отработаны все правила игры, а революционных изменений не ожидается. Усилится движение бизнеса в сторону выхода из «тени» до максимально возмож​ного уровня. 
· Несоответствие цен и качества обслуживания по сравнению с ми​ровыми показателями. Это положение с ростом конкуренции и требова​тельности потенциальных гостей будет ускоренно изменяться в сторону мировых показателей. Кто раньше начнет, тот, несомненно, будет в выиг​рыше по части конкурентных преимуществ. 
· Освоение новых для России видов профильного бизнеса. Так, рынок  корпоративного питания осваивается кейтеринговыми компаниями, его потенциальная ем​кость составляет в стране примерно 10 млрд. долл. в год. Сейчас освоено не более 20%.

Таким образом, своевременное выявление критических точек на предприятиях обслуживания является неотъемлемым механизмом успешного функционирования в сложных экономических условиях, а основными инструментами этого будут являться экспертиза и диагностики объектов и систем сервиса.
Глава 1. Теоретические основы 
экспертизы и диагностики объектов сервиса
1.1.  Виды, классификация, основные характеристики объектов и систем сервиса

В соответствии с российским ГОСТ 50646-94 «Услуги населению. Термины и определения» услуга (service) — это результат непосредственного взаимодействия исполнителя и потребителя, а также соб​ственной деятельности исполнителя по удовлетворению потребно​сти потребителя.

Исполнитель — предприятие, организация или предприниматель, оказывающие услугу потребителю. В качестве производите​лей услуг выступают коллективы, конкретные работники предпри​ятий сервиса, генераторы новых идей и технологий в сервисе, ме​неджеры и предприниматели.
Потребитель — гражданин, получающий, заказывающий либо имеющий намерение получить или заказать услуги для личных нужд. Потребителями услуг являются покупатели, клиенты, заказ​чики, посетители, пользователи.

Услуга – основной и главный объект сервиса, при этом можно выделить целый комплекс составляющих услуги, каждый из которых в свою очередь также может являться объектом изучения и управления, а в целом составлять единую систему сервисной деятельности.  Однако в ряде случаев при проведении комплексной экс​пертной оценки возникает необходимость ввести дополнитель​ные объекты, к которым относятся сырье, материалы, по​луфабрикаты; документы; технологические процессы, ценообразование услуг; правила обслуживания и т.д.
 Согласно ГОСТ Р 50764-95 «Услуги общественного питания. Общие требования», услуга общественного питания – это результат деятельности предприятий и граждан-предпринимателей по удовлетворению потребностей потребителя в питании и проведении досуга.
При этом услуга общественного питания как объект или система складывается из ряда подсистем:

-  процесса обслуживания: совокупности операций, выполняемых исполнителем при непосредственном контакте с потребителем услуг при реализации кулинарной продукции и организации досуга.

-  условий обслуживания: совокупности факторов, воздействующих на потребителя в процессе получения услуги.

-  качества услуги: совокупности характеристик услуги, определяющих ее способность удовлетворять установленные или предполагаемые потребности потребителя.

-  безопасности услуги: комплекса свойств услуги (процесса), при которых она под влиянием внутренних и внешних опасных (вредных) факторов оказывает воздействие на потребителя, не подвергая его жизнь, здоровье и имущество риску.

-  охраны окружающей среды: защиты окружающей среды от неблагоприятного воздействия свойств услуги, продукции.

- экологичности продукции (услуг): комплекса свойств продукции, услуг при которых оказывается воздействие на окружающую среду, не подвергая ее риску.

Эффективность работы сервисного предприятия во многом зависит от правильной организационно-управленческой деятельности руководителей, которая также является немаловажным объектом сервиса. Организационно-управленческая работа вклю​чает:
· планирование сервисной деятельности организации, прогнозирование развития организации при изменении рынка или ассортимента услуг;
· оценку производственных и непроизводственных затрат;

· оптимизацию состава технологического оборудования и технических средств с учетом ассортимента и уровня качества услуг;
· организацию контактной зоны для общения с потребителем услуги;
· подбор сотрудников, обладающих психофизиологическими способностями для работы с потребителями.
Таким образом, сервисная деятельность является слож​ным многогранной системой, которая обеспечивается гра​мотным управлением персоналом и ресурсами предприятия, соблюдением требований стандартов обслуживания, соответ​ствием оказываемых услуг запросам потребителей.
  
 1.2  Основные термины и определения экспертизы и диагностики объектов и систем сервиса

Экспертиза (от фр. espertise, от лат. espertus — опыт​ный) — исследование специалистом-экспертом каких-либо во​просов, решение которых требует специальных познаний в об​ластях науки, техники, экономики, сервиса, торговли и других.
В зависимости от области профессиональной деятельности различают следующие важнейшие группы экспертизы: товар​ная, технологическая, судебная, юридическая, врачебно-трудовая, медицинская, бухгалтерская (аудиторская), экологическая и др.
Экспертиза как вид профессиональной деятельности ши​роко применяется в различных сферах народного хозяйства. Истоки практики проведения экспертиз можно отыскать в глу​бокой древности. Однако методологические основы экспертизы начали развиваться лишь во второй половине XX в. 
Экспертиза объектов и систем сервиса — оценка экспертом основополагаю​щих характеристик всех составляющих процесса обслуживания, а также их изменений в процессе оказания услуги для принятия решений, выдачи независимых и компетентных заключений, которые служат конечным резуль​татом.
При проведении экспертизы оценке могут подвергаться все основополагающие характеристики услуги: ассортиментная, качественная, количественная, стоимостная или только их часть.
Экспертная оценка — совокупность операций по выбору комплекса или единичных характеристик объектов сервиса, определению их действительных значений и подтверждению экспертами соответствия их уста​новленным требованиям. 

 При экс​пертной оценке требования к характеристикам объекта экспертизы могут устанавливаться не только нормативными до​кументами, но и экспертами.
Цель экспертизы объектов и систем сервиса — проведение количествен​ных и порядковых оценок основополагающих характеристик услуг, а также процессов, которые влияют на них, но зачас​тую не поддаются непосредственному измерению и основыва​ются на суждениях специалистов-экспертов.
Для достижения указанной цели необходимо решить сле​дующие задачи:
· правильно выбрать свойства, показатели ассортимента и качества услуг с учетом конкретных целей экспертизы;
· выявить соответствие действительных значений показа​телей установленным требованиям;
· определить предполагаемые значения показателей качест​ва и/или коэффициентов их весомости;
· измерить количественные и определять стоимостные ха​рактеристики услуг;
· осуществить поиск необходимой информации и использо​вать ее для целей экспертизы;
· проанализировать и оценить полученные данные для состав​ления заключений или рекомендаций.
Диагностика (в переводе с греческого — «способный распознавать») объекта или системы сервиса -  предварительный вид анализа, определяющий состояние, в котором находится объект или система в целом и выявляющий факторы, воздействующие на производственную, хозяйственную и финансовую деятельность предприятия сервиса. 

Диагностика текущей деятельности заведения ресторанного бизнеса – это та область управления бизнесом, с которой рано или поздно приходится сталкиваться руководителю ресторанного рынка, независимо от масштабов работы. Она может проводиться постоянно или время от времени, использовать или не использовать определенные технологии диагностики, но везде, где есть управление бизнесом, есть и его оценка.  

На предприятиях, где нет постоянного анализа деятельности, не определены критерии оценки, чаще всего можно выявить лишь  проблемы и их уровень, но не найти их локализацию по бизнес-процессам и, соответственно, не понять, как с ними бороться. Чтобы найти источник проблемы и разработать ее решение, необходимо использовать последовательный, системный подход к диагностике и определенные технологии.  

Специалисты рекомендуют проводить диагностику через полгода-год после открытия, когда деятельность ресторана уже сложилась или начинает складываться. Эпизодически либо периодически возникающие сложности и проблемные ситуации — те сигналы, которые предупреждают, что в работе ресторана существуют нерешенные задачи. Иногда рестораторам (управленцам) кажется, что они решены, но чаще всего, после более глубокого изучения проблем, оказывается, что многое не доведено до соответствующего уровня или выполняется непрофессионально. 
 К сожалению, сегодня очень немногие рестораторы используют систему диагностирования ресторана в своем бизнесе. На это есть ряд причин: 
- лицам, принимающим управленческие решения психологически сложно осознавать их несостоятельность;

- в ресторанном бизнесе существует практика единоличного принятия решений;

- не просто переделывать и исправлять ранее допущенные ошибки;
- требует определенных финансовых затрат.
Еще до начала планирования заведения должны быть проведены маркетинговые исследования и мониторинг рынка, разработана и четко сформулирована концепция со всеми мотивационными аспектами. Что касается диагностирования, то это особый процесс, требующий специального подхода, в целях совершенствования функционирования предприятия, успех которого зависит от эффективной работы всех структур, оцениваемых по многим критериям. Каждый критерий отображает соответствие всех служб предприятия питания его уровню или предъявляемым к нему требованиям. Именно для того, чтобы знать объективную оценку работы ресторана, проводится диагностика его деятельности. 
Диагностику деятельности ресторана не следует путать с экспертизой — установлением соответствия деятельности ресторана требованиям утвержденной концепции и определением допустимости принятого уровня (класса) ресторана в данных условиях в целях предупреждения возможных неблагоприятных организационных решений и связанных с этим негативных результатов. Проведение экспертизы ресторана предполагает довольно сложный механизм сбора всесторонней информации, ее аналитической оценки, выработки рекомендаций, обязательности их реализации, проведения комплексной диагностики ресторана и т.д. 
Таким образом, диагностика деятельности ресторана — один из предварительных (подготовительных) этапов к возможному проведению экспертизы сторонними организациями.
1.3  Принципы, виды и средства экспертизы и 
диагностики

        Принципы экспертизы.  При проведении экспер​тизы эксперты должны соблюдать принципы объективности, компетентности, независимости, системного подхода, эффектив​ности, безопасности для потребителей и окружающей среды. 
· Объективность заключается в предупреждении и/или устранении субъективизма при проведении экспертных оценок. Соблюдать этот принцип непросто, так как в основе экспертных оценок, осуществляемых отдельными экспертами, изначально заложены элементы субъективизма. Каждый эксперт отлича​ется индивидуальными вкусами, взглядами, определенной про​фессиональной компетентностью и другими особенностями лич​ности, что неизбежно влияет на характер и уровень эксперт​ных оценок.
Для преодоления субъективизма применяются определен​ные средства и методы, обучение которым имеет чрезвычайно важное значение. К приемам, направленным на преодоление субъективизма, относится формирование экспертных комиссий по определенным признакам, например, введение в их состав специалистов одного профиля или наоборот — разных, взаимно дополняющих друг друга профилей.
· Независимость экспертов является важнейшим принци​пом, на котором базируется их объективность. Сущность прин​ципа состоит в том, что эксперт должен быть независим от лю​бых заинтересованных в результатах экспертизы сторон. Заинтересованной стороной могут быть  как исполнители, так и потребители.
· Компетентность экспертов обеспечивается их подготов​кой в определенной области знаний и опытом ра​боты. Эксперт должен хорошо разбираться в вопросах технологии продукции, орга​низации и учета товародвижения, коммерческой деятельности, ценообразования, документоведения, маркетинга, менеджмента, права. Эксперты должны посто​янно повышать квалификацию путем самостоятельного изуче​ния научной, учебной и справочной литературы, а также на курсах или семинарах по повышению квалификации.
· Системный подход необходим эксперту при любых экс​пертных оценках. Сущность его заключается в обобщении, груп​пировке и приведении в определенную систему данных, необ​ходимых для проведения экспертизы. Например, при эксперт​ной оценке деятельности предприятия общественного питания очень важно уметь отнести его к определен​ной категории, виду, разновидности или типу. Такая систематизация должна основываться на правильном выборе признаков группировки и/или классификации. При этом очень важно, чтобы эти признаки носили принципиальный, а не слу​чайный характер.
· Принцип эффективности заключается в том, что окон​чательные результаты экспертизы должны способст​вовать рациональной организации процесса обслуживания, сокращению расхода сырья, ма​териалов, электроэнергии, затрат труда, а также материаль​ных и товарных потерь.
· Безопасность услуг является одним из важнейших принципов, на котором базируется их экспертиза. "Безопасность — состояние, при котором риск вреда или ущерб ограничен допустимым уровнем" (МС ИСО 8402, п.2.8). При проведении экспертизы эксперты обязательно должны учитывать реальную и/или предполагаемую степень вреда, который наносят или могут нанести в дальнейшем услуги жизни, здоровью и имуществу потребителей, а также окружающей среде. 
Средства экспертизы и диагностики. Все средства, применяемые при экспертизе и диагностики в зависимости от назначения делятся на две группы: средства информации об услуге и материально-технические средства.

Материально-технические средства предназначены для создания условий наиболее эффективной организации труда эксперта и подразделяются на материально-техническую базу, средства измерений и обнаружения, оргтехнику. Из них непо​средственное влияние на конечные результаты экспертизы ока​зывают лишь средства измерений, которые должны использо​ваться в соответствии с установленными нормами и правилами. Эти нормы зачастую определяют выбор необходимых средств измерений.
Материально-техническая база: помещения, оборудование, и т. п., а также орг​техника — счетно-вычислительная техника, канцелярские при​надлежности, средства связи и т. п. — играют второстепенную роль. 

Средства информации об услугах. Информация — сведения о лицах, предметах, фактах, со​бытиях, явлениях и процессах независимо от формы их пред​ставления.
Документ (документированная информация) — зафикси​рованная на материальном носителе информация с реквизита​ми, позволяющими ее идентифицировать. Документы относятся к важнейшим средствам при проведении экспертизы и подразделяются на нормативные, тех​нические и технологические.
Основополагающими реквизитами, позволяющими иденти​фицировать документ, являются учетный и/или регистрацион​ный номер, а также наименования организации и/или подпись компетентного лица с указанием его должности, организации, фамилия, имя, отчество утверждающего (принимающего) доку​мент. Документ должен содержать дату утверждения (приня​тия) и/или ввода.
Для проведения экспертизы экспертам и эксперт​ным организациям приходится создавать информационные ре​сурсы и системы.
Информационные ресурсы — отдельные документы и/ или массивы документов в информационных системах (библио​теках, архивах, фондах, банках данных и т. п.).
Информационные системы — организационно-упорядо-ченная совокупность документов (массивов документов) и ин​формационных технологий, в том числе с использованием средств вычислительной техники и связи, реализующие информацион​ные процессы.
Информационные процессы — процессы сбора, обработ​ки, накопления, хранения, поиска и распространения информа​ции.
Эксперты при подготовке и проведении экспертизы осу​ществляют информационные процессы по поиску, сбору и об​работке необходимой информации. Многие экспертные органи​зации являются собственниками информационных ресурсов и систем, в состав которых входят необходимые нормативные, технические и технологические документы по качеству това​ров, процессов и услуг. Однако этих информационных ресурсов оказывается недостаточно, когда объектом экспертизы высту​пают конкретные виды услуг, а также новыеуслуги. Это обусловливает необходимость обращения экспертов к другим владельцам документированной информации, и в этой ситуа​ции эксперт выступает как пользователь (потребитель) инфор​мации.
Часть недостающей информации эксперт получает из за​явки и прилагаемых к ней документов. Другую часть информа​ции эксперт может получить от заказчика или других владель​цев недостающей ему информации. Третью часть информации эксперт приобретает самостоятельно в ходе экспертной оценки, а также анализа протоколов испытаний, результатов измере​ний и др. Однако в условиях неопределенности остается еще одна часть информации, которая может быть недоступна экс-перту. 

Результатом поиска, сбора, обработки и анализа всей или части необходимой информации являются принятие экспертом решения и оформление его в виде заключения.
Нормативные документы. Информационные процессы, осуществляемые экспертом, охватывают все виды необходимых документов. Среди них особое место принадлежит норматив​ным документам.
Нормативный документ (НД) — документ, содержащий правила, общие принципы, характеристики, касающиеся опре​деленных видов деятельности или их результатов, и доступный широкому кругу потребителей (пользователей) [ГОСТ Р 1.0-92],
Принципиальное отличие нормативных документов от тех​нических и технологических заключается в том, что они содер​жат общие нормы, правила и характеристики для одноименных объектов экспертизы, которые регламентируются как обяза​тельные или рекомендательные. Эти документы применяются в различных сферах деятельности. 
При проведении экспертизы объектов и систем сервиса наибольшее распро​странение получили стандарты на услуги. Экспертная оценка товаров чаще всего проводится путем установления соответствия действитель​ных значений показателей качества объектов экспертизы требо​ваниям стандартов или ТУ. Поэтому эксперт должен не только знать эти требования, но и обладать навыками работы со стан​дартами. При этом окончательное решение экс​перт принимает только после сопоставления фактического каче​ства с требованиями к нему на основе стандартов, а в заключе​нии обязательно делает ссылку на соответствующий стандарт.
Санитарные правила и нормы (СанПиН) — нор​мативные документы, устанавливающие санитарно-гигиениче​ские требования к продукции, услугам, процессам производст​ва, транспортирования, подготовки к продаже и реализации. Соблюдение санитарно-гигиенических требований наиболее важ​но для кулинарной продукции, производимой на предприятиях общественного питания, поэто​му для них разработан комплекс СанПиН.
В этих СанПиН содержатся требования не только к сани​тарно-гигиеническим режимам производства, хранения, транс​портирования и реализации, но и к производственному, обслу​живающему персоналу, срокам хранения особо скоропортящихся пищевых продуктов. Кроме того, даются рекомендации по нор​мам технического оснащения предприятий и указания по санитарно-бактериологическому контролю. СанПиНы дополняют стандарты на продукцию, процессы и ус​луги.
Строительные нормы и правила (СНиП) — нор​мативные документы, устанавливающие требования к функцио​нальному назначению, эргономическим свойствам, надежности и безопасности зданий, сооружений или их отдельных элементов.
СНиПы могут применяться экспертами при проведении ком​плексной экспертизы в случаях, когда технологические особенности производственных помещений или зон обслуживания могут определенным образом повлиять на основопо​лагающие характеристики услуги. 
Метод экспертизы — способ достижения конеч​ных результатов экспертной оценки.
В зависимости от применяемых средств измерения все методы делятся на группы, подгруппы и виды. 

Методы экспертизы подразделяются на две группы: объективные и эвристические.
Объективные методы — методы, основанные на определении характеристик товаров путем измерений (измерительные методы) или регистрации каких-либо несоответствий, , отклонений от установленных требований (регистрационный метод). 

Общим для объективных методов является выражение результатов измерений или подсчетов в принятых  единицах измерения или в процентах, причем эти результаты  сопоставимы, воспроизводимы и проверяемы. Различия между  ними заключаются в том, что при измерительных методах используются технические устройства (простейшие приспособления и сложные измерительные приборы, системы, преобразователи), а при регистрационных — визуальный подсчет.
Эвристические методы — методы, основанные на сово​купности логических приемов и методических правил теорети​ческих исследований для достижения (нахождения) конечных результатов. Общим для всех эвристических методов является субъективный подход к оценкам, построение гипотез, догадок, основанных на предположениях отдельных лиц. Методы каж​дой подгруппы не заменяют, а дополняют друг друга или име​ют самостоятельные сферы применения.
Различия между подгруппами эвристических методов за​ключаются в их назначении и используемых средствах или приемах. Органолептические методы предназначены для опре​деления значений органолептических показателей, экс​пертные — для оценки свойств и показателей в усло​виях неопределенности и риска, социологические — для уста​новления потребительской оценки путем опросов поку​пателей.
Основными средствами органолептических методов служат  органы чувств оценщика. При социологических методах могут использоваться любые средства, в том числе и характерные для других подгрупп объективных и эвристических методов. Важнейшими средствами социологических методов являются анкеты.
Измерительные методы — методы определения (измере​ния) действительных значений показателей качества с помощью технических устройств. Предназначены для определения физико-химических и/или микробиологических показателей качества.
Измерительные методы взаимосвязаны с органолептиче-скими методами, дополняют, но не заменяют их. Это обусловле​но тем, что достоинства измерительных методов — объектив​ность оценки, выражение результатов в общепринятых едини​цах измерения, сопоставимость и воспроизводимость результа​тов — устраняют недостатки органолептических методов. В связи с этим сочетание методов этих двух групп позволяет провести наиболее полную экспертную оценку продукта.
Недостатками измерительных методов являются: высокие затраты на проведение испытаний, для которых требуются обо​рудованные испытательные лаборатории, лабораторное и вспо​могательное оборудование, порой очень дорогостоящее, а так​же высококвалифицированный персонал.
Регистрационный метод основан на наблюдениях и под​счетах числа объектов, выбранных по определенному признаку.
С помощью регистрационного метода рассчитываются основные показатели ассортимента (широта, полнота, новизна, ассортиментный минимум и т. п.). Результаты определений за​данных объектов регистрационным методом выражаются в аб​солютных или относительных величинах. Например, количест​во горячих блюд в общем объеме предлагаемого заведением ассортимента, выраженное в %.
При оценке качества услуг эксперты могут использовать этот метод для проверки качества обслуживания путем регистрации количества жалоб  потребителей, количества обслуживаемых клиентов за  определенный отрезок времени и т. п.
Органолептические методы — методы определения зна​чений показателей качества с помощью органов чувств. В сфере общественного питания это одни из наиболее значимых групп методов, используемых для экспертизы продукции, блюд и кулинарных изделий как объектов.
Для них характерны сложные физиолого-психологические основы, что предопределяет субъективизм этих методов. Для снижения субъективизма и повышения достоверности резуль​татов необходимо знать и учитывать эти основы, а также дос​тоинства и недостатки этих методов.
К достоинствам относятся доступность и быстрота опреде​ления значений показателей качества, а также отсутствие до​рогостоящего оборудования при измерениях. Большинство лю​дей обладают достаточными сенсорными (чувствительными) возможностями для проведения органолептической оценки внеш​него вида, вкуса, запаха и консистенции. Однако встречаются люди, которые не воспринимают и/или не различают либо цвета ("цветовые" дальтоники), либо вкусы ("вкусовые" дальтони​ки), либо запахи ("обонятельные" дальтоники). Такие люди не могут быть экспертами по органолептической оценке качества продукции общественного питания.
Экспертные методы — методы оценки, проводимые группой экспертов в условиях неопределенности или риска. 

Предназначены для экспертной оценки объектов сервиса в случаях, когда другие, ранее перечисленные методы неприменимы или неэкономичны. Иногда складывается ситуация, когда для принятия каких-либо решений в отношении конкретных объектов имеющейся информации недостаточно или она частично недостоверна. 

Экспертные методы основаны на принятии эвристических решений, базой для которых служат знания и опыт, накопленные экспертами в конкретной области в прошлом. Этим эвристические методы отличаются от расчетных методов, основанных на решении формализованных задач. 

Достоинством этих методов является то, что они позволяют принимать решения, когда более объективные методы неприемлемы. К другим достоинствам относится их воспроизводимость. Сфера применения этих методов — не только оценка качества услуг, но и исследование операций технологического цикла, принятие управляющих решений, прогнозирование (достаточно  часто экспертам приходится прогнозировать дальнейшее продвижение услуг на рынке, предполагаемый спрос на них). 

Экспертные методы, применяемые квалифицированными экспертами, позволяют дать точную и воспроизводимую оценку объектов сервиса. Проведенные эксперименты свидетельствуют, что при правильной методике экспертной оценки погрешность результатов составляет 5—10% и соизмерима с допустимыми погрешностями измерительных методов. 
К недостаткам экспертных методов относятся субъективизм, ограниченность применения, высокие затраты на их проведение. 

Однако следует иметь в виду, что экспертная оценка складывается из мнений нескольких экспертов, каждый из которых является не только специалистом в определенной области знаний, но и потребителем. Поэтому экспертная оценка в определенной мере отражает и мнения потребителей, что невозможно осуществить при других методах. 

Экспертные методы достаточно трудоемки, что и определяет повышенные затраты на их применение. Составление групп экспертов осуществляется путем отбора их по результатам экспертного опроса и/или профессиональной компетенции. 

Экспертные методы подразделяются на три подгруппы: 
1) методы группового опроса экспертов; 
2) математико-статистические методы обработки экспертных оценок 
3) методы экспертной оценки показателей качества. 

Глава 2  Законодательно-нормативная база объектов сервиса

      2.1 Категоризм предприятий сервиса
    
  В каждой конкретной сфере сервисной деятельности существует своя классификация предприятий. В общественном питании разделение предприятий на категории закреплено соответствующими стандартами.

 Согласно  ГОСТ 30602-97 (ГОСТ Р 50647-94) «Общественное питание. Термины и определения»:

предприятие общественного питания: Предприятие, предназначенное для производства кулинарной продукции, мучных кондитерских и булочных изделий, их реализации и(или) организации потребления.

При этом выделяют:

- заготовочное предприятие - Предприятие общественного питания, предназначенное для централизованного механизированного производства кулинарной продукции, мучных кондитерских и булочных изделий и снабжения ими доготовочных предприятий, магазинов кулинарии и предприятий розничной торговли.

 - доготовочное предприятие - предприятие общественного питания, осуществляющее приготовление блюд из полуфабрикатов и кулинарных изделий, их реализацию и организацию потребления.

  - специализированное предприятие  - предприятие общественного питания любого типа, вырабатывающее и реализующее однородную по ассортименту кулинарную продукцию с учетом специфики обслуживания и организации досуга потребителей.

    - сеть предприятий - совокупность предприятий общественного питания.

Согласно ГОСТ Р 50762-2007 «Услуги общественного питания. Классификация предприятий общественного питания» для каждого предприятия выделяют:
- тип предприятия: Предприятие с характерными условиями обслуживания, ассортиментом реализуемой продукции общественного питания и технической оснащенностью.

- класс предприятия: Совокупность отличительных признаков предприятия конкретного типа, характеризующая качество предоставляемых услуг, уровень и условия обслуживания.

Предприятия общественного питания в зависимости от характера их деятельности подразделяются на:

· предприятия, организующие производство продукции общественного питания (заготовочные фабрики, цеха по производству полуфабрикатов и кулинарных изделий, специализированные кулинарные цеха, предприятия (цеха) бортового питания и др.) с возможностью доставки потребителям;

·  предприятия, организующие производство, реализацию продукции общественного питания и обслуживание потребителей с потреблением на месте и на вынос (вывоз) с возможностью доставки (рестораны, кафе, бары, закусочные, столовые, предприятия быстрого обслуживания, кофейни);

·  предприятия, организующие реализацию продукции общественного питания (с возможным потреблением на месте) (магазины кулинарии, буфеты, кафетерии, предприятия мелкорозничной торговой сети);

· предприятия выездного обслуживания;

· предприятия, организующие доставку и обслуживание потребителей в номерах гостиниц и других средствах размещения
При определении типа предприятия общественного питания учитывают следующие факторы:
     - ассортимент реализуемых кулинарной продукции, мучных кондитерских и булочных изделий, их разнообразие и сложность изготовления;

      - техническую оснащенность (материальную базу, инженерно-техническое оснащение и оборудование, состав помещений, архитектурно-планировочные решения и т.д.);

     - методы и формы обслуживания;

      - время обслуживания потребителей (время ожидания, предоставления и потребления услуги);

       - профессиональную подготовку и уровень квалификации персонала;

       - условия обслуживания (комфортность зала, мебели, этику персонала, эстетику оформления, интерьер и т.д.).

     
ГОСТ Р 50762-2007 устанавливает классификацию предприятий общественного питания по следующим типам:     

    Ресторан - предприятие общественного питания с широким ассортиментом блюд сложного изготовления, включая заказные и фирменные блюда и изделия; алкогольные, прохладительные, горячие и другие виды напитков, мучные кондитерские и булочные изделия, табачные изделия, покупные товары, с высоким уровнем обслуживания и, как правило, в сочетании с организацией отдыха и развлечений.

  Рестораны различают:

·  по ассортименту реализуемой продукции - неспециализированные и специализированные (рыбный, пивной, сырный и т.п.; рестораны национальной кухни или кухонь зарубежных стран);

·  по местонахождению - в жилых и общественных зданиях, в том числе в отдельно стоящих зданиях, зданиях гостиниц, вокзалов, в культурно-развлекательных и спортивных объектах, в зонах отдыха (ландшафтные), на транспорте (вагон-ресторан и пр.);

·  по интересам потребителей (клубный ресторан, спорт-ресторан, ресторан - ночной клуб, ресторан-салон);

·  по методам и формам обслуживания - ресторан с обслуживанием официантами, ресторан с обслуживанием по системе "шведский стол", ресторан выездного обслуживания;

· по составу и назначению помещений - стационарные и передвижные (рестораны на морских и речных судах, в поездах).

Бар - предприятие общественного питания, оборудованное барной стойкой и реализующее в зависимости от специализации алкогольные и(или) безалкогольные напитки, горячие и прохладительные напитки, коктейли, холодные и горячие закуски и блюда в ограниченном ассортименте, покупные товары.

     Бары различают:

·  по ассортименту реализуемой продукции и способу приготовления продукции общественного питания - бар винный, пивной (паб-бар), кофейный, десертный, молочный, коктейль-бар, гриль-бар, суши-бар и пр.;

·  по специфике обслуживания потребителей и (или) организации досуга (развлечений) - видео-бар, варьете-бар, диско-бар, кино-бар, танцевальный бар (Дане Холл), лобби-бар, бар"Ночной клуб" и др.;

· по местонахождению - в жилых и общественных зданиях, в том числе в отдельно стоящих зданиях, зданиях гостиниц, вокзалов; в культурно-развлекательных и спортивных объектах; в зонах отдыха;

· по интересам потребителей (клубный бар, спорт-бар).

Рестораны и бары по уровню обслуживания и номенклатуре предоставляемых услуг подразделяют на три класса - "люкс", "высший" и "первый", которые должны соответствовать следующим требованиям:

· "люкс" - широкий выбор услуг, предоставляемых потребителям, высокий уровень комфортности и удобство размещения потребителей в зале, широкий ассортимент оригинальных, изысканных заказных и фирменных блюд, изделий, характерных для ресторанов, широкий выбор заказных и фирменных напитков, коктейлей для баров, изысканная сервировка столов, фирменный стиль, специфика подачи блюд, эксклюзивность и роскошь интерьера;

· "высший" - большой выбор услуг, предоставляемых потребителям, комфортность и удобство размещения потребителей в зале, разнообразный ассортимент оригинальных, изысканных заказных и фирменных блюд и изделий для ресторанов, широкий выбор фирменных и заказных напитков и коктейлей - для баров, фирменный стиль, изысканность и оригинальность интерьера;

· "первый" - определенный выбор услуг, предоставляемых потребителям, разнообразный ассортимент фирменных блюд и изделий и напитков сложного изготовления, характерный для ресторанов, широкий или специализированный ассортимент напитков и коктейлей, в том числе заказных и фирменных для баров, гармоничность и комфортность интерьера.

Другие предприятия общественного питания на классы не подразделяют.

При наблюдающейся тенденции бурного развития предприятий общественного питания  многие рестораны в условиях конкуренции работают в таких форматах, которые не укладываются в существующую стандартную классификацию. При этом четких требований к таким ресторанам в России до сих пор не разработано. Поэтому обычно специализация ресторана определяется, исходя из его собственного позиционирования. Это же мнение высказывают ряд специалистов в области исследования ресторанного бизнеса. В современных условиях развития рынка услуг питания на наш взгляд целесообразно использовать несколько иную градацию предприятий общественного питания с учетом факторов, определяющих его формат: рестораны премиум класса, рестораны для среднего класса (демократичные) и рестораны быстрого обслуживания.

К факторам, определяющим формат предприятия общественного питания можно отнести следующие:  

· меню, карта вин  (ассортимент продукции и напитков, их разнообразие и сложность изготовления);

· техническая оснащенность (материальная база, состав помещений, оборудование);

· сервис (метод и формы обслуживания);

· условия обслуживания (комфортность зала, мебели, интерьер);

· профессиональная подготовка и уровень квалификации персонала;

· время обслуживания потребителей.

Ниже  представлена возможная характеристика ресторанов, наиболее активно развивающихся в условиях коммерциализации, с учетом представленных факторов.
Ресторан быстрого обслуживания, эконом-класс
Концепция большинства ресторанов быстрого обслуживания основана на определенном продукте, который выводится на первое место по значимости и оформляется концептуально.

Для ресторанов быстрого обслуживания характерно:

· непрерывное приготовление небольшого ассортимента блюд,

· отсутствие официантов и высокая скорость обслуживания, не допускающая создания очередей;

· интерьер не отличается сложностью и обилием декоративных деталей - чисто, гигиенично, светло, но не более того.

Оборачиваемость одного посадочного места - один из основных критериев успешности ресторана быстрого обслуживания.

Рестораны быстрого питания обычно представляют собой сетевой проект, для которого характерно:

· унифицированный персонал;

· постоянное меню;

· четкие стандарты обслуживания.

На сегмент быстрого питания сегодня приходится основной рост оборота.

При наличии  разновидностей форматов быстрого обслуживания, в настоящее время, можно выделить наиболее развивающиеся форматы:

· Fast food -  заказ гостя принимают и собирают прямо на кассе;

· Food Court - гость проходит вдоль буфета, собирая блюда на поднос, и расплачивается на кассе в конце раздаточной линии;

· Free flow - гостю предоставляется свободный доступ к столу с блюдами, а путь в зал проходит через кассовую линию.

Демократичный ресторан (casual dining)
Этот формат является наиболее перспективным, быстро растущим сегментом в индустрии общественного питания. Главное достоинство формата – возможность выполнения в одном заведении и за сравнительно небольшую цену сразу две потребности гостя – поесть и провести время.

Для ресторанов среднего ценового уровня, демократических  характерна ярко выраженная специализация кухни. Чаще всего демократические рестораны  работают как сеть. В формате демократичного ресторана может быть представлена как концепция национальной кухни, так и тематическая концепция спорт-бара или литературного кафе.

Для демократичных ресторанов характерно:

· обслуживание клиентов происходит за столиками, но основной упор делается на то, что происходит это быстрее, чем в других ресторанах;

· предлагается обширное, лаконичное меню, блюда хорошего качества по невысоким ценам;

· невысокая наценка;

· демократичная атмосфера;

· стандартизация всех управленческих процессов.

В демократичных ресторанах, не являющихся частью сети, необходимость держать низкий уровень цен ставит владельца в условия экономии на всем, кроме качества блюд и сервиса. Значительную часть выручки многих таких ресторанов составляют бизнес-ланчи и банкеты.

Ресторан премиум класса
Ресторан премиум класса, несмотря на растущее число ресторанов быстрого обслуживания, демократичных ресторанов и кофеен, остается любимым форматом для состоятельных поклонников хорошей кухни.

Для элитного (классического) ресторана характерно:

· высокое качество обслуживания;

· неповторимая атмосфера;

· гибкое отношение к каждому клиенту;

· богатый выбор уникальных блюд высочайшего качества.

Эти черты неизменно привлекают гостей в ресторан премиум класса.

Элитные рестораны должны привлекать превосходных шеф-поваров, которые рассматривают свое занятие не как ремесло, а как искусство. Шеф-повар должен быть творческой личностью и использовать свою изобретательность для создания новых блюд высокого качества. Каждое блюдо готовится индивидуально для конкретного посетителя, при приготовлении используются продукты высшего качества и деликатесы. Официанты такого ресторана обязаны знать рецептуру и особенности приготовления блюд, уметь посоветовать их гостю. В элитных ресторанах должен быть специалист по алкогольным напиткам - сомелье. В таких местах узнают постоянных клиентов и знают их предпочтения. Действуют разнообразные системы продвижения, начиная от персональных дисконтных карт для постоянных клиентов и заканчивая целевыми маркетинговыми акциями.
Выделяют:

- Fine dining – дорогие заведения с хорошей кухней, именитым шеф-поваром, тщательно продуманным интерьером, безупречным сервисом. Как правило, такие рестораны основаны на какой-то идее, на модных течениях или на имени ресторатора.

- Luxury – эксклюзивный дизайн или обслуживание.

- Haute cuisine – рестораны авторской кухни.

Кафе - предприятие общественного питания по организации питания и (или без) отдыха потребителей с предоставлением ограниченного по сравнению с рестораном ассортимента продукции общественного питания, реализующее фирменные, заказные блюда, изделия и алкогольные и безалкогольные напитки.

         Кафе различают:

· по ассортименту реализуемой продукции - неспециализированные и специализированные (кафе-мороженое, кафе-кондитерская, кафе-молочная, кафе-пиццерия и др.);

· по обслуживаемому контингенту и интересам потребителей, включая оформление интерьера, - молодежное, детское, студенческое, офисное, кафе-клуб, интернет-кафе, арт-кафе, кафе-кабачок и др.;

· по местонахождению - в жилых и общественных зданиях, в том числе, в отдельно стоящих зданиях, зданиях гостиниц, вокзалов; в культурно-развлекательных и спортивных объектах; в зонах отдыха;

· по методам и формам обслуживания - с обслуживанием официантами и с самообслуживанием;

· по времени функционирования - постоянно действующие и сезонные;

· по составу и назначению помещений - стационарные и передвижные (автокафе, вагон-кафе, кафе на морских и речных судах и т.п.).

     

Столовая - предприятие общественного питания, общедоступное или обслуживающее определенный контингент потребителей, производящее и реализующее блюда и кулинарные изделия в соответствии с меню, различающимся по дням недели.

Столовые различают:

· по ассортименту реализуемой продукции - столовые, реализующие блюда, изделия и напитки массового спроса; вегетарианские, диетические, в том числе пищеблоки санаториев, профилакториев;

· по обслуживаемому контингенту и интересам потребителей - столовые школьные, студенческие, офисные и др.;

· по местонахождению - столовые общедоступные в жилых, общественных зданиях, столовые по месту учебы, работы, службы, временного проживания, при больницах, санаториях, домах отдыха и пр.;

· по организации производства продукции - работающие на сырье, на полуфабрикатах (доготовочные), столовые смешанного типа, столовые-раздаточные.

     

Закусочная - предприятие общественного питания с ограниченным ассортиментом блюд и изделий несложного изготовления и предназначенное для быстрого обслуживания потребителей, с возможной реализацией алкогольной продукции.

 Закусочные различают:

· по составу и назначению помещений - стационарные и передвижные;

· по времени функционирования - постоянно действующие и сезонные.

     

Предприятие быстрого обслуживания - предприятие общественного питания, реализующее узкий ассортимент блюд, изделий, напитков несложного изготовления, как правило, из полуфабрикатов высокой степени готовности, и обеспечивающее минимальные затраты времени на обслуживание потребителей.

 Предприятия быстрого обслуживания размещаются в местах интенсивного движения и массового скопления потребителей: в торговых комплексах и центрах (зоны ресторанных двориков), кинотеатрах, на центральных улицах и площадях, в зонах отдыха и др. Предприятия быстрого обслуживания могут добавлять к наименованию слово "экспресс" или "бистро". Предприятия быстрого обслуживания могут быть оборудованы в киосках и автоприцепах, не иметь собственного зала и реализовывать продукцию собственного производства через раздаточное окно.

Предприятия быстрого обслуживания различают:

· по ассортименту реализуемой продукции - неспециализированные и специализированные (гамбургерные, пиццерии, пельменные, блинные, пирожковые, пончиковые, шашлычные и т.д.);

· по составу и назначению помещений - стационарные и передвижные;

· по времени функционирования - постоянно действующие и сезонные (летние).

На предприятиях быстрого обслуживания отпуск продукции и обслуживание потребителей осуществляют, как правило, на раздаточной линии, и могут использоваться одноразовые посуда и приборы. Потребление продукции осуществляется в зале предприятия или в зоне ресторанного дворика на территории торговых центров (комплексов), единой для нескольких предприятий общественного питания. При этом отдельные технологические операции допускается осуществлять на виду у потребителей в выделенных рабочих зонах, оснащенных малогабаритным специализированным оборудованием.

     

Буфет - предприятие общественного питания, находящееся в жилых и общественных зданиях, реализующее с потреблением на месте ограниченный ассортимент продукции общественного питания из полуфабрикатов высокой степени готовности, в том числе холодные блюда, закуски, горячие, сладкие блюда несложного изготовления, мучные кулинарные, булочные и кондитерские изделия, и покупные товары.

Буфеты различают:

· по местонахождению - в жилых, промышленных и общественных зданиях, по месту работы, учебы, в культурно-развлекательных и спортивных объектах (театрах, кинотеатрах, стадионах и пр.), в гостиницах, на вокзалах, пристанях, в аэропортах, при столовых и др.;

· по составу и назначению помещений - стационарные и передвижные (автобуфет, купе-буфет, буфеты на морских и речных судах и т.п.);

· по времени функционирования - постоянно действующие и сезонные.

     

Кафетерий - предприятие общественного питания, оборудованное буфетной или барной стойкой, реализующее с потреблением на месте горячие напитки из кофе, чая, прохладительные напитки, ограниченный ассортимент продукции общественного питания из полуфабрикатов высокой степени готовности, в том числе бутерброды, мучные булочные и кондитерские изделия, горячие блюда несложного изготовления, и покупные товары.  Потребление продукции общественного питания в кафетериях осуществляется, как правило, стоя.

     

Кофейня - предприятие общественного питания, специализирующееся на изготовлении и реализации с потреблением на месте широкого ассортимента горячих напитков из кофе, какао и чая, мучных блюд и мучных булочных и кондитерских изделий, кулинарной продукции из полуфабрикатов высокой степени готовности в ограниченном ассортименте, а также алкогольных напитков и покупных товаров.  Потребление продукции общественного питания в кофейнях осуществляется, как правило, за столиками, метод обслуживания - официантами.

     Предприятия общественного питания различных типов (кроме ресторанов) с вместимостью зала не более 16 мест при определении типа могут прибавлять к своему наименованию приставку"мини": мини-кафе, мини-бар, мини-закусочная и т.д.

     

Магазин кулинарии - предприятие общественного питания, имеющее собственное кулинарное производство и реализующее потребителям кулинарные изделия, полуфабрикаты, мучные булочные и кондитерские изделия и покупные продовольственные товары. Допускается организация кафетерия в торговом зале магазина кулинарии.

 Магазин кулинарии различают:

· по местонахождению - общедоступные, при предприятиях, офисах, в организациях и учреждениях.

     

2.2 Документы, регламентирующие деятельность
 предприятий питания

Деятельность любого предприятия, в т.ч. и предприятия сервиса регулируется:

Гражданским Кодексом РФ, в котором оговариваются общие положения об организационно-правовых формах, договорах (договор подряда, трудовой договор, договор возмездного оказания услуг, договор аренды, договор поставки, агентский договор и т.п.), административной ответственности;
Трудовым Кодексом РФ, котором оговариваются основные положения о приеме на работу, трудовых договорах, часах работы, материальной и  дисциплинарной ответственности.
Федеральными законами (ФЗ):
ФЗ № 52 от 30.03.1999г. (в редакции от 22.12.2008г.) «О санитарно-эпидемиологическом благополучии населения», в котором определены -  обязанность индивидуальных предпринимателей  и юридических лиц  осуществлять производственный контроль; санитарно-эпидемиологические требования к организации питания населения; санитарно-эпидемиологические требования к условиям труда; оборудование и условия работы, которые являются источниками физических факторов (тепловое, ионизирующее излучение  не должны оказывать вредное воздействие на человека);   критерии безопасности и др. 
ФЗ №29 от 02.01.2000г. (в редакции от 30.12.2008 г.) «О качестве и безопасности пищевых продуктов», содержится информация о качестве и безопасности пищевых продуктов, материалов и изделий; требования к обеспечению качества и безопасности пищевых продуктов и т.д.
ФЗ № 2300-1 от  07.02.1992 (в ред. от  23.11.2009) «О защите прав потребителей» 

ФЗ № 54 от 22.05.2003 г. (в редакции от 17.07.2009 г.) «О применении контрольно-кассовой техники при осуществлении наличных денежных расчетов и (или) расчётов с использованием платёжных карт»  

ФЗ №  87 от 10.07.2001 «Об ограничении курения табака»

           ФЗ № 294 от 26.12.2008 г.(в редакции от 28.04.2009 г.) «О защите прав юридических лиц  и индивидуальных предпринимателей при осуществлении государственного контроля (надзора) и муниципального контроля». Основные положения -  периодичность проверок, которые   могут проводиться:  плановые - раз в три года, внеплановые – с разрешения прокурора, для малого бизнеса урегулированная периодичность – это определенное послабление, так как ранее  многие  проверки дублировали друг друга с точки зрения  осуществления их контролирующими органами и организациями.

           Реализация алкогольной продукции на предприятиях питания регулируется Административным регламентом  департамента потребительского рынка и предпринимательства КО, на который возложена  государственная функция по лицензированию розничной продажи алкогольной продукции ( в редакции от 27.03.2008 г.) 

Основные ГОСТы, санитарные и строительные нормы в сфере общественного питания:
ГОСТ Р 50764-95 «Услуги общественного питания. Общие требования».

ГОСТ Р 50763-95.Общественное питание. Кулинарная продукция, реализуемая населению. Общие технические условия. 

ГОСТ Р 50647-94.Общественное питание. Термины и определения. 

СанПиН 2.3.6.-1079-01 «Санитарно-эпидемиологические требования к организациям ОП, изготовлению и оборотоспособности в них пищевых продуктов и продовольственного сырья», дополнение № 1 СП 2.3.6.1254-03. Определены требования к размещению, водоснабжению и канализации, условиям работы в производственных помещениях, устройству и содержанию помещений, оборудованию, инвентарю, посуде и таре, транспортированию, приему и хранению сырья, пищевых продуктов, обработке сырья и производству продукции, раздаче блюд и отпуску полуфабрикатов и кулинарных изделий, производству мягкого мороженного, личной гигиене персонала, организации производственного контроля, и т.д.
СанПиН 2.3.2. 1324-03 «Гигиенические требования к срокам годности и условиям хранения пищевых продуктов», определены условия хранения, сроки годности особо скоропортящихся и скоропортящихся продуктов при температуре (+4...-2).
СП 1.1.1058-01 "Организация и проведение производственного контроля за соблюдением санитарных правил и выполнением санитарно - противоэпидемических (профилактических) мероприятий" (в ред. Изменений и дополнений № 1, утв. Постановлением Главного государственного санитарного врача РФ от 27.03.2007 № 13).
ОСТ 28-1-95 Стандарты отрасли Требования к производственному персоналу. 
Профессиональные стандарты по профессиям ресторанной индустрии устанавливают требования к производственному персоналу, требования к конкретным должностям и профессиям  производственного персонала, к присвоению производственному персоналу квалификационных разрядов (для работников предприятий государственных форм собственности).

СНиП 31-06-2009 "Общественные здания и сооружения".
Глава 3. Экспериментальная 

диагностика объектов и систем сервиса

         3.1  Основные проблемы ресторанного бизнеса  
                на российском рынке

 Особенности характеристик рынка гостеприимства и развлечений (ГиР) в России порождают ряд про​блем, с необходимостью решения которых рано или поздно столкнется или уже столкнулся каждый ресторатор. Для российского бизнеса ГиР характерны следу​ющие проблемы (рис. 1):
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Рисунок 1 – Основные проблемы российского 

                      ресторанного бизнеса
· Конкуренция. Проблема конкуренции в особых комментариях не нуждается, в каждой отрасли существуют свои особенности конкуренции и пути приобретения конкурент​ных преимуществ (разрешения проблемы). Как ни парадоксально звучит, но  по сути, ресторатор ресторатору практи​чески не является конкурентом. Аудитория потенциальных гостей велика, разнообразие вкусов и потребностей огромно, неудовлетворенный спрос велик. Иначе говоря, каждый может найти свою целевую аудиторию и ра​ботать на нее.
· Наличие и сильное влияние неуправляемых факторов. Под этой формулировкой сосредоточено все, что касается взаимодействия предприятия с внешней средой.
· Широкий ассортимент товаров, блюд, услуг. Широкий ассортимент по​рождает сложность эффективного управления. Крупным машино​строительным предприятием с несоизмеримо большим оборотом управлять проще. На таких предприятиях номенклатуры всех эле​ментов производства, логистики, производимой продукции и т. д. остаются стабильными в течение многих лет. На предприятии гос​теприимства и развлечений все это меняется во много раз быстрее и требует постоянного пристального внимания, поскольку конку​ренты и недобросовестный персонал не дремлют. В итоге порож​дается несоизмеримо большая информационная насыщенность и динамичность процесса управления. Положительной стороной широкого и относительно легко и быстро меняющегося ассорти​мента является возможность для предприятий ГиР легче и быстрее приобрести конкурентные преимущества. 
· Высокая скорость оборота капитала. На первый взгляд это скорее положительная характеристика бизнеса, чем проблема. Однако она порождает целое множество вопросов, необходимость решения которых существенно осложняет управляемость предприятия. Это и повышение информационной насыщенности управленческого процесса, и высокая привлекатель​ность бизнеса для инвесторов, что усиливает конкуренцию, и пристальное внимание властных и контролирующих структур, по​скольку бизнес-процессы напрямую связаны со здоровьем людей. 

· Множество проблемных вопросов, связанных с персоналом. Это острейшая проблема бизнеса ГиР в современных российских ус​ловиях и, как уже отмечалось выше, в ближайшем будущем пол​ностью и корректно разрешить ее вряд ли удастся. Существует острый дефицит квалифицированных кадров по всем позициям, от контактного персонала до топ-менеджеров, т. е. проблема обу​чения. Существуют проблемы эффективной мотивации, проблемы злоупотреблений. Злоупотребления - одна из серьезнейших проблем бизнеса. Она порож​дается рядом факторов: неизбежность слабо контролируемого участия персонала в обращении с потоками наличных денег, возможность достаточно просто организовать продажу «своего» в ущерб доходности предприятия, возможность проводить различного рода махинации с закупочными ценами на продукты для приготовления блюд и многое другое. 

· Многопрофильность операционной деятельности предприятия. Порождается необходимостью приобретения конкурентных пре​имуществ в условиях острой конкуренции. Это повышает информа​ционную насыщенность управления предприятием, снижает конт​ролируемость бизнес-процессов, что расширяет возможности для злоупотреблений недобросовестного персонала.
· Сложная структура затрат, большая доля постоянных затрат. Специфика бизнеса обуславливает сезонную зависимость его до​ходности, зависимость наполняемости предприятия гостями от дня недели, времени суток и т. п. При этом  заработная плата персоналу, аренд​ная плата, коммунальные услуги и т. д. – издержки постоянные.  Кроме этого, возникают сложности с калькуляцией себестои​мости продаваемых товаров, блюд, услуг.
· Проблемы эффективного управления. Касаются всех предприятий, но особо остро стоят в сетевых и крупных комплексных объедине​ниях. 

3.2 Причины убыточности предприятий 
ресторанного сервиса

По некоторым подсчетам, каждый из трех новых ресторанов в первый же год терпит крах. Как показало обследование акционерных компаний — владельцев ресторанных заведений, к событиям, которые непосредственно приводят к банк​ротству ресторанов, относятся:

· чистый убыток;
· текучесть управленческих кадров;
· неспособность выполнить обязательства по кредиту;
· неспособность выплачивать роялти по франшизе;
· получение кредита для покрытия временной потребности в средствах;
· снижение продаж индивидуальных точек в пределах ресторанной сети;
· пересмотр франчайзером условий предоставления франшизы.
Для справки:

         Роялти - (англ. royalty) - компенсация за использование патентов, авторских прав, природных ресурсов и других видов собственности, выплачиваемая в виде процента от стоимости проданных товаров и услуг, при производстве которых использовались патенты, авторские права и др.

          Франчайзинг – это готовый бизнес-рецепт, проверенный на практике и доказавший свою эффективность и прибыльность. Главным лицом, представляющим франчайзинг для широкого круга бизнесменов, выступает основная компания – франчайзер. Лицом, которому интересна франшиза (бизнес франчайзора), является франчайзи. Основное преимущество франчайзинга заключается в том, что франчайзер передает франчайзи работающую идею и опыт ведения бизнеса, как позитивный, так и негативный, а также методы, рекомендации и ряд услуг, необходимых для эффективного развития франшизы.

Часто франшиза является уникальной возможностью начать свой бизнес без проб и ошибок. Это позволяет предпринимателям значительно сократить путь, необходимый для запуска и развития бизнеса «с нуля». Доказано, что почти любой бизнес можно развивать с помощью системы франчайзинга. Минимум 70 видов деятельности определены международной ассоциацией франчайзинга, как бизнесы, которые могут использовать франчайзинг. Так что франшиза может помочь как начинающим предпринимателям, так и опытным специалистам, желающим расширить и продвинуть свое дело, поделившись рецептом успеха с франчайзи и увеличив прибыль во много раз.

В общем, имеется целый набор причин, обусловливающий высокий уровень провалов в этом бизнесе. В упрощенном виде эффективность деятельности за​ведения общественного питания можно выразить уравнением:
Прибыль = Объем продаж — Затраты
Таким образом, чтобы заведение давало прибыль, нужно увеличивать объем продаж и сокращать затраты. При этом увеличение расходов за счет увеличения порций или предоставления дополнительных услуг делает ресторан более привле​кательным для посетителей, что, в свою очередь, повышает объем продаж. Верно и обратное. Можно урезать затраты за счет сокращения обслуживающего персонала и уменьшения порции, но это приведет к потере клиентов и, следовательно, к сокращению продаж. 
Анализ прибыли на основе анализа продаж и затрат является начальным этапом диагностики деятельности заведения.

Неспособность повышения продаж
«Стабильная» (неизменяющаяся) концепция -  одна из причин снижения объема продаж и провала попыток их повышения. Многие заведения приходят в упадок только потому, что руководство слишком долго придерживается старой концепции и не пытается  разработать новую с учетом сложившейся ситуации. Подобно любому продукту или услуге, ресто​ран как объект имеют свой жизненный цикл (рис 2.). На ранних стадиях  существования ресторан предлагает свою концепцию вхождения в рынок. В случае успеха насту​пает период быстрого роста — продажи начинают расти, причем все возрастаю​щими темпами. Затем наступает стадия зрелости: продажи растут, но темпы роста замедляются. Если своевременно не предпринять соответствующих действий, на​ступает стадия затухания, когда продажи постепенно снижаются. На протяжении всего жизненного цикла ресторана о его «здоровье» свидетельствует прибыль. Иными словами, снижение прибылей предвещает снижение объема продаж. Так что  тщательно отслеживаемая динамика прибыли,  точно определяет стадию жизненного цикла, на которой в данный момент находится ресторан.
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Рисунок 2 – Традиционный жизненный цикл услуги

Вовремя зафиксированный момент грядущего неблагополучия, а именно, когда прибыли начинают падать, поможет ресторатору избежать стадии упадка и перейти на стадию омоложения бизнеса благодаря новой концепции. Именно так поступили рестораны фастфуда несколько лет назад, введя в меню новую услугу — горячие завтраки. Этот шаг был предпринят в ответ на наметив​шееся замедление темпов роста продаж. Другой способ также был направлен на омоложение бизнеса: в свое время сети фастфуда принялись осваивать зарубежные рынки. Националь​ный рынок к тому времени был близок к насыщению, и расширение за счет внешнего рынка было продиктовано необходимостью обеспечить перспективный рост бизнеса.

Отсутствие креативности . Неудовлетворительный уровень продаж часто бывает следствием недостатка воображения и креативности для создания новых идей. Мы  приучены считать, что «новое — это всегда благо». Именно поэтому так притягательны  для публики новые способы приготовления пищи, новые блюда, новые вкусы и вообще новые впечатления. В таких условиях ресторатор  не может позволить себе почивать на однажды доказавших свою выигрышность  идеях. Ключ к успеху в сегодняшнем бизнесе — гибкость, поэтому рестора​тор должен изначально настроить себя и свой персонал на неустанные поиски  совершенствования деятельности своего заведения.

Рынок постоянно меняется. Изменение экономической ситуации может вызвать к жизни спрос на более дешевые блюда; всеобщая озабоченность распространением алкоголизма может существенно сократить спрос на алкогольные напитки. Менеджер, привыкший плестись в хвосте событий, реагирует на явления, которые уже отчетливо заявили о себе, — поэто​му ему приходится иметь дело с изменившимися, сузившимися или вообще исче​зающими сегментами потребительского рынка. Совсем иначе поступает проактивный менеджер: он регулярно читает газеты и журналы, посещает отраслевые выставки и конференции, где обсуждаются тенденции, предвидит возможность наступления тех или иных событий, прогнозирует их влияние на его бизнес и,
руководствуясь всем этим, корректирует деятельность своего заведения. Иными словами, проактивный менеджер занимается не столько управлением своего биз​неса, сколько его планированием на перспективу.

Неспособность контролировать затраты

Большинство ресторанов вынуждены закладывать в свои операции очень невысо​кий коэффициент прибыльности. Это придает особую важность контролю за за​тратами. В сфере общественного питания главными статьями расходов считаются оплата труда персонала, затраты на продукты питания и напитки. Чтобы обеспе​чить прибыльность своего бизнеса, ресторатор должен скрупулезно отслеживать и контролировать эти статьи затрат.

Производительность. Высокие затраты на оплату труда персонала в большой степени обусловлены и низкой его производительностью. Производительность — это отношение полученного результата (объема продаж, прибыли и пр.) к вло​женным ресурсам (времени, затратам и пр.). В индустрии услуг этот показатель, как правило, всегда ниже, чем в производственной. Согласно оценкам NRA, рес​торанная индустрия по показателю производительности вдвое уступает обрабаты​вающей промышленности. Дело в том, что в индустрии услуг более всего ценится именно качество предоставляемого обслуживания, поэтому снижением численности обслуживающего персонала объем продаж повысить не удастся. В то же вре​мя одно только совершенствование графика использования персонала позволит сэкономить от 10 до 20% расходов на оплату труда, что приведет к общей эконо​мии в размере 3—6% объема продаж.

Сокращение затрат. Некоторые рестораторы используют такой способ, как сни​жение расходов, но все это приводит к обратным результатам. Если продажи за​ведения падают, сокращение затрат представляется менеджеру самым простым способом компенсировать потери и не допустить снижения прибыли. Первыми «под нож» попадают расходы на рекламу, затем сокращаются расходы на частую стирку и утюжку униформы персонала, далее сокращают и объем порционных блюд. В результате клиенты все больше разочаровываются и, в конце концов, пе​рестают посещать заведение. Это и есть большая ошибка: вместо того чтобы при​ложить усилия для повышения объема продаж, управляющий рестораном по не​дальновидности начинает урезать расходы.

Во многом это распространенное заблуждение обусловлено спецификой структуры затрат в ресторанном бизнесе. Большая часть статей — это постоянные затраты, при изменении объема продаж они остаются неизменны. Например, плату за аренду помещения, в котором располагается ресторан, нужно вносить регулярно, независимо от того, сколько человек посетили заведение за месяц — один или тысяча. То же самое и с освещением: сколько бы посетителей ни было в зале, он должен быть всегда освещен одинаково, в соответствии с концепцией заведения. Таким образом, в ресторанном бизнесе имеется очень небольшое поле для сокращения затрат. В целом в тех видах бизнеса, где доля постоянных затрат велика, точка безубыточности всегда выше, чем там, где значительная доля затрат относится к категории переменных (рисунок 3).
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Рисунок 3 – График безубыточности

Однако когда точка безубыточности преодолена, ресторан несет только пере​менные затраты. По сравнению с постоянными, переменные затраты в ресторан​ном деле, как правило, довольно невелики. Таким образом, когда объем продаж введения минует точку безубыточности, его относительно небольшой прирост может стать источником большой прибыли. По этой причине менеджерам целе​сообразнее сосредоточить усилия скорее на увеличении объема продаж, нежели на попытках минимизировать затраты. Это вовсе не означает недооценку важно​сти контроля затрат, просто исходя из того, что рабочее время менеджера ресто​рана не безгранично, выгоднее тратить его на то, что потенциально принесет .

3.3 Факторы успеха деятельности ресторана
Чтобы ресторан был прибыльным и процветающим, достаточно разработать пра​вильную концепцию, тщательно ее проработать, умело воплотить в практику и поднять на высокий уровень предлагаемое обслуживание. Рассмотрим каждый из этих ключевых факторов.
Правильная концепция
Примерно треть новых независимых ресторанов терпят крах в первый год суще​ствования и около 60% — в течение первых пяти лет. Те же, кому удалось преус​петь, обычно начинают с выдающихся концепции и бренда, что подразумевает грамотное четкое управление и отлично мотивированную команду, способную обеспечить устойчивый уровень обслуживания.

Проработка концепции
Другая составляющая успеха ресторана — тщательная проработка концепции. Все начинается с экономической осуществимости и «экономики барышей», которые, в свою очередь, проистекают от эффективности деятельности ресторана и марке​тинга. Однако успех или провал ресторана, прежде всего, определяется тем, на​сколько грамотно осуществляются подбор, обучение и мотивация персонала, ко​торый должен стать единой командой.

Умелая реализация концепции ресторана
Персонал заведения должен обладать соответствующими умениями и навыками, чтобы действовать на уровне принятых стандартов. Для этого работодатель дол​жен снабдить каждого сотрудника своего рода кратким справочником, содержа​щим информацию о политике компании, которой принадлежит ресторан, под​робное описание должностных обязанностей, а также общую ориентационную программу, призванную разъяснить персоналу правила и нормы поведения, обы​чаи и традиции компании. Эта программа должна обязательно включать отдель​ные учебные пособия для каждой должности. В последнее время все чаще при​меняются учебные фильмы и видеоролики — они не только имеют преимущество в наглядности, но и позволяют преодолеть языковой барьер, если заведение соз​дается на зарубежном рынке. Чтобы обеспечить неизменное соблюдение приня​тых стандартов, работодатель должен ввести регулярную оценку качества выпол​нения работы на каждом рабочем месте.

Качество обслуживания
Уровень обслуживания — постоянная головная боль рестораторов и едва ли не самое ценное качество для клиентов. Именно на плохое качество обслуживания чаще всего жалуются посетители ресторанов, число жалоб на качество пищи или на атмосферу заведения значительно меньше. В ресторанном обслуживании вы​деляется пять важных компонентов: 
· своевременность, 
· умение ответить на все вопросы клиента, 
· грамотно организованная система работы с жалобами, 
· пра​вильность окончательного расчета, т.е. итоговой суммы счета 
· компе​тентные рекомендации по выбору блюд. 
Сами клиенты превыше всего ценят точность подсчета итоговой суммы и способность официантов исчерпывающе ответить на вопросы клиентов.

Самые распространенные причины жалоб — недовольство темпом обслуживания и невнимательность персонала. В основном это или мед​ленное обслуживание и нерасторопность официантов, или, наоборот, ощущение клиента, что официант торопит его. Поэтому очень важно соразмерить темп об​служивания с требованиями конкретного клиента или с конкретной ситуацией. Невнимательность персонала означает, что клиент вынужден сам подзывать офи​цианта, чтобы тот принял заказ, или долго ждать расчета. Причем само​му клиенту ожидание расчета после того, как трапеза завершена, кажется осо​бенно долгим и потому раздражает гораздо сильнее, чем ожидание, когда офици​ант примет заказ или принесет очередное блюдо. Более всего клиентов раздража​ет то, как заведение обходится с их жалобами. 

         3.4 Организация проведения экспертизы и диагностики

3.4.1 Объекты диагностики деятельности предприятия питания

Можно говорить о двух видах диагностики: текущей и плановой. 
К текущей диагностике относится диагностика при непосредственном возникновении любых проблем в ресторане.

К плановой - диагностика, сопутствующая разработке стандартов деятельности различных служб ресторана. 

Объекты комплексной диагностики (составляющие деятельности ресторана) могут отличаться в разных случаях и определяются особенностями заведения. Ниже перечислены некоторые объекты,  которые подвергаются оценке:  

– маркетингово-рекламная деятельность ресторана;

– меню;

– внутреннее и внешнее оформление ресторана;

– система учета и контроля процессов (например, закупа, производства, продажи и т.д.);

– управление персоналом;

– организация обслуживания;

– работа бара и других составляющих  предприятия 
- и д.р.
Консалтинговых технологий диагностики существует много, и на практике используются те, которые подходят к конкретной ситуации. 

3.4.2 Диагностика маркетингово-рекламной

         деятельности ресторана
Каждый маркетинговый план должен непременно отвечать потреб​ностям и учитывать особенности деятельности ресторана. Однако существует стандартный набор компонентов, без которого не обой​дется маркетинговый план компании, чем бы она ни занималась. В частности, в нем обязательно должны присутствовать такие раз​делы, как ситуационный анализ, маркетинговая стратегия, прогноз продаж и бюджет (смета) расходов.

· Ситуационный анализ, как правило, включает анализ рынка, SWOT-анализ (сильные и слабые стороны организации, воз​можности и угрозы внешней среды) и анализ конкурентов. Анализ рынка, в свою очередь, предполагает рыночный про​гноз (оценка ожидаемого спроса), сегментирование, информа​цию о потребителе и анализ потребностей рынка (востребован​ности услуг данного заведения).

· Маркетинговая стратегия: этот раздел как минимум должен содержать сформулированную миссию заведения (компании), задачи и цели, а также суть сфокусированной стратегии, вклю​чая методы фокусирования на конкретных сегментах рынка и позиционирование услуг заведения.

· Прогноз продаж должен содержать достаточный объем инфор​мации, причем детализированной, который позволил бы от​слеживать уровень продаж по месяцам и проводить анализ со​отношения прогноза реальному положению дел. Помимо этого, в данный раздел, как правило, включают прогнозы по отдель​ным продуктам, по регионам или рыночным сегментам, а так​же по каналам распределения по менеджерам и прочим анало​гичным элементам. 
· Бюджет расходов должен быть достаточно детальным, чтобы отслеживать расходы по месяцам и сопоставлять реальные цифры с прогнозными. В этот раздел также включают конкрет​ные тактики продаж, программы, распределение обязанностей менеджеров, методы продвижения и пр. 
Перечисленные выше требования к маркетинговому плану пред​ставляют собой необходимый минимум. В большинстве случаев в маркетинговый план включается также пояснительная записка, в которой рассмат​риваются последствия, риски и вероятные непредвиденные обстоя​тельства, а также проблемы, ожидающие решения.

Выбор целевых рынков. Анализ состояния ресторанного рынка. В основе концепции выбора целевых рынков лежат две простые истины: во-первых, потребители различаются по кругу потребностей, за удовлетворением которых и приходят в ресторан; во-вторых, не существует возможности удовле​творить пожелания всех посетителей. Сегментирование рынка и направлено на выявление примерно однородных групп людей из общей разнородной массы по​требителей. Представители одного сегмента обладают некоторыми чертами сход​ства, но отличаются от потребителей, которые отнесены к другим сегментам. Представляя в общих чертах особенности своего потребительского сегмента, рес​тораны могут более эффективно сфокусировать маркетинговые усилия на потен​циальных клиентах — тех, кто с наибольшей вероятностью может стать их клиен​тами.

Принципы сегментирования. Маркетологи сегментируют рынок по одному или нескольким принципам. К числу главных относятся территориальный, демогра​фический, психографический, поведенческий или потребительский принципы, а также такой, как искомые выгоды. 
Что такое сегментирование по территориаль​ному принципу? Это выявление географических границ обслуживаемой террито​рии (зоны) и апеллирование к потребителям в пределах этих границ. Так, соглас​но исследованиям, потребители отмечают особые события в ресторанах, расположенных, как правило, в пределах 15—18-минутной езды от дома. Таким образом, круг с центром в месте расположения заведения и радиусом 18-минутной езды будет географическим сегментом заведения.
Сегментирование по демографическому принципу подразумевает деление рынка на группы по таким параметрам, как возраст, уровень доходов, пол, раз​мер семьи, стадия цикла жизни семьи, уровень образования, занятость, этниче​ская принадлежность, конфессиональная принадлежность, национальность и со​циальный слой.
Сегментирование по психографическому принципу предполагает деление рынка по таким критериям, как взгляды, интересы, мнения. 
Сегментирование рынка по принципу использования или поведения основа​но на часто цитируемом правиле 80—20, согласно которому 80% бизнеса создают 20% клиентов заведения. Если ресторан способен выявить группу частых посети​телей, которые приносят ему существенную долю выручки, его маркетинговые усилия будут более эффективны.

Клиентов можно разделить по сте​пени использования ресторана на пять сегментов: неперспективные (те, кто, ве​роятнее всего, не станет клиентом заведения), перспективные (те, кто могут стать клиентами), мелкие (редкие) потребители (от одного до пяти посещений в ме​сяц), умеренные потребители (от шести до 13 посещений в месяц) и крупные потребители (более 14 раз в месяц). На последних приходится 45% общей вы​ручки ресторана за среднестатистический месяц; на средних пользователей — 40% а на редких — 15 %. Если «пользу» от мелких потребителей принять за 100, то индекс крупных потребителей составит 300, а это означает, что на каждые сто рублей, потраченные мелким потребителем, крупный оставляет в заведении 300.

Сегментирование по принципу искомых выгод делит потребителей на группы по тому, каких выгод они ждут от посещения ресторана. На Западе имеется пять разных сценариев, на реализацию которых направлено решение посетить заведение общественного питания:

(1) приятно провести время;
(2) хорошо поесть вне дома;
(3) удовлетворить гастрономические пристрастия;
(4) уверенность, что твоя компания будет хорошо накормлена;
(5) самая доступная возможность утолить голод.
Люди, пришедшие в ресторан ради приятного времяпрепровождения, исходят из того, что заслужили отдых или награду и воспринимают свое пребывание рес​торане как удовольствие. У них есть возможность заблаговременно спланировать это мероприятие, и цены для них — не главное. Типичный представитель другой группы, тех, кто просто желает без хлопот поесть, испытывает усталость и недос​таток времени. Он склонен выбирать места, где можно проще и побыстрее по​есть, и более всего ценит скорость обслуживания и удобство расположения.

При выборе целевых рыночных сегментов следует учитывать размер сегмента, перспективы его расширения (если таковые имеются), конкурентные позиции ресторана, затраты на привлечение представителей данных сегментов, а также степень соответствия характеристик сегмента задачам и ресурсным возможностям компании — оператора ресторана.
Сетка доходов. При выборе прибыльных рыночных сегментов для действующих рес​торанов удобно воспользоваться такими инструментами, как сетка доходов и анализ деятельности. Сетка доходов показывает, какой доход приносят те сегменты, которые ресторан обслуживает в настоящее время. В маркетинге существует полезное практи​ческое правило: «привлекай потребителей, аналогичных тем, кто уже стал твоим кли​ентом». В силу неких причин ресторан обычно привлекает клиентуру со сходным профилем. Анализ существующей клиентской базы в разбивке на категории в зависи​мости от того, какой объем продаж она приносит заведению, — прекрасный способ приступить к анализу будущего потенциала заведения. Проще говоря, определите, кто ваши клиенты, и постарайтесь найти и привлечь больше людей такого типа.

Еще один проверенный метод  выбора целевых сегментов — анализ деловой активности ресторана, показывающей, в какие периоды бизнес идет активно, а в какие — наступает затишье. Далее проводится анализ рынка на предмет поиска потенциально выгодных сегментов, представители которого имеют обыкновение посещать предприятия общественного питания как раз в те периоды, когда в ва​шем собственном ресторане наблюдается спад посещаемости. Отобранные сег​менты следует оценить по указанным критериям и выбрать те, что подходят ва​шему ресторану. А дальше — действовать в выбранном направлении.
Клиенты. Смысл анализа клиентов, заведения и конкурентов в том, чтобы со​ставить профиль потребителя и объективно оценить, насколько эффективно по сравнению с конкурентами данное заведение удовлетворяет потребности клиен​тов.

Информация о клиенте исчерпывается следующими вопросами.
· Кто они?
· Откуда они прибыли?
· Когда они посещают заведение и когда принимают решение об этом?
· Как они добираются до ресторана?
· Почему они приходят и насколько остаются удовлетворенными?
Позиционирование ресторана. Позицию заведения на рынке ресто​ранных услуг отражает образ этого заведения в представлениях его клиентуры. Умело сформулированное заявление о рыночной позиции полезно во многих от​ношениях. Во-первых, оно рождает выгодный имидж заведения в представлении потребителя, четко указывающий, на какое место в рыночном спектре оно пре​тендует. В сфере ресторанного бизнеса, как и в любой другой, имидж — это реальность. В том смысле, что люди склонны основывать свои решения скорее на собственных представлениях, нежели на реальном положении вещей. Если образ (имидж) заведения позитивный, — иными словами, если потребитель считает, что оно предлагает реальную ценность, — велика вероятность, что решение будет принято в пользу посещения этого заведения. Однако одним лишь имиджем по​требителя не привлечешь. Готовность посетить ресторан возникает под действием целого набора методов стимулирования и продвижения.
Впечатления от посещения ресторана служат своего рода практической провер​кой соответствия ресторана его имиджу в представлении данного потребителя. Если реальный опыт посещения ресторана оказался ниже ожиданий, итоговые впечатле​ния будут негативными, этот клиент будет для заведения потерян. По этой причине создаваемый ресторатором имидж заведения должен быть достаточно положитель​ным, чтобы привлечь посетителя. А для того чтобы посетитель остался удовлетво​ренным посещением, его впечатления должны соответствовать или даже превышать ожидания, сложившиеся у него под впечатлением формулировки имиджа.
Во-вторых, заявление о позиционировании ресторана должно указывать, ка​кие выгоды он предлагает посетителям. Отправляясь в ресторан, люди ищут удовлетворения очень разных потребностей. Одним, например, очень важен огромный выбор блюд в меню, а других больше всего волнуют цены. Кто-то ищет уединенности и приватности, а другие — веселую компанию. Поскольку потребитель покупает выгоды, ресторан должен четко дать понять, какие именно выгоды он предлагает потенциальным клиентам.

В-третьих, заявление о позиционировании ресторана высвечивает его отличи​тельные особенности по сравнению с конкурентами. Все предлагают «отличную еду», «располагающую атмосферу», «нечто ценное». А что же реально отличает один ресторан от другого, спросит себя потребитель. Почему, собственно, я дол​жен идти именно сюда, а не в тот ресторан через дорогу?

Тут главное — найти своеобразие, черты отличия, преимущества, которые конкуренту трудно было бы воспроизвести. Каждое коммерческое предприятие стремится придать своему предложению черты уникальности или выработать у себя некие выигрышные особенности, которые выгодно отличали бы его от кон​курентов. Сама природа бизнеса подразумевает, что уникальность предложения подвержена действию принципа недолговечности отличительных особенностей. Предположим, данный ресторан придумал нечто уникальное, что сразу привлек​ло множество посетителей. Его конкуренты, заметив это новшество, постараются воспроизвести его, раз уж оно доказало свою выигрышность. Тем самым ваш вы​игрышный коммерческий аргумент вскоре нейтрализуется. Иными словами, он недолговечен, как скоропортящийся продукт. Самое время задаться вопросом: а чем мое заведение может выделиться из ряда таких же, чтобы это было нечто, что крайне сложно или невозможно воспроизвести? Это и есть третий ценный факт, ради которого составляется заявление о позиционировании ресторана.
Разработка и реализация программы действий. Считается, что маркетинг-микс для индустрии общественного питания состоит из четырех элементов: комплекс «продукт—сервис», ценообразование, комплекс «продвижение—коммуникации» и, наконец, комплекс «место—дистрибуция». Конкретный маркетинговый комплекс выбирается с учетом особенностей отрас​ли, позиции компании на рынке и того, насколько она успешна по сравнению с конкурентами. 

Комплекс «продукт—сервис» Этот комплекс охватывает набор продуктов и ус​луг, которые предлагает заведение в попытке удовлетворить запросы потребите​лей. Это не только выбор блюд в меню, качество, репутация заведения, его имидж, мебель и элементы декора, внешний вид здания, но и внутренняя плани​ровка, а также особенности предлагаемого сервиса. Иными словами, речь идет о всех включаемых в оплату элементах и оплачиваемых клиентом прямо или кос​венно. Указанная в меню цена, например, бифштекса включает стоимость не только самого кушанья, но также тарелки, на которой оно подается, используе​мых салфеток, окружающей обстановки, даже вида за окном, «цена» которого нашла отражение в стоимости аренды помещения и через механизм ценообразо​вания «переложена на плечи клиента». Потребитель платит даже за свой статус посетителя данного ресторана — если ресторан престижный, визит обойдется значительно дороже. 

Цена. Во-первых, цена важна уже тем, что со​ставляет половину соотношения «цена—ценность», к оптимизации которого стремится клиент. Если гость ресторана вообразит, что приобретенная им цен​ность не заслуживает уплаченных за нее денег, его впечатления будут однозначно негативными. Во-вторых, в индустрии общественного питания важнейшим ценообразующим фактором служит сам продукт. Однако в цене конечного продукта заложен целый набор постоянных затрат, что, несомненно, повышает ее. Поэто​му ресторатор должен найти такой сегмент рынка, представители которого гото​вы платить цену, которую он вынужден ставить, учитывая необходимость покры​вать постоянные затраты. Однако следует всегда помнить, что последнее слово всегда остается за клиентом — именно он решает, заслуживает ли заведение, что​бы платить за визит к нему цены, указанные в его меню. К сожалению, опера​торы ресторанного бизнеса часто игнорируют учет мнения клиента как сущест​венный фактор ценообразования. 

Комплекс «продвижение—коммуникации» Этот маркетинговый комплекс вклю​чает в себя все коммуникации между компанией и потребителем. Это средства рекламы, «сарафанное радио», мерчандайзинг, стимулирование (продвижение), PR, паблисити и личные продажи.

Комплекс «место—дистрибуция» Комплекс дистрибуции образует вся совокуп​ность каналов, связывающих компанию и ее потребителей. Каналы могут быть как прямыми, так и косвенными. Прямой канал дистрибуции — заведение на​прямую общается со своими клиентами. В случае косвенного канала между заве​дением и его потребителями находится один или более посредников. 

Бюджет.  Это один из критически важных компонентов программы действий — именно бюджет позволяет перевести пункты программы в плоскость практики. Для разработки бюджета используется ряд методов. Самый распространенный — установить бюджет на основании процента продаж. Обычно рестораны тратят на маркетинг от 0,4 до 6,8% объема продаж, в зависимости от типа заведения: пол​ный комплекс обслуживания или частичное самообслуживание, ограниченное у него меню без обслуживания за столиками или это кафетерий. Этот вариант оп​ределения маркетингового бюджета более всего подходит заведениям с высоким процентом повторных посещений. Однако если в конкретном году продажи со​кратились, то в следующем, пользуясь этой логикой, маркетинговый бюджет то​же сократится, хотя, возможно, уместнее было бы, наоборот, увеличить его.
Еще один метод обеспечить логичный размер маркетингового бюджета — ориентироваться на аналогичные расходы конкурентов. Но по сути это передает коммерческую судьбу заведения в чужие руки. А может, конкуренты допускают ошибку?

Третий метод — определить, сколько денег заведение может выделить на мар​кетинг исходя из своей финансовой ситуации. Этот метод следует отнести к раз​ряду реагирующих — а уместен ли он при составлении плана действий?
Четвертый метод — самый лучший, хотя и самый сложный. Разрабатывается план, который гарантированно принесет успех, а потом определяется бюджет, который позволит воплотить его в жизнь. Позже можно согласовать запрашивае​мый бюджет с финансовыми возможностями бизнеса. Однако суть в том, что первый шаг — определить, сколько денег требуется для реального гарантирован​ного достижения поставленных целей, а уж потом определить, сколько денег го​това выложить на это компания. 
Мониторинг и оценка эффективности маркетингового плана.  Увидеть, успешен ли маркетинговый план, очень легко — клиентов стало заметно больше, многие стали посещать заведение чаще, да и сумма среднего чек увели​чилась. Точно так же заметно, когда маркетинговый план не срабатывает: клиен​тов становится меньше, ходят они реже и тратят меньше. Вот что действительно трудно, так это определить причины провала плана. Запустить реализацию плана — занятие волнительное, все полны энтузиазма, настроение приподнятое. Но самая важная часть плана, которую зачастую просто игнорируют, — это определить, успешен ли он, в какой части выполняется эффективно, а где - не очень. Даже когда ресторанный оператор все же дает себе труд оценить эффективность маркетингового плана, это делается зачастую слишком поздно. 
3.4.3 Диагностика меню
Меню есть у каждого ресторана, однако формат меню различен и зависит от це​лого ряда факторов.

Частота изменений.  По этому параметру меню варьируют от постоянных, кото​рые практически не меняются с течением времени, до тех, что претерпевают из​менения чуть ли не каждый день. Соответственно в первом случае их планиро​вать куда проще, чем в последнем. Постоянное меню характерно для заведений фастфуда и тех, что специализируются на конкретном основном блюде, например пиццерия, стейк-хаус. Если состав меню таких заведений и меняется, то только в частностях — исключаются отдельные наименования или по соображениям попу​лярности или прибыльности вводятся новые.

В ряде заведений меню в целом постоянное, но с периодическими измене​ниями, например сезонными или предложением «блюда дня». В первом случае меню может обновляться дважды или четырежды в год, когда в него вводятся блюда сезонной кухни. Так, летом расширяется ассортимент различных салатов и легких закусок, а в зимний период — тушеных мяса, рыбы и других основатель​ных блюд. Некоторые особо популярные блюда могут присутствовать в меню круглый год.

Как правило, «блюда дня» предлагают рестораны, рассчитанные на каждо​дневное посещение. Клиентам может поднадоесть постоянный набор блюд, по​этому заведение старается удержать их, каждый день предлагая что-то новенькое. К тому же многим посетителям импонирует такой подход, так как считается, что такое блюдо обязательно должно быть свежеприготовленным или,  по крайней ме​ре,  особо приготовленным. Блюдо дня выгодно и самим рестораторам, потому что позволяет утилизировать остатки блюд, не проданных накануне: так, не востре​бованный вчера запеченный цыпленок сегодня отправляется в сотейник, чтобы превратиться в «цыпленка по-королевски».

Ежедневное изменение меню может быть цикличным или полным. Циклич​ное изменение используется на предприятиях общественного питания, рассчи​танных на постоянных потребителей, «пользователей поневоле» — тех, кто в силу каких-либо обстоятельств вынужден пользоваться услугами одного определенного пищеблока (студенческие общежития или места лишения свободы). Здесь набор блюд, составляющих дневной рацион, периодически повторяется, например каж​дые две недели или каждые полтора месяца. Ежедневное полное обновление ме​ню уместно для предприятий, обслуживающих постоянный, но периодически меняющийся контингент, — санаторно-курортные учреждения, где состав отды​хающих полностью меняется, например, раз в две недели.

Типы предложений.  Существует несколько типов меню: два основных — а 1а carte, table d'hote, а также комбинации этих двух типов. 
Меню a la carte подразу​мевает, что каждое блюдо — будь то закуска, основное блюдо, гарнир или десерт — заказывается отдельно и имеет индивидуальную цену. 
В противоположность пер​вому меню table d'hote предлагает набор блюд на одну трапезу по фиксированной цене, возможно, с несколькими вариантами закусок, основных блюд и десертов на выбор. 
Комбинированное меню может иметь индивидуальные цены на закус​ки и десерты, а стоимость салатов, хлеба, гарниров включать в цену основного блюда.
 В целом преимущество меню a la carte в том, что оно, как считается, ука​зывает на высокий класс заведения; цены в нем обычно более высокие. Меню table d'hote выгодно тем, что благодаря комплексу, например десерт (или закуска) плюс основное блюдо, существенно увеличивается средняя стоимость чека (стоимость заказа, поделенная на число посетителей, сделавших заказ). Гостя бу​квально вынуждают купить еще одно наименование из меню, скажем десерт, ко​торый, будь его воля, он бы не взял. Однако, если в представлении клиента «на​вязанное» блюдо обладает некоторой привлекательностью или ценностью, он ос​танется доволен, а ресторатор так и вовсе будет рад, поскольку удачно пристроил блюдо, которое, имей оно отдельную цену, так и осталось бы непроданным.
Ассортимент блюд в меню Рестораны различаются и по этому параметру меню: у одних ассортимент ограничивается несколькими пунктами, у других занимает десятки страниц. Заведения первого типа рассчитывают получать прибыль за счет привлечения большой массы посетителей, которых удовлетворяет скромность выбора. И особое внимание они уделяют тому, чтобы все пункты меню были рассчитаны на массовые вкусы публики. Однако ограниченный выбор блюд в меню может отрицательно сказываться на посещаемости. Например, несколько друзей, чтобы перекусить вместе, приходят в ресторан, который предлагает толь​ко закуски. Но один из них салатов не любит и вполне может уговорить осталь​ных пойти в другое заведение, где выбор больше. Так ресторан лишится сразу нескольких потенциальных клиентов. Поэтому рестораны быстрого питания на​чинают с предложения основного блюда, а затем, по мере того как оно из новин​ки превращается в нечто привычное, обогащают меню разными добавками к не​му, чтобы привлекать более широкий круг клиентов.

Ограниченное меню позволяет ускорить выбор блюд, что весьма импонирует тем, кто не желает тратить много времени на ознакомление с меню и принятие решения. К тому же это значительно ускоряет потребительский товарооборот.
Кроме того, при ограниченном меню у заведения меньше производственных отходов. Известно, что для каждого блюда меню устанавливается свой процент потерь — порча во время хранения или из-за невостребованности. Если приго​товлено слишком много порций какого-то блюда, есть риск, что их не удастся продать, и тогда оставшееся приходится выбрасывать. Соответственно чем об​ширнее меню, тем выше риск потерь. Так что чем шире ассортимент блюд в ме​ню, тем выше расходы на хранение запасов и потенциальные потери.
Главное преимущество обширного меню в том, что оно увеличивает шансы — продажи тех или иных блюд большему числу клиентов.

Содержание меню. Выделяются  следующие тренды, влияющие на состав меню заведений общественного питания:
.• потребители  все более восприимчивы к идеалам здорового образа жизни и сбережения здоровья, поэтому многие рестораны включают в меню блюда, соответствующие концепциям диетического или здорового пита​ния: одновременно рестораны корректируют в сторону оздоровления и методы приготовления- традиционных блюд
·   в составе меню ресторанов увеличивается доля низкоуглеводных блюд.
· многие заведения предлагают и такое новшество, как специальное меню для детей, куда включены полезные для здоровья витаминные блюда.
· усиливается спрос на продукты питания местного производства и эколо​гически безопасные продукты.

· продолжается рост популярности таких напитков, как вино, кофе по специальной рецептуре, чай со льдом, бутилированная питьевая вода.
Подход к проблеме повышения цен. Иногда ресторатор сталкивается с необходимостью повысить цены в меню своего заведения. Предположим, у него увеличились издержки. Если оставить цены без изменения, это приведет к снижению прибыли. Причин роста издержек может быть множество — повышение уровня минимального заработка, повышение учетной ставки (т.е. стоимости кредитных денег), рост оптовых цен на продукты и напитки. Как правило, бизнес перекладывает свои возросшие затраты на плечи потребителя — посредством повышения цен. Когда дело касается ресторана, с этой задачей надо справиться так, чтобы не нанести ущерба посещаемости и не отпугнуть клиентов (не подорвать продажи). А поэтому ресторатору следует иметь в виду, что у проблемы повышения цен в меню имеется два аспекта: практиче​ский и психологический.

Имеется ряд стратегий, которые на практике доказали свою эффективность.
Общее правило гласит, что для минимизации возможного ущерба повышать цены на блюда следует в пределах 2-5% , кроме того, цены не должны меняться часто – четыре-шесть посещений подряд клиент должен видеть в меню одни и те же це​ны. Повышать цены нужно «по горячим следам»- сразу после того, как стало известно о повышении оптовых цен, о чем обычно сообщается в СМИ. В этом и заключается психологический аспект: когда информация о повышении цен ста​новится достоянием гласности, потребитель морально подготовлен к возросшим ценам в меню, для него это не будет неожиданностью. Затягивать до того момен​та, когда цены фактически будут повышены и на плечи ресторатора лягут допол​нительные расходы, не рекомендуется — потребитель может забыть о повышении оптовых цен.

Существует и другой подход - устанавливать цены a la carte, т.е. индивидуально на каждое блюдо. Так, цена простого гамбургера не​ высока и представляется потребителю вполне разумной. Однако оператор учиты​вает, что к гамбургеру обычно заказывают картофель фри и какой-нибудь напи​ток. И хотя это увеличивает сумму чека, с точки зрения клиента, цена за куплен​ную еду вполне приемлема и не вызывает неприятия. А весь секрет  в том, что цена основного блюда очень скромная.
Ключевой момент в деле поддержания (а то и увеличения) объема продаж по​сле повышения цен — позаботиться о том, чтобы воспринимаемая ценность еды в ресторане была бы равна или даже превышала запрашиваемую за нее цену. Словом, когда ресторан повышает цены, необходимо немедленно повысить ценность того, что он предлагает клиенту. Можно, например, сразу после повышения цен предложить к основному блюду какую-нибудь закуску или соус или что-то в том же роде. Тогда  в восприятии клиента повышение цены на блюдо будет хоть как-то оправдано.

Как указывать цены в ресторанном меню.

Цены в меню можно представить несколькими разными способами. При этом выбранный способ указания цен должен соответствовать общему маркетинговому плану заведения. Существует вариант одной цены — когда по фиксированной цене предлагается набор блюд (комплексный обед). Здесь все просто. Однако,  следует учитывать, что, поскольку блюда разной себестоимости предлагаются по одной и той же цене, валовая  прибыль будет зависеть от того какие блюда были выбраны. Если клиент выбирает блюда, приготовление которых требует больших затрат, валовая прибыль соответственно будет меньше. Оператору следует заранее обдумать этот момент и, предположим, компоновать комплексные предложения  так, чтобы в каждом содержались блюда примерно одинаковой себестоимости. Такой способ обозначения цен обычно предпочитают дешевые рестораны с ограниченным  ассортиментом блюд.

Рестораны верхнего ценового сегмента предпочитают a la carte. Эффект стро​ится на том, что изначально клиент, изучая цены на основные блюда, приходит к выводу, что они вполне разумны и не слишком высоки. Движимый этим впечат​лением, он добавляет к основному блюду целый набор сопутствующих наимено​ваний. Отрезвление наступает позже, при взгляде на итоговую сумму счета. Хо​рошо, если в восприятии клиента ценность полученного ресторанного опыта заслуживает таких денег, иначе он будет крайне разочарован. Данный метод рас​считан преимущественно на тех, кто предпочитает самостоятельно решать, что должно войти в его заказ. Правда, официантам труднее справляться с подсчета​ми. В качестве модификации меню a la carte цены на основные блюда остаются индивидуальными, но каждое подается с «нагрузкой» — например, с картофелем  фри или сезонными овощами – цена которой включена в стоимость основного блюда.

Еще один метод указания цен table d'hote — по фиксированной цене предла​гается фиксированный набор блюд. Цена такой комплексной трапезы определя​ется ценой основного блюда. Предполагается, что все остальные блюда, входя​щие в набор, имеют примерно равную себестоимость. За дополнительную плату заведение может предлагать закуски или десерты дня.

Наконец, последний вариант — разные наборы закусок, подаваемых, как пра​вило, на большой тарелке. Порции каждой невелики, зато разнообразия больше. Это предложение рассчитано на клиентов, которые хотят просто перекусить. Примеры — мясное ассорти, сырная тарелка. Еще один вариант — порции меньшего размера по более низкой цене. 
Выбирая метод представления цен в меню, руководство ресторана должно сначала определить, какое впечатление от заведения они намереваются создать, не забывая и о том, чтобы клиент ушел удовлетворенный и выручка была макси​мальной.

Примеры 2-х разных способов указания цен в меню:

Вариант I 

Закуски
1. Овощная темпура ………………………...75

Свежеобжаренные овощи с обжаренным сыром тофу и подливкой по выбору

2.
Самосы …………………………………….50

Хорошо прожаренные пирожки с овощной начинкой

Вариант II
За 255 рублей предлагается комплексный ланч из трех блюд, по одно​му из каждой категории меню дня на Ваш выбор — закуска, основное блюдо, десерт.

Понедельник
Закуски
Овощной суп с щавелем и горчицей

Салат из спаржи с сельдереем под французским соусом

Основное блюдо
Запеченное в пряностях филе окуня

Филе свинины, запеченное с баклажанами в горшочке

Десерты Французский творожный пудинг

Суфле из маракуйи

Лавандовое крем-брюле (Прованс)

Пирожные дня в ассортименте

Оценка совокупной эффективности меню

Существует несколько методов, позволяющих оценить эффективность (прибыль​ность) как всего меню, так и одного блюда относительно другого.

Средняя сумма чека. Один из показателей, по которому можно судить о перспективах  прибыльности заведения с точки зрения предлагаемого набора блюд. Рассчитывается она путем деления общего объема продаж на общее число посетителей. Наипростейший метод оценки эффективности цен меню — сравнение желаемого среднего чека с фактическим.

Однако этот метод построен на допущении нормального распределения клиен​тов за определенный период времени (т.е. что в среднем каждый день приходит примерно равное число посетителей), что на практике случается крайне редко.  Поэтому этот не очень подходит для оценки эффективности  меню.

Диапазон цен. Лучший способ — все цены меню разделить на ценовые категории с небольшим  шагом, а затем отслеживать фактические продажи по каждой категории диапазона. Например: 300-400 руб., 400-500 руб., 500-600 руб. построенный по результатам анализа график плотности распределения позволяет выявить диапазон цен, более всего приемлемый для клиентов  заведения, т.е. сумму, которую они готовы и желают  платить. Кроме того, такие графики помогают выявить узкие места или потенциальные возможности бизнеса. Если более всего  выделяется диапазон с низкими ценами, ресторатор должен сделать неутешительный вывод, что основная масса блюд предлагается по ценам, которые не могут или не желают платить  клиенты данного заведения. Если же наблюдается обратная картина, ресторатор может преисполниться оптимизма — его клиентура потенциально может тратить гораздо больше денег, чем и следует воспользоваться.

Подсчет очков. Метод количественной оценки меню при помощи очков (процент и рубли) учитывает  как прибыльность, так и популярность отдельных  наименований меню. Чем больше очков, тем лучше меню с точки зрения эффективности. С помощью этого метода можно количественно оценить существующее меню и сопоставить его по эффективности с обновленным, после того как по нему сделаны соответ​ствующие расчеты. 

Техника анализа меню

Техника анализа меню включает определение относительных достоинств каждого наименования при помощи таких показателей, как процентный состав меню и маржинальная прибыль от индивидуального блюда в стоимостном выражении. Между прочим, наименования с относительно низкой долей вклада (т.е. процен​том маржинальной прибыли) способны обеспечивать нормальную прибыль в стоимостном выражении.

Процесс анализа меню проиллюстрирован таблицей 1. Определяется маржинальная прибыль каждого наименования, а затем сопоставляется с маржи​нальной прибылью меню в целом. Аналогично производится сравнение популяр​ности каждого наименования со средней популярностью наименований при ус​ловии равномерного распределения их покупок. По мнению ряда специалистов, объем продаж наименования можно считать удовлетворительным, если он дости​гает 70—90% среднего объема продаж по всем блюдам. Например, если в меню всего 10 наименований, то при условии равномерного распределения продаж ка​ждое наименование дает 10% совокупных продаж. Таким образом, если объем продаж одного наименования колеблется в пределах 7—9%, то это наименование допускается в меню. В рассматриваемом примере за такой допуск принят показа​тель в 80% объема продаж.

Таблица 1 – Анализ меню
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(11) Cpennss MOMYISIPHOCTE (BOCTPEOOBAHHOCTE) HAUMEHOBAHUS:
80% cpemHHX MPONAX BCEX HAVMEHOBaHWIl B MepecyeTe Ha OTHO HaMMEHOBaHHE:
(100 : 4) x 80% = 20%.
(12) IonyiapHOCTH KaXI0ro HAMMEHOBaHUS MEHIO:
Yucsro MpomaHHbIX mopuui (1) OOLiee 4ucI0 MpoAaHHEIX 6101

ZKapeHblit IBITUTEHOK: 65:285=228%
TylreHas rossiavHa: 75 : 285 = 26,3%
3anedeHHas MHIEHKa: 90 : 285 = 31,6%
Pri6HOe duie: 55:285=19,3%

Hemounuk: Anantupopano no James Keiser, Controlling and Analyzing Costs in Foodservice Operations,
2nd ed. (New York: Macmillan Publishing Company, 1989), pp. 61—62.





Далее оба показателя совмещаются и используются в качестве координат для графического представления (рис. 4). Получилась координатная сетка, ко​торая делится на четыре квадранта, каждый со своим символическим названием. Верхний левый называется «Трудовая лошадка» сюда вошли наименования, довольно популярные среди посетителей, однако  с малой маржинальной прибылью. В целях повышения этого показателя заведение может увеличить отпускную цену  на них или сократить размер порции. Если повышение цены не вызывает сопротивления  рынка, данное наименование получит путевку  в престижную категорию «Звезда» (левый верхний квадрант). В противном случае  наименование можно приткнуть где-нибудь  на задворках меню в надежде, что пытливый клиент все таки заметит его. «3везды»  характеризуются как повышенной  востребованностью, так и  высокой маржинальной прибылью. Уместно попробовать поднять на них цену или  уменьшить размер порций — это повысит прибыль и сохранит количество проданных порций. «Загадка» - при относительно низкой популярности он обеспечивают неплохую маржинальную прибыль. Наименованиям, попавшим сюда, следует уделить больше внимания, стимулируя их продажи и всячески продвигая. Наконец, квадрант «Собака» (левый нижний квадрант) - попавшие сюда блюда плохи по обоим показателям — это кандидаты на выбывание. В нашем случае такой «собакой» оказывается жареный цыпленок.  Он должен быть изгнан из меню, тогда как рыбное филе, на​против, должно быть обласкано рекламой и продвижением. 
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Janee oba mokaszaTesss COBMEIUAIOTCS U UCIIONB3YIOTCS B Ka4eCTBe KOODOUHAT IUIA
rpacdudeckoro npeacrapieHusa (cM. puc. 5.1). Ilomyuiiiace KoOOpAMHATHAsI CETKa, KO-
TOpasl JeduTCsT Ha 4eThIpe KBaipaHTa, KaXIbIif CO CBOUM CHMBOJIMYECKHM Ha3BAHHEM.
Bepxuuit yieBbiff HaseiBaeTcst «Ipymosas JOWIANKay, CIOla BOULTM HAUMEHOBAHMA, HO- -
BOJIBHO IIOMYJISIDHEBIE CPE, OIHAKO C MalioV MAPKIHANBHOM MPUOBLIBIO.

TIOBBILIEHUS 3TOrO MOKa3aTessl 3aBENEHNE MOXET YBeIUYHUTh OTIYCKHYIO LIEHY

Ha HUX WIN COKPAaTUThL pA3MEP IMOPUUM. Ecnu 1moBplllIeHWE HEHBI HE BEI3bIBACT COomnpo-

THBJICHUA prHKa IAaHHOE HAMMEHOBA KY B IIPECTIXHYIO KaTeropiio
“3Be3im BIIf BEpXHUU KBaJpaHT). B MpOTUBHOM CiIydae HaMEHOBAHIE MOXKEO
npmmmﬁﬂm}epxax’Memo B Halexie, YTO NBITIMBBIA KJIWEHT Bce-
TEKGH 3AMETHT r0. <JBE3lely XApaKTepH3yioTeA KAK NoBplulertolt BoCTpeGoBaHoCTbIO,
TaK H_BBICOKOH MApXMHAIBHON TIDHGRLIEI0., YMECTHO MONDOGOBATS MOMHATE HA HMX
[JeHY WIA YyMEHBIIUTb pasMep MOPLUMIA — 5TO MOBLICUT IIPUGHUIL U COXpAaHUT KONIMYe-
pt it «3aragka», — Ipu
quchenLHo VISIDHOCTH OH OOeCIIEYMBAIOT HEIUIOXYIO MAapXUHAIbHYIO
npn6bun> JauveHoBaHisIM, TonaBLIy
“TIgMYRY X1 U BCSTIeCKM mpoasuras. Hakoselr, kBagpaHT «Cobaka» (Tipa-
BBIA HIDKHUI KBaIpaHT). 1@, MOMAaBIIKMe CIOAa, TUIOXW 110 00OMM MOKa3aTesisiM —
3TO KaHOWIAThl Ha BhIOBIBaHWE. B HalleM cilydae Takoi «co6akoi» OKa3bIBaeTCsl XKa-
€HBIN LIBITUIEHOK, TOKEH OBITh M3THAH M3 MEHIO, TOrJa Kak peiOHOoe duie, Ha-
[IPOTHB, IOJIXKHO OBITH 00JACKaHO peKiaMoii M TpoiBykeHuWeM. Jlajee, LeHB! Ha Ty-
IIEHYIO TOBSIWHY U 3aIICUCHHYI0 MHAECUKY HEe Melluano OB HEMHOTO MOAHSTH U MO#006-
path VIS MEHIO KapTHHKY (¢oTorpaduio) atux 61101 NONPUBIEKaTEIBHEE.
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Рисунок 4 – Анализ меню

Дизайн ресторанного меню
Именно от того, как оформлена карта меню, во многом зависит, что будут заказывать гости и сколько денег они потратят. На изучение меню,  как было установлено,  клиент тратит менее 2-х минут. Поэтому только тщательно продуманный
 дизайн меню позволит ресторану решить такие задачи, как увеличение средней суммы чека и активные продажи блюд дня. Благодаря одному только грамотному дизайну меню заведение может увеличить продажи на 2-10%. Это означает, что блюда представлены в меню самым привлекательным образом  и снабжены толковыми и красочными описаниями, рождающими соблазнительную, яркую картину, а цены указаны таким образом, чтобы усилить впечатление ценности. Карта меню одним своим видом должна говорить гостям, какие блюда ресторан рекомендует им заказывать.

Обложка меню. Дизайн папки, в которую помещено меню, должен соответствовать концепции и стилю оформления заведения. Чтобы добиться благоприятного первого впечатления от карты меню, в оформлении часто используют фотоматериалы и линейную графику. 
Для справки:

«Первая страница. По статистике, продажи блюд, указанных на первой странице (а обычно именно туда выносятся фирменные блюда под лозунгом «шеф-повар рекомендует») на 60% выше, чем всех остальных ресторанных кушаний. Основано это на психологии потребителя, с удовольствием внимающему «первому знанию». Соответственно, первая страница – лучшее место для размещения в меню дорогих блюд с высокой прибылью; шансов продаваться в этом случае у них будет намного больше.

Меню. Общее или раздельное. Размер меню зависит от того сколько блюд   в ассортименте заведения и насколько подробны их описания. По давней традиции все категории ассортимента – закуски, горячие блюда, суп, десерты, вина, крепкие алкогольные и безалкогольные напитки – размещаются в общей карте меню. Для блюд, предлагаемых для разных трапез, обычно предусматривались разные карты. Современные рестораторы ломают старые традиции, расчищая поле для новых, креативных решений. Сегодня не редкостью стали отдельные детские меню, винные карты, меню десертов или, например, коктейлей. Главное, чтобы ресторанное меню говорило с гостем языком простым, но, в то же время, убедительным. Так, многие рестораторы убеждены, что отдельное меню десертов способствует продажам этой категории блюд куда больше, чем когда они размещены в карте меню «под одной обложкой» с основными блюдами. Отдельная карта десертов создает у гостя впечатление, что это другая трапеза, тре​бующая отдельного внимания. Изучая комплексное меню, клиент обращает осо​бое внимание на цены, невольно сравнивая, сколько стоит основное блюдо и десерты. В итоге в большинстве случаев верх берет стремление к экономии, за​ставляя клиента поступить разумно, т.е. отказаться от десерта. Другое дело — от​дельная карта десертов. Сложная задача выбора основного блюда, закусок и всего прочего позади, клиент уже имел возможность проявить и бережливость, и здра​вый смысл. А красочная, с соблазнительными фотографиями карта десертов при​зывает его побаловать себя. Здесь выбор уже диктуется желанием, а не ценой.
Многие рестораны прибегают к излюбленному методу продвижения десертов — после того как основной заказ подан, официант предлагает клиенту выбрать что-то на сладкое и, не жалея красок, расписывает имеющиеся в ассортименте десерты.

Материалы для карты меню. Вопрос это серьезный, потому что плотность и качество бумаги, на которой от​печатано меню, создают особое впечатление, поддерживая или, наоборот, раз​венчивая концепцию заведения. К тому же от выбора бумаги зависит и то, сколько «проживет» меню — его долговечность. При этом надо учитывать и то, как часто меню заведения претерпевает изменения. Хуже нет, чем меню, где ста​рые наименования заклеены бумажками с новыми. Очень дурное впечатление производят и потрепанные замусоленные страницы карты меню.
Продлить срок пользования меню можно, если использовать для меню водо​отталкивающую бумагу или ламинировать страницы карты. Последний вариант предпочитают дешевые заведения вроде закусочных. Чтобы не потерять имидж и не входить в лишние расходы, можно задействовать компромиссный вариант — заказать богатую, из дорогого материала, обложку меню, а внутри использовать недорогую бумагу.

Размещение наименований блюд в карте меню. Фокальные точки.  Именно эту особенность зрения, как считают представители другой группы специалистов, разумно использовать при разработке порядка расположения блюд в карте меню. На странице меню гость первым делом замечает информацию, которая помещена в фокальных точках. Именно здесь ресторатору следует поместить наименования тех блюд, продажи которых он желает стимули​ровать.

В зависимости от формата меню фокальные точки располагаются в разных местах (рис. 5). Если карта меню занимает одну страницу (а), прежде всего бросается в глаза верхняя ее часть — выше условной горизонтальной средней линии. Это и будет фокальная точка этого формата меню. Если меню располагается на двух страницах (б), фокальной точкой будет верхняя часть правой страницы.


Рисунок 5 – Фокальные точки меню

Если карта меню разворачивается, образуя три страницы, взгляд посетителя первым делом сосредоточивается на самой середине развертки, затем перемеща​ется на верхнюю часть правой страницы, далее — на верхнюю часть левой, оттуда вниз, в конец левой страницы, затем на среднюю страницу, несколько ниже ее условной средней линии, оттуда на правую страницу — сначала в верхнюю ее часть, потом в нижнюю. В самую последнюю очередь взгляд возвращается на среднюю страницу, в ту часть, что чуть выше середины
Таким образом, среднюю часть меню взгляд пробегает три раза, и поэтому именно на ней следует разместить наименования, намеченные для первостепен​ного продвижения. Учитывая это, нет смысла помещать в фокальных точках блюда, которыми славится заведение, — гость и так наслышан о них, и именно их он в первую очередь будет искать в карте меню. Фокальные точки надо ис​пользовать для того, чтобы привлечь внимание к блюдам, не пользующимся осо​бым спросом, но которые ресторан хотел бы продавать активнее.
Как правило, в трехстраничном меню-развертке закуски перечисляются в ле​вой часть, основные блюда — в средней, а десерты — в нижней части правой страницы. 

Один предприимчивый шотландский ресторатор поместил закуски в средней части меню. Вообще клиенты не всегда заказывают закуски, однако бла​годаря такому расположению они вынужденно сосредоточивают на них взгляд — а это лишний шанс, что закуска вызовет интерес и станет частью заказа.
Главное — не помещать в фокальных точках самые дорогие блюда, а отвести это место блюдам, которые приносят самую большую прибыль.
Специальные предложения. Имеется целый ряд способов привлекать внимание к отдельным блюдам, напри​мер деликатесам. Они могут быть выделены в меню более крупным или жирным шрифтом, чем остальные блюда. Или снабжены более подробным описанием. Известно также, что взгляд в первую очередь останавливается на том, что заклю​чено в рамку, — вот еще один способ привлечь внимание к блюду. Можно задействовать элементы художественного оформления — поместить рядом с названием краси​вую картинку, изображающую кушанье, или фотографию.

Описание блюд
Главная цель, которой должно достигать описание блюда (следует за его названи​ем), — дать посетителю точное представление о самом блюде, а заодно побудить включить блюдо в свой заказ. Здесь важно учитывать несколько моментов.
По наблюдениям NRA (Национальной Ассоциации ресторанов), имеется десяток слов, которые, будучи включены в описание блюда, действуют как своего рода приманка, делая его более привлека​тельным и желанным в глазах большинства клиентов. Вот эти слова:
· Свежий, натуральный, деревенский
· Собственного изготовления, домашнего изготовления
· Жаренный на рашпеле, слегка поджаренный
· Запеченный
· Приготовленный на открытом огне
· Свежевыпеченный
· Зажаренный на решетке под углями (барбекю)
· Маринованный
· Здоровый
Также есть и слова, которые, напротив, способны заставить многих отказать​ся от заказа блюда:

· Сырой
· Глубоко прожаренный, мгновенно обжаренный
· Сильно обжаренный
· Вымоченный, настоянный
· Протертый (суп-пюре, пюре)
· Покрытый карамельной глазурью
· Варенное на медленном огне
  Посетителей заведений общест​венного питания  можно классифицировать на четыре категории, в зависимости от соотношения любозна​тельности и осторожности в вопросе питания: 
(1) любознательные, 
(2) авантюристы, 
(3) заботящиеся о здоровье, осмотрительные, 
(4) беспечные, легкомысленные
(5) традиционные. 
Понятно, что для каждого из этих потребительских сегментов существует свой набор самых привлекательных и побуждающих эпитетов и тер​минов в меню. Одни и те же слова в описании блюд привлекут одних, а у других тотчас же вызовут неприятие.

Например, авантюрных едоков непременно привлекут в описании блюда та​кие слова, как «острый, со специями, в пряных травах, органический, выдержан​ный, настоянный, мясо содержавшегося на свободном выгуле домашнего скота, вяленый». Представителям второй категории, пекущимся о здоровом питании, больше всего по сердцу такие понятия, как «запеченный, испеченный, натураль​ный, выращенный без применения химикатов, органический, с нежным вкусом, не содержащий ГМО, свежий, тушеный». Беспечных привлекут блю​да, про которые указано «приготовленный на гриле, запеченный на углях, жаре​ный, под соусом, сезонный, приправленный специями, пикантный, панирован​ный». И наконец, традиционные едоки более всего падки на такие описания, как «свежий/деревенский, приготовленный по-домашнему, на решетке, прожаренный, испеченный, хрустящий, выращенный без химикатов, дробленый, размятый».

Шрифты и гарнитуры. Гарнитура (вид, характер начертания шрифта), выбранная для исполнения карты меню, должна быть разборчивой и легко читаться. Для описания блюд в меню рекомендуется кегль, не меньший 12.

Три основные, наиболее часто используемые для меню гарнитуры — Roman, modern и script (стилизованный под рукописный).

Гарнитура Roman в разных вариациях традиционно применяется для печати журналов и книг. Modern — более новое изобретение, эта гарнитура четче, без засечек на концах букв и всяких там росчерков и завитушек. Третья гарнитура — script, в силу того что читается не слишком хорошо, годится только для заголов​ков и подзаголовков. Правда, некоторые рестораны из разряда элитных специ​ально «пишут» меню этим шрифтом, чтобы создать впечатление, будто оно писа​но от руки.

Буквы могут быть как прописными, так и строчными, шрифт обычный, по​лужирный или курсив. Легче всего читается текст, набранный обычными строч​ными буквами. Курсив или прописные буквы обычно привлекают внимание, по​этому их используют для выделения слов или текста, если хотят обратить на них особое внимание. 

Многие специалисты полагают, что от необычных, непривычных гарнитур в меню лучше отказаться, потому что это мешает чтению текста меню. Ресторатор сам решает этот вопрос в зависимости от желаемого имиджа заведения.
Есть и такое понятие, как интерлиньяж — расстояние между строками. Для ресторанного меню минимальный интерлиньяж — три пункта, иначе текст будет сливаться.

Цвет меню. По результатам исследований психологов лучше всего воспринимается меню, отпечатанное черным шрифтом на желтом или бежевом фоне. Следующее по эффективности воздействия на глаз сочетание- зеленый шрифт, белый фон. На третьем месте – красный шрифт на белом фоне.  Чуть хуже воспринимается информация, доносимая синим шрифтом на белом фоне, еще хуже -  белым шрифтом на синей подложке. Замыкает список возможных сочетаний –классический книжно-газетный вариант: черный шрифт, белый фон.

Словесное описание. При составлении текста, описывающего блюдо в меню, необходимо очень тща​тельно подбирать слова, чтобы словесная картинка добавляла блюду привлека​тельность и соблазняла сделать заказ (в конечном счете, способствуя увеличению продаж). Следующий набор вопросов поможет придерживаться правильной по​следовательности при описании блюд.

(1) Что это такое?
(2) Как это приготовлено?
(3) Как это сервируется и подается?
(4) Обладает ли это необычным вкусом и каким-то выдающимися качествами?
(5) Каково происхождения ингредиентов, откуда они?
Описание блюда должно апеллировать к воображению, способствовать рож​дению мысленной картины — только тогда можно ожидать, что оно впечатлит гостя. Люди мыслят образами. Вот, например, подумайте, какие образы создают приведенные ниже эпитеты в описании блюда:

новый    влажный     (пропитанный)     хрустящий  сочный
Некоторые слова от чрезмерного употребления утратили воздействие на вооб​ражение человека и не вызывают особых эмоций. Вот эти слова:
отличный     классический     специальный    самый лучший
А теперь посмотрим, какую роль играет описание. Ниже приводится просто название блюда и название блюда, сопровождаемое его описанием: 
ОТБИВНАЯ ИЗ ГОВЯЖЬЕЙ ВЫРЕЗКИ

или
ДЛЯ ГУРМАНОВ - АППЕТИТНАЯ ГОВЯЖЬЯ ОТБИВНАЯ: ОБЖАРЕННЫЕ В МАСЛЕ ТОЛСТЫЕ ЛОМТИ ГОВЯЖЬЕЙ ВЫРЕЗКИ, ПОДАВАЕМЫЕ ПОД СОУСОМ ИЗ ПРЕВОСХОДНОЙ МАДЕРЫ, ЛУКА-ШАЛОТА И ШАМПИНЬОНОВ
Главное, к чему надо стремиться, — подчеркнуть достоинства блюда, но так, чтобы текст выглядел убедительно, и при этом сдержанно. Гипербол и цветистых эпитетов следует категорически избегать. Описание должно быть простым и по​нятным и в то же время побуждающим.

Меню и цены
 Рассмотрим цены как инструмент маркетинга.

Цены «с хвостиком» Цены в меню желательно заканчивать на  «5» или «9» и выражать некруглыми числами. Например, цена на какое-нибудь блюдо скорее будет обозначена как 63,99 руб., а не как 64,00 руб. И хотя разница здесь всего в 1 копейку, что не принципиально с точки зрения вы​ручки, в психологическом смысле это две разные цены, потому что воспринима​ются они по-разному. В последнем случае у клиента создается впечатление, что ему сделали «скидку», хотя могли бы взять и побольше. 
Для справки:

Такой метод — установ​ление цены «с хвостиком» — впервые был применен Роулендом Хасси Мейси, основателем знаменитейшего нью-йоркского универсального магазина Macy's (сейчас это крупнейшая сеть магазинов), исключительно в целях контроля и уче​та. Предположим, цена какого-то предмета составляла 2,99 долл., и покупатель расплачивался тремя купюрами достоинством в один доллар. Кассирше приходи​лось выбивать эту сумму на кассовом аппарате, чтобы дать покупателю сдачу в 1 цент. Если бы цена составляла ровно 3 долл., расчеты по этой покупке могли бы осуществиться и без необходимости пробивать чек. Так вот, Мэйси ввел дробные цены специально, чтобы каждая такая покупка обязательно фиксировалась через кассовый аппарат. И это гарантировало точность учета.

Доминирование первой цифры Это еще одна психологическая особенность, кото​рую с выгодой эксплуатируют не только рестораторы. Например, цена в пределах 25-29 рублей кажется меньше цены в диапазоне 29—33 рубля. Причина в до​минировании первой цифры: в первом диапазоне первая цифра — 2, что, естест​венно, меньше, чем 3 во втором.

«Длина цены» Как ни странно, «длина цены» тоже играет свою роль. Предпо​ложим, увеличение цены с 9,95 руб. до 10,25 руб. представляется большим по​вышением, чем увеличение цены с 9,35 руб. до 9,65 руб., хотя на самом деле это одни и те же 30 копеек. . Просто в первом случае «длина цены» увеличилась с трех до четырех знаков. И это весьма существенный момент.
Округление цены.  Здесь также присутствует психологический момент. Если по​вышение цены происходит в пределах одного десятка, это воспринимается спо​койнее, поскольку выглядит как округление. Если же цена перешла в другую де​сятку, это вызывает раздражение. Сравните: цена повысилась с 9,45 до 9,85 или с 9,85 до 10,25. 

Разброс цен меню. Разброс цен — это разница между ценой самого дорогого и самого дешевого наименования в определенной категории блюд. Большой раз​брос цен поощряет посетителей выбирать из данной категории блюда с самой низкой ценой. В целом практика показывает, что у разброса цен есть свой пре​дел: цена самого дорогого блюда в данной категории должна быть выше цены самого дешевого не больше чем в два  с половиной раза.

Посетители, как правило, заказывают блюда, цена которых располагается где-то в середине диапазона цен в данной категории. Этот момент можно использо​вать, в частности, для повышения средней суммы чека: назначить цены на новые блюда чуть выше средней величины чека и одновременно снизить цены на самые дорогие блюда, а на самые дешевые — поднять.

Расположение цены в меню. Многие посетители, выбирая, что заказать, читают меню справа налево — сначала смотрят на цены, обычно расположенные столби​ком в правой части меню, а уж потом — на названия самих блюд. Вот как выгля​дит типичное расположение цен в меню:

Запеченная куриная грудка
299 руб.
Морской язык
355 руб.
Стейк из меч-рыбы
599 руб.
Здесь и наименования блюд, и цены указаны одним и тем же шрифтом, к то​му же цены даны в столбик и выровнены по правому краю. Конечно, при таком расположении именно они в первую очередь привлекают внимание посетителя. А теперь рассмотрим другой вариант расположения цен: 
ЗАПЕЧЕННАЯ КУРИНАЯ ГРУДКА
Нежные сочные кусочки куриной грудки,
подаваемые с гарниром                                      299 руб.
МОРСКОЙ ЯЗЫК

Филе свежей камбалы, тушенное под соусом
из сладкого лимона с каперсами                        355 руб.
СТЕЙК ИЗ МЕЧ-РЫБЫ

Готовится на гриле и подается 
под соусом Бер-блан                                             599 руб.
«Комплексное предложение». Наименования меню, не слишком популярные, можно присоединить «в нагруз​ку» к основному блюду и продавать вместе (с учетом цены «нагрузки»). Например, если замечено, что посетители неохотно заказывают закуски, то присоеди​нением их к основному блюду можно увеличить среднюю сумму чека. Аналогич​ным образом поступают рестораны, которые в комплексе с супом предлагают сэндвичи.

Карта вин. Предлагать вина можно разными способами. Некоторые заведения сразу после основного блюда помещают в меню соответствующие ему вина. При таком под​ходе следует предлагать как минимум два варианта вин: одно — относительно недорогое, другое — дорогое. Это создает впечатление возможности выбора и не выглядит, как попытка навязать дорогое вино к данному блюду.
Однако рестораны с полным циклом обслуживания, как правило, имеют от​дельную карту вин. В ней можно указать наиболее популярные сорта вин и включить пометку, что для ценителей предлагается более широкий выбор вин. Такой подход ориентирован на клиентов, желающих произвести впечатление на спутника(цу). В карте вин вполне достаточно краткого описания, указывающего сладкое вино или сухое и с какими блюдами лучше всего сочетается.
В карте вин обязательно должен указываться сорт вина, чтобы избежать про​махов с обеих сторон: клиент может неправильно произнести название, а офици​ант — не расслышать четко. Большинство клиентов чувствуют себя вполне уверен​но, делая заказ по карте вин, хотя далеко не все могут похвастаться хорошим зна​нием вин. Бокалы на столе деликатно намекнут гостю, что уместно заказать вино.
Рассказать больше о той или иной марке вин и помочь с выбором может сомелье. Если визит в ресторан связан с празднованием какого-нибудь события, участие сомелье в выборе вин придаст мероприятию значимость и изысканность. Однако здесь ни в коем случае нельзя переусердствовать, «утомляя» гостя всеми таинствами выбора вина, например предлагая распознать букет, понюхать проб​ку, продегустировать. Сомелье не должен забывать, что его конечная цель— про​дать вино, а не поразить гостей глубиной своих знаний. А в целом, каким бы ни был формат предложения вин, выбор всегда должен соответствовать профилю обслуживаемого клиентского сегмента и ценовой категории заведения.

Альтернативные форматы меню. Существует множество вариантов предложения рестораном своих блюд. Некото​рые заведения, следуя выбранной концепции, указывают названия блюд и цены мелом на грифельной доске, установленной на полу или на стене. Здесь очень просто поменять названия блюд и цены — достаточно стереть предыдущие и на​писать новые. Еще один вариант — стенды с меню, расположенные в стратегиче​ских точках (там, где лучше всего видно, или у кассы).

Для заведений некоторых категорий меню в привычном формате, в виде кни​жицы, просто непрактичны и неуместны, например в ресторанах фастфуда или в институциональных точках питания (в столовых на предприятиях, в институтах). В заведениях, где предлагаемый набор блюд меняется по нескольку раз в день, са​мым практичным вариантом будет электронное табло, где помимо названий блюд в продаже можно размещать их цифровые изображения или краткие объявления.
Как уже отмечалось, официанты могут озвучивать меню, особенно предлагая десерты. Однако в последнее время, по мере того как меню превращается во все более значимый инструмент стимулирования продаж в зале, официанты в этом отодвигаются на задний план, в том числе и потому, что эффективность в продвижении блюд во многом зависит от их личных способностей. Многие рес​тораторы больше не рискуют доверять эту важную функцию официантам, предпо​читая облекать свое послание к гостям в печатное слово, т.е. в меню. Это позволя​ет и стандартизировать послание, и исключить возможную неэффек​тивность человеческого фактора. Официантам такой формат меню тоже облегчает жизнь: не приходится заучивать все меню, достаточно в нем просто свободно ори​ентироваться. И все же некоторые рестораны полностью отказываются от печатно​го меню, полагаясь только на таланты официантов и сомелье. Однако этот вариант пригоден только для заведений высшей категории, которые намерены произвести исключительное впечатление на гостей, при условии, что ассортимент не слишком широк. Во многих ресторанах с полным обслуживанием официанты озвучивают только блюда дня, а в остальном посетители пользуются печатным меню.
3.4.4 Диагностика оформления ресторана

В настоящее время существует множество стилей, используемых при оформлении интерьеров залов предприятий ГиР:
· исторические (ампир, классицизм, неоклассицизм, барокко, рококо,готический);

· модерн;
· минимализм;
· хай-тек;
· этнические (кантри, японский стиль, эко-стиль).
Ампир (с франц. - империя) - стиль первых трех десятилетий XIX в., завершающий развитие классицизма. Для него характерны парадное великолепие архитектуры и интерьеров, пилястры (плоский вертикальный выступ на поверхности стены), роскошь анфилад (помещения, соединенные дверями, расположенными на одной оси) и парадных залов, украшенных мрамором, бронзой, зеркалами, живописными панно, позолоченной лепкой и резьбой. Мебель (красное дерево, карельская береза, ясень и др.) имеет правильные, симметричные формы, украшается резьбой. Строгость форм мебели подчеркивают такие украшения, как резные пальметки (стилизо​ванный веерообразный лист) и другие античные мотивы. Ножки и подлокотники кресел выполнены в виде резных фигур фантастических животных. В посуде, канделябрах из серебра имеют место спокойные, прямые формы с гладкими поверхностями, контрастирующими с гравировкой.

Различают два вида стиля ампир: европейский и русский. Европейский - более пышный: много золота, лепнины, колонн, капителей (верхняя часть колонны украшается орнаментами), зеркал, роспись на стенах и потолке, тяжелые драпировки на окнах, мебель антикварная или современная в ампирном стиле. Русский ампир - менее пышный, но более спокойный, лиричный. Колонны не такие помпезные, их можно только обозначить. Более изящная лепнина на потолках, стенах; хрустальные люстры. Драпировки приглушенных тонов. Много белого или теплого розового цвета. Большие окна и множество зеркал. В интерьере преобладает легкость, комфортность. Возможно наличие в обеденных залах каминов, декорированных бронзовыми драконами по углам и лепными скульптурными группами. Узорчатый дубовый паркет застелен ковром, гармонирующим с обивкой стульев с высокими спинками, скатертями и салфетками нежных пастельных тонов. Празднично смотрятся белые накрахмаленные верхние скатерти. Посуда - современная, но может быть использована и глиняная (под XIX век).

Классицизм сформировался в конце XVIII века и является актуаль​ным  в настоящее время. Для стиля характерна  строгая гармоничность всех его составляющих (мебель, отделка стен, шторы, посуда). Декор используется в минимальных количествах. В современном интерьере классический стиль прекрасно сочетается с другими стилями, образуя единство оформления и дизайна.

Неоклассицизм - стиль ретро. Появился в начале XX века как противоположность декоративной избыточности модерна. Опирается на классику. Характерные украшения - листья, морские раковины, античные фигуры.

Барокко - основное стилевое направление в декоративном искусстве Европы и Америки конца XVI - середины XVIII веков. Барокко связано с дворянско-церковной культурой зрелого абсолютизма. Ему свойственны контрастность, напряженность, динамичность образов, стремление к величию и пышности, совмещению реальности и иллюзии.
Рококо - стилевое направление в европейском декоративном искусстве первой половины XVIII века, когда в России наступил кризис власти. Для этого периода характерны изысканность, театрализация, комфорт, уход в мир фантазии и мифических сюжетов. В зале, оформленном в классическом стиле с элементами рококо, можно использовать столы причудливой формы, посуду, декорированную под старинный сервский фарфор, скатерти и салфетки с вышивкой ришелье. Столешница украшается изящными букетами.

Готический стиль возник в первой половине XII века во Франции и Англии и позже распространился по всей Европе. Этот стиль применим для концептуальных ресторанов, стилизованных под готическое подземелье, средневековый замок или собор. В таких ресторанах главный архитектурный элемент - гигантские каменные ребра, которые выступают из стен готического собора и тем создают противовес давящим на стены сводам. В таком ресторане предлагают блюда, приготовленные на открытом огне. Для готического интерьера характерны строгая цветовая гамма, лаконичные формы мебели: прямоугольные столы, стулья с высокими спинками. Красоту убранства подчеркивают средневековые камины, посуда и столовые приборы из металла. Поверхность стола может быть мраморной или из другого натурального камня, в этом случае скатерти не нужны.

Модерн - стиль конца XVIII - начала XIX веков. Для него характерны новые технико-конструктивные решения: планировка, пастельные тона, сочетание зеленых и фиолетовых оттенков, лаконизм, абстрактные линии, художественная выразительность естественных материалов: дерева, камня, стекла и металла. Модерн неотъемлемая черта венских кафе. Для стиля типичны асимметрия и использование мотивов растительного орнамента, витиеватые струящиеся линии, декоративные элементы .

Минимализм - сформировался в 60-е годы XX века. Характеризуется созданием предметов и форм, которым нет аналогов в природе. Минимализм отличается отсутствием узоров, декора, малым количеством аксессуаров. Интерьеры оформляют в строгом стиле, предельная чистота которого ассоциируется с ценностями «благородной простоты». В конструкции мебели используется нехромированная сталь.
Стиль хай-тек (от англ. High technology - высокая технология). Элегантность этому молодежному стилю оформления залов придает использование современных материалов - пластика и металла. Выполненные из стеклопластика, меланина или ламинированные столешницы не требуют скатертей, поэтому этот стиль предполагает использование тканевых или бумажных салфеток, которые подбирают по цветовому решению интерьера. Завершает убранство стола посуда из высококачественного пластика, высокопрочного прозрачного или цветного стекла, сервировочные тарелки и столовые приборы из металла. Стиль хай-тек требует правильного освещения: при слабом освещении предметы, окрашенные в холодные цвета, кажутся светлее, тогда как теплые цвета теряются. Локальные пятна света, падающие на стол, создают атмосферу уюта, отдыха и покоя. При использовании яркого освещения цветовое решение интерьера следует строить на контрастах, например, черное и белое. Но в этом случае дизайн стола, форму мебели целесообразно выдержать в более спокойном классическом стиле. 
Кантри - деревенский стиль. Его отличает грубоватая добротность натуральных материалов: глины, дерева, изделий из лозы. Внутренняя отделка стен твердыми породами дерева (дубом, буком), деревянные или плетеные столы, стулья, простая керамика, натуральные ткани (лен, ситец), перегородки отражают идею создания предприятий общественного питания в народных традициях. Особый колорит присущ как американскому, так и русскому, английскому, скандинавскому, швейцарскому стилям кантри. В качестве аксессуаров используются старинные вещи, книги, засушенные цветы. Стиль кантри используют для оформления пивных баров, клубов, кабачков и загородных ресторанов. Для сервировки стола применяют посуду из толстого цветного стекла, керамики или фаянса.

Японский стиль. Девиз стиля - «будь чистым». В японской культуре нет стремления к роскоши, изобилию декора. Важная особенность японских интерьеров - их освещение. Мягкий рассеянный свет создает ощущение блаженства. Характерная для стиля крупная клетка деревянного каркаса прослеживается в оконных рамах, дверях, раздвижных полупрозрачных перегородках. Лаконичные интерьеры в японском стиле популярны во всем мире, являясь отражением национального стиля. При их оформлении используют такие материалы, как дерево, бамбук. Посуда изготавливается из фарфора, имеет простые прямоугольные или округлые формы. Сервировка стола отличается изяществом и простотой. Стол оформляют миниатюрной веткой сакуры. Наряду с европейскими столовыми приборами используют палочки для еды, располагая их на индивидуальной подставке перед каждым гостем. Палочки различаются материалом (дерево, кость, пластмасса, металл), расцветкой, инкрустацией, размерами. В ресторанах премиум-класса подают лакированные палочки с узором, в харчевнях - одноразовые «варибаси», выполненные из расщепленной надвое деревянной дощечки. Перед едой соединенные палочки надо разделить. Их квадратными, чуть шершавыми кончиками удобно захватывать рассыпчатый рис, лапшу, рыбу. В японской культуре трапеза - это не просто прием пищи, это миросозерцание. Интерьер должен гармонировать с внешним миром, пейзажем, открывающимся из окон (импровизированный водоем, искусно выращенные бонсаи - карликовые деревья или другие «уголки природы»).

Эко-стиль. Основной принцип стиля - экологичность, стремление к единению с природой. Главные элементы: природные материалы, естественная цветовая гамма, зимние сады. Этот стиль предполагает использование живых цветов, аксессуаров из дерева и бересты.

Оборудование, мебель и посуда ресторанов. Прежде чем покупать кухонное оборудование, следует разработать проект, который позволит понять, что именно необходимо, исходя из меню и количества гостей. 
Главное  в выборе  оборудования - надежность. Допустим, если можно обойтись простыми в эксплуатации словенскими плитами Kovinastroj, зачем приобретать дорогие итальянские, начиненные всевозможной электроникой? Кроме того, что сразу тратится  больше денег, впоследствии придется оплачивать дорогостоящий ремонт. На практике слишком часто встречаются кухни, забитые дорогостоящим оборудованием, которое просто не нужно - это замороженные или выброшенные деньги. Не стоит впадать в крайности и закупать самое дешевое оборудование -  скупой платит дважды. 
При выборе поставщика следует устраивать тендер между несколькими компаниями. Часто поставщики навязывают свой технологический проект, привлекая тем, что сделают его бесплатно при условии покупки всего оборудования у них. В итоге ресторатор получает полную комплектацию, но намного дороже, чем при заказе проекта на стороне. В теории грамотнее отдельно заказывать проект, сделанный по всем правилам, и уже под него покупать оборудование. Но на практике такие проекты часто нежизнеспособны: если сделать все в соответствии с требованиями Роспотребнадзора, пожарников и МЧС, кухня рискует стать растянутой и непрактичной, с большим количеством ненужного оборудования, расставленного на лишних квадратных метрах. Лучше всего выбрать оптимальный вариант среди нескольких и заказать проект у кого-то из поставщиков. 

Мебель и посуда
Выбор мебели, которая будет стоять в ресторане, напрямую зависит от идеи заведения. Если это лаунж-бар с коктейлями и кальянами, то непременно нужны мягкие кресла, диваны и низкие столики. Если это гастрономический ресторан, то подойдут классические столы, стулья, подставки под сумки - все спокойных цветов. Если это фаст-фуд или демократичный ресторанчик, сиденья должны быть твердыми, не располагающими к тому, чтобы гости подолгу засиживались, здесь нужна быстрая оборачиваемость столов. 
Очень хорошо придумали в кафе Menza. Там стулья и лавки имеют элегантный намек на спинку высотой около десяти сантиметров - выглядит стильно, но при этом не располагает к посиделкам, потому что облокотиться гостям не на что. Этого и добивались владельцы - гость поел и ушел, а на его место сел следующий.
Мебель для ресторана, бара или гостиницы должна быть не только красивой и комфортной, но, прежде всего, прочной, ведь ей приходится выдерживать нагрузки, несравнимые с бытовыми. Она должна быть надежнее по конструкции (например, за счет дополнительных проножек у стула), изготавливаться из более прочных пород дерева (дуба, бука), иметь более качественное лаковое покрытие, для обивки должны применяться долговечные, удобные в уборке, гигиеничные покрытия.
Стулья - наиболее ходовой вид мебели для ресторана. Прежде всего,  обращается внимание на материал, из которого изготовлен корпус, на обивку, крепления, угол наклона и высоту спинки и, конечно, на сочетание стульев с дизайном ресторана. Если вместо обычных стульев используются кресла, они также должны соответствовать условиям удобства, качества и функциональности. В список мебели для ресторанов входит и диван. В зависимости от стиля он может соответствовать старой европейской моде на высокие спинки и глухие боковины, полностью изолирующие сидящих, или быть современным - низким, широким, крупным, с глубокой посадкой. Главное в диване - износостойкая обивочная ткань и крепкий каркас.

Барная стойка также является важным элементом интерьера ресторана. Ее столешница должна обладать стойкостью к высоким температурам и температурным колебаниям, воздействию влаги, царапинам, истиранию, быть гигиеничной и простой в уборке. Барные стулья широко различаются дизайном и материалами, из которых изготовлены каркас и сиденье, модели могут отличаться высотой, наличием или отсутствием спинки и подставки для ног. 

Выбор посуды для ресторана основывается, во-первых, на кухне заведения, во-вторых, на общей концепции и, в-третьих, на стилистическом оформлении интерьера. Посуда должна быть функциональной, гармонирующей с остальными элементами дизайна и соответствующей ценовой категории: дорогие бокалы в демократичной пиццерии будут экономически неоправданны, а керамические, пусть качественные, стильные и прочные тарелки в ресторане с изысканной кухней окажутся просто неуместными. Ресторанный минимум посуды включает в себя 3-4 вида тарелок различного диаметра (закуска, горячее, десерт), суповые чашки, суповые тарелки (все с подстановочными тарелками), 2-3 вида различных по размеру соусников, минимум три вида чашек для чая и кофе, а также сахарницы, солонки и перечницы, молочники, пепельницы. К этому лучше добавить тарелочки для хлеба, салатные мисочки, овальные блюда для мяса и для рыбы, подносы и т.д. Вся посуда, как правило, должна принадлежать к одному сервизу и быть выдержана в одном стиле. Часто общее впечатление от ресторана складывается из небольших на первый взгляд деталей, таких как подсвечники, небольшие цветочные вазы, кольца для салфеток, декоративные статуэтки, декантеры, решенные в едином стиле с остальной посудой. В элитных ресторанах на приборы и посуду часто наносится логотип ресторана. Все это в совокупности формирует элегантную атмосферу, которая хорошо запоминается. 

При выборе столовой посуды необходимо руководствоваться следующими критериями: известность торговой марки, быстрота поставки, а также прочность, удобство в эксплуатации. Нельзя использовать ресторанную посуду для питания персонала - в этом случае она изнашивается, царапается и бьется еще быстрее. 

3.4.5 Диагностика системы учета и контроля процессов 
Понятие "анализ и формализация бизнес-процессов" пришло в управленческую практику одновременно с появлением на рынке сложных программных продуктов, предназначенных для комплексной автоматизации управления бизнесом. Подобные системы всегда подразумевают проведение детального анализа деятельности компании. В результате выявляются существующие узкие места в различных аспектах деятельностипредприятия. Существует целый ряд методологий и стандартов, а также построенных на их основе программ, позволяющих производить данные операции достаточно строго.

Анализ и формализация бизнес-процессов позволяет четко разграничить функции подразделений и отделов, выделить основные зоны ответственности, описать связи между подразделениями, формализовать информационные потоки внутри компании, определить основные точки контроля.

Безусловно, вопрос формализации бизнес-процессов в ресторане, баре или кафе, т. е. на предприятии, где присутствует кухня, совсем не простой. Формализация процессов осуществляется достаточно быстро и безболезненно в том случае, если спрос является относительно стабиль​ным и прогнозируемым. 
«Бизнес-процессы»  по сути, это те же технологические процессы, предполагающие определенную деятельность преобразования данных на входе в соответствующие значения данных на выходе. Предполагается, что на вход поступают некоторые ресурсы, а на выходе под воздействием бизнес-процесса получается продукция, представляющая ценность для потребителя. Например, в ресторанном бизнесе на вход бизнес-процесса поступа​ет продукция (в простейшем случае блюда и услуги), а на выходе бизнес-процесса будут его гости, посещающие данное предприятие. Что поступает на вход бизнес-процессов, т. е. их содержание, специа​листам известно. Бизнес-процесс осуществляется под некоторым управ​лением, может взаимодействовать с другими процессами, имеет владель​ца, т. е. ответственного за правильную и качественную реализацию пре​образования входов в выходы. Бизнес-процессы могут быть сквозными (входы из внешней средь: и выходы во внешнюю среду) и внутренними. Для внутреннего бизнес-процесса входным является некий параметр, полученный на выходе других бизнес-процессов, осуществляемых внутри предприятия; и его выходы также внутренние. На предприятиях ГиР, например, внутрен​ними процессами являются процессы производства блюд и услуг. Продукты и расходные материалы поступают с выхода бизнес-процесса «Ло​гистика» на вход бизнес-процесса «Производство», а выход процесса «Производство», т. е. готовые блюда и услуги, поступает на вход бизнес-процесса «Продажи».

Формализацию и отладку бизнес-процессов часто называют бизнес-моделированием .
Для описания сложных бизнес-процессов разработана специальная методика с применением заранее определенных графических объектов и регламентированная ГОСТом. Для работы с ней создана специ​альная компьютерная программа BpWin. Суть методики заключается в разработке многоуровневого структурированного документа, в котором действия первого уровня раскрываются более детально на втором и т. д. 
Подробно основные процессы деятельности предприятия питания будут рассмотрены в курсе «Технологические процессы в сервисе». Здесь в качестве примера  рассмотрена диагностика системы учета и контроля процессов на примере продаж (рис. 6). 
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Рисунок 6 – Бизнес-процесс «Продажи». Общий вид

Данные можно почерпнуть: из истории продаж (торговая история); от ра​ботников, менеджеров и руководства заведения; у самих клиентов, а также из внешних источников исследований. Что касается первого источника (истории продаж), то ее следует отдельно вести по следующим шести сегментам посетите​лей, в зависимости от вида приема пищи и дня недели:

(1) завтрак по будням: понедельник — пятница;
(2) ланч по будням: понедельник — пятница;
(3)обед по будням: понедельник — четверг;
(4)завтрак по выходным дням: суббота, воскресенье;
(5)ланч по выходным дням: суббота, воскресенье;
(6)обед по выходным дням: пятница — воскресенье.
Применительно к завтраку и ланчу рабочими днями считаются дни недели с понедельника по пятницу, тогда как применительно к такому виду приема пищи, как обед, пятница считается выходным днем. Это обусловлено особенностями трапезы: с точки зрения посетителей, вечер пятницы относится не к рабочей неделе, а уже к уик-энду.

В истории продаж ежедневно должны фиксироваться следующие сведения:
· число посетителей;
· суммарный объем продаж в денежном выражении;
· количество подач еды и напитков;
· количество проданных порций напитков;
· количество проданных порций закусок;
· количество проданных порций сопутствующих (дополнительно к основ​ному) блюд;

· количество проданных порций десертов;
· численность посетителей во время завтрака;
· объем продаж посетителям, пришедшим на завтрак (в денежном выраже​нии);

· численность посетителей во время ланча;
· объем продаж посетителям, пришедшим на ланч (в денежном выраже​нии);

· численность посетителей во время обеда;
· объем продаж посетителям, пришедшим на обед (в денежном выраже​нии);

· средняя стоимость проданного основного блюда;
· средняя сумма чека;
· количество напитков, закусок, сопутствующих блюд и десертов на одного клиента;

· средняя сумма чека за завтрак, ланч и обед;
· процент дневного объема продаж от объема продаж за неделю;
· процент продаж завтраков, ланчей и обедов от дневного объема продаж;
•
процент продаж в рабочие дни и по выходным от недельного объема продаж.
На основании этих данных обычно определяют, сколько посетителей обслу​жило заведение, сколько денег они тратят, что заказывают, как меняется объем продаж в течение недели. Последующий анализ позволяет выявить периоды по​вышенной активности бизнеса, и главное — периоды затишья. Кроме того, на основе этих сведений можно определить конкретные задачи по улучшению про​даж отдельных блюд, а также по повышению посещаемости.
 Второй источник сведений о клиентах — сотрудники и менеджеры. Вот фор​мальная процедура: маркетологи снабжают головной офис компании — владельца сети ресторанов информацией с мест, осуществляя репрезентативную выборку заведений исходя из их территориального нахождения и объема продаж. Накап​ливаются данные по следующим показателям:

· объем продаж по дням и по неделям;

· операционные издержки;

· структура продаж;

· рекламная деятельность;

· деятельность по стимулированию продаж;

· конкурирующие действия;

· общая характеристика бизнес-обстановки на месте.
Для осуществления постоянного контроля за эффективным протеканием процессов целесообразно разработать систему показателей, отражающих этот про​цесс, определить их роль, постоянно следить за их величинами и оцени​вать эффективность.
В качестве примера приведем показатели, характеризующие протекание логистических процессов (таблица 2).
Применять одновременно все показатели затруднительно, да и нет необходимости. Из приведенных в таблице позиций можно выбрать те, примене​ние которых необходимо в условиях конкретного предприятия, основываясь на личных субъективных предпочтениях руководителя.
Таблица 2 - Сводная таблица показателей, характеризующих протекание логистических процессов
	№ п/п
	Наименование
	Значение

	Управление запасами

	1
	Товарная запасоемкость склада
	Отражает потенциальный объем товарной про​дукции в штуках упаковочных единиц, который может быть сосредоточен на складах логистической системы

	2
	Обеспеченность товаро​оборота запасами (в торго​вых днях) по складам
	Показывает продолжительность периода, на кото​рый хватит товарных запасов на складе до момента их полного истощения, если поставки товаров на склад прекратить

	3
	Оборачиваемость запасов 
	Показывает, сколько раз оборачиваются запасы за определенный период времени

	
	
	

	4
	Доля запасов в оборотных активах
	Показывает долю, которую занимают запасы в обо​ротных активах компании

	5
	Потери
	Отражает величину издержек, связанных со спи​санием неликвидных запасов торговой продукции, уценкой товара

	6
	Доля неликвидов в запасах
	Отражает долю неликвидной продукции в запасах

	Эффективность

	7
	Производительность труда работников логистической цепи
	Грузооборот компании за период на одного работни​ка подразделений логистики

	8
	Производительность труда работников отдельных звеньев логистической цепи
	Грузооборот отдельного подразделения логистиче​ской цепи за период на одного работника этого под​разделения

	9
	Эффективность админис​тративного персонала сис​темы логистики
	Показывает долю административных работников логистической системы компании в общей числен​ности работников подразделений логистики

	10
	Эффективность транспортных расходов
	Количество тонно-километров перевезенного груза на единицу транспортных затрат

	11
	Коэффициент загрузки собственных и привлеченных ТС
	Степень загруженности транспортных средств как отношение количества перевезенного груза в тоннах к грузоподъемности использованных транспортных средств



	
	
	


Продолжение таблицы 2

	№ п/п
	Наименование
	Значение

	12
	Коэффициент использо​вания собственного транс​порта
	Эффективность использования рабочего времени при эксплуатации собственного транспорта

	13
	Грузооборот склада
	Количество товара в тоннах, реализованного со склада за определенный период времени

	14
	Удельный грузооборот склада
	Характеризует грузооборот склада, приходящийся на 1 м2 полезной площади складских помещений

	15
	Коэффициент использова​ния персонала склада
	Характеризует эффективность работы персонала склада

	Логистические издержки

	I. Абсолютные показатели

	16
	Затраты на запасы
	Затраты на запасы, включая страховые риски и по​тери, связанные с «омертвлением» капитала

	17
	Расходы на содержание собственных складов
	Постоянные и переменные расходы, связанные с эксплуатацией собственных складских помеще​ний, хранением и обработкой запасов

	18
	Расходы на содержание арендованных складов
	Постоянные и переменные расходы, связанные с эксплуатацией арендованных складских помеще​ний, хранением и обработкой запасов



	
	
	

	19
	Транспортные расходы по привлеченному транс​порту
	Переменные расходы, связанные с использованием привлеченного транспорта

	20
	Транспортные расходы по собственному транспорту
	Постоянные и переменные расходы, связанные с эксплуатацией собственного транспорта

	21
	Затраты на обработку за​казов 
	Затраты на получение и обработку заказов, инфор​мационное обслуживание клиентов, выписку счетов и т. п.

	22
	Затраты на информацион​ное обеспечение
	Разработка (покупка) информационного обеспе​чения, сопровождение информационной системы (заработная плата специалистов, программное обес​печение, аппаратное обеспечение)


Продолжение таблицы 2
	№ п/п
	Наименование
	Значение

	23
	Административные и на​кладные расходы
	Сумма административных и накладных расходов на логистику за период

	24
	Издержки гарантийного обслуживания
	Фактические затраты на гарантийное обслуживание за определенный период

	25
	Бой на складе
	Потери от повреждения продукции на складах

	26
	Общие логистические из​держки
	Все затраты, связанные с функционированием и со​держанием системы логистики компании

	II. Удельные показатели

	27
	Доля логистических из​держек в себестоимости проданных товаров
	Показывает долю логистических издержек в себе​стоимости проданных товаров за период

	28
	Эффективность работни​ков логистической цепи
	Показывает долю грузооборота, приходящуюся на 1 рубль затрат на логистику

	29
	Затраты на обработку заказа
	Показывает среднюю стоимость обработки одного заказа

	30
	Издержки гарантийного обслуживания
	Показывает долю издержек гарантийного обслужи​вания в объеме продаж за период

	31
	Эффективность затрат по собственным складам
	Показывает долю товарооборота в стоимостном вы​ражении, приходящуюся на 1 рубль затрат на содер​жание и работу собственных складов

	32
	Эффективность затрат по арендованным складам
	Показывает долю товарооборота в стоимостном вы​ражении, приходящуюся на 1 рубль затрат на содер​жание и работу арендованных складов

	33
	Эффективность транспортных расходов по собствен​ному транспорту
	Показывает стоимость перевозки 1 тонно/км собс​твенным транспортом

	34
	Эффективность транспортных расходов по привле​ченному транспорту
	Показывает стоимость перевозки 1 тонно/км при​влеченным транспортом

	35
	Издержки боя на складе
	Показывает долю издержек в товарообороте склада за период


Продолжение таблицы 2
	№ п/п
	Наименование
	Значение

	         Удовлетворение потребителей/качество обслуживания

	36
	Уровень удовлетворения спроса
	Отражает способность фирмы удовлетворять за​просы потребителей по количеству и ассортименту заказываемой продукции в определенный период времени

	37
	Доставка к назначенному сроку
	Отражает долю поставок, осуществленных к назна​ченному сроку в соответствии с установленными нормативами по клиентам

	38
	Продолжительность цикла исполнения заказа
	Выражает срок от момента размещения клиентом заявки до момента доставки товара клиенту

	39
	Ошибки в поставках
	Отражает долю ошибок в поставках. Ошибками можно считать:

-    неполные поставки по количеству мест товара;

- отклонения от заказанного ассортимента (пересортица);

-
поставку бракованной продукции

	40
	Время реакции на претен​зии клиентов
	Срок между поступлением рекламации от клиента до его контакта с представителем компании

	41
	Время удовлетворения претензии клиента
	Срок от принятия решения по удовлетворению пре​тензии клиента до удовлетворения претензии

	42
	Надежность запуска ново​го продукта
	Показывает надежность прогноза, содержащегося в маркетинговом плане, относительно сроков готов​ности нового продукта к отпуску дилерам


3.4.6 Диагностика управления персоналом
Если на предприятии отсутствует продуманная стратегия и тактика управления персоналом, а также налаженный процесс диагностики деятельности руководителей всех уровней, то можно заведомо сказать, что в условиях нарастающей жесткой конкуренции у него отсутствует одно из важнейших конкурентных преимуществ.

Управление персоналом на предприятиях, относящихся к ресторанно-развлекательному бизнесу - задача не простая. Руководителю, кроме решения общих кадровых вопросов, возникающих на любых предприятиях, необходимо учитывать и специфику бизнеса. В области управления персоналом руководителю необходимо выполнять следующие функции.

1. Разработка и реализация программы управления персоналом. Так как проблема кадров в настоящее время является одной из наиболее острых для предприятий ГиР, от руководителя требуется особое внимание к работе с персоналом. Ее нельзя осуществлять эпизодически и спонтанно. Реализация данной функции предполагает постановку этой работы на четкую регулярную плановую основу.
2. Разработка и реализация процедуры предотвращения и выявления злоупотреблений персонала. Особенности бизнеса ГиР таковы, что объективно порождают условия для злоупотреблений недобросовестными сотрудниками. Поэтому необходимость реализации данной функции сомнений не вызывает. Основная сущность же ее заключается в умелой и постоянной скрупулезной работе по предотвращению злоупотреблений через выявление и устранение условий для их совершения, мотивацию и стимулирование персонала.
3. Разработка и реализация системы мотивации и стимулирования лояльности персонала к гостям, предприятию и руководству. Главная двуединая задача управления персоналом - формирование клиентоориентированного подхода к обслуживанию гостей, лояльности к предприятию, коллективу и его руководству. Решение ее достигается через мотивацию и стимулирование.

4. Управление обучением и повышением квалификации персонала. Отсутствие достаточно эффективной государственной системы подготовки кадров для отрасли делает весьма актуальной реализацию соответствующей функции в рамках предприятия. В обозримом будущем изменение ситуации маловероятно. Поэтому забота о повышении квалификации, подготовке и переподготовке персонала практически полностью ложится на плечи руководителя предприятия. Проблему усугубляет интенсивный рост отрасли, как в количественном, так и в качественном отношении.

5.
 Организация разработки и реализации программы поддержки здоровья и безопасности персонала. Является одной из составляющих мотивационных программ. Умение правильно и эффективно организовывать этот процесс позволяет не только снизить трудопотери вследствие заболеваний сотрудников, но и способствует формированию их лояльности к предприятию и руководству. В итоге затраты на поддержку здоровья и безопасности персонала окупаются с лихвой.

Практический опыт показывает, что решению сформулированных выше проблем, способствуют:

· администрирование и организационная работа;

· обучение и повышение квалификации;

· мотивация и стимулирование;

· работа со злоупотреблениями со стороны персонала, направленная на их предотвращение, выявление и ликвидацию последствий.

Принципы, методы и формы администрирования
Исследования показывают, что за счет более продуктивной работы персонала производительность труда может вырасти на 20 -30%. А в условиях жесткой конкурентной борьбы этот фактор зачастую может оказаться решающим для выживания предприятия.

Одним из средств достижения этой цели является администрирование. Его основным предназначением является организация бизнес-процессов, т. е. операционное управление. Однако администрирование содержит и мощную составляющую управления персоналом: там, где наведен строгий, контролируемый и постоянно поддерживаемый порядок, меняется и отношение людей к своей работе.

Реализация этого положения опирается на ряд принципов:
Четкость организации. Все работы должны быть четко организованы: каждый сотрудник должен иметь должностные инструкции, на каждом этапе работ должен осуществляться контроль, а в случае необходимости проводиться инструктажи и тренинги. 

 Непрерывность внимания. На каждого сотрудника ежедневно должно оказываться воздействие со стороны руководителей в какой-либо организационной форме. Это может быть контроль, инструктаж, беседа о его обязанностях и т. п. Главное -постоянство и разнообразие.

 Научить, потом спросить. Ни в коем случае не должно быть наоборот. Обучение включает в себя не только беседу об обязанностях или чтение инструкции. Обязательным элементом его является проверка знаний и умений в какой-либо форме и выставление оценки с дружелюбным указанием недостатков.

 Твердость в принципах и гибкость в методах их реализации. Изменение ситуации приводит к необходимости внесения изменений в характер деятельности предприятия. В частности, устаревающие или неэффективные положения инструкций должны меняться, но не очень часто. Эти изменения обязательно следует делать обоснованными и ясными для сотрудников.
Обобщение практического опыта позволяет предложить следующие основные методы и формы реализации принципов администрирования при работе с персоналом:
Разработка и внедрение должностных инструкций (работающих). В должностных инструкциях должны быть прописаны:

· назначение должности;

· требуемый уровень квалификации работника;

· за что и каким образом работник отвечает;

· основные должностные обязанности, права и полномочия;

•  с кем и по каким вопросам взаимодействует данный сотрудник. 

Особое внимание уделяется точности формулировок. Например, в должностной инструкции официанта в разделе «обязанности» не может быть записано: «Правильно обслуживать гостей». Выполнение обязанностей, сформулированных подобным образом, не поддается контролю. Описание обязанностей должно быть четким: «При обслуживании гостей делать то-то и то-то» или «При обслуживании гостей соблюдать стандарты обслуживания  официантом в зале».
Инструкции должны быть работающими, т. е. их исполнение должно регулярно контролироваться, анализ результатов контроля должен быть публичным. Иначе персонал будет к ним относиться с пренебрежением. Важнейшее значение имеет подпись сотрудника под инструкцией с указанием даты. Подписываются два экземпляра, один из которых подшивается, а другой выдается сотруднику. Часто на предприятиях делают еще третьи экземпляры, без подписей. Они либо брошюруются и выставляются, либо вывешиваются в месте, доступном для данной категории персонала. И еще, в разделе с перечнем обязанностей количество пунктов должно быть разумным. 

«Человек в домашних тапочках». Имеется в виду постоянное присутствие на предприятии одного из менеджеров с контрольно-надзорными функциями, которое оказывается достаточно эффективным. Персонал должен постоянно ощущать его присутствие, что при добросовестном отношении к делу достигается просто.

Разработка и внедрение корпоративной программы по управлению персоналом. Для начала можно подготовить одностраничный документ с изложением своих замыслов по разработке корпоративной программы в ближайшие 1—2 года и довести его содержание до сведения персонала, а затем и выполнять.

Регулярные разъяснения содержания и необходимости пунктов инструкций, контроль знаний. Их можно проводить в форме специализированных 10-15-минутных тематических тренингов по должностям. При этом в инструкциях не должно быть явно абсурдных или явно ненужных пунктов.

Регулярное проведение коротких тематических собраний и тренингов по различным вопросам организации работы. На такие собрания обычно выносится один небольшой вопрос, наиболее актуальный для текущего времени, например анализ выявленных за прошедшую неделю нарушений. Однако метод проведения собрания должен носить обучающий характер, а не унизительно-наказательный. Иначе эффект будет отрицательным.

Постоянный и разнообразный контроль выполнения должностных обязанностей, в том числе и метод «Тайный покупатель».
Внедрение и ведение таблицы штрафных и поощрительных баллов по результатам контроля выполнения должностных инструкций. Весьма эффективный метод, тесно связанный с предыдущим и мотивацией персонала. Следует отметить, что такая таблица может касаться не только выполнения должностных инструкций, но и других аспектов деятельности персонала. Положение об этой таблице разрабатывается и доводится до персонала. В нем определяются права и обязанности по ее заполнению, шкала баллов по каждому из затрагиваемых аспектов деятельности, порядок подведения итогов за период, условия и критерии поощрения и наказания по итогам. Целесообразно вести таблицу в течение месяца, а после его завершения провести оценку работы персонала. В таблице должно быть не более 10 - 15 пунктов контролируемой деятельности, предельно понятные и легко проверяемые формулировки. Ее может вести, например, «Человек в домашних тапочках».

Принципы, методы и формы обучения и повышения квалификации 

Необходимость обучения и повышения квалификации сотрудников не вызывает сомнений. Без выполнения этого условия при существующей на рынке ресторанно-развлекательных услуг конкуренции становится проблематичным выживание предприятия. Кроме того, как показывают данные исследований, инвестиции в обучение сотрудников приносят весьма ощутимое повышение доходности предприятия за счет повышения производительности труда. Отдача начинается уже в течение первого года. 

В настоящее время и в обозримом будущем самым доступным средством решения этой проблемы останется участие в работе форумов, конференций, тренингов, семинаров, мастер-классов и других подобных мероприятий, проводимых различными консалтинговыми компаниями. Для успешного решения вопросов, связанных с обучением и повышением квалификации персонала, управляющий или сотрудники HR-службы предприятия под его контролем (либо менеджер, отвечающий на предприятии за работу с персоналом) должны:
· знать состояние профильного рынка труда в своем регионе. Иметь информацию о величине конкурентоспособной денежной компенсации; о характеристиках предложения (желательно и спроса) по всем категориям требуемых сотрудников; иметь сведения обо всех образовательных организациях и компаниях всех видов по профилю бизнеса. Изменения на рынке труда необходимо отслеживать ежемесячно, особенно это касается уровня заработной платы;
· реализовывать принцип непрерывности совершенствования. То есть на предприятии должны быть созданы такие условия, чтобы каждый перспективный сотрудник имел возможность с определенной периодичностью в той или иной форме повышать свою квалификацию, проходить обучение и, соответственно, проходить аттестацию. Обучение целесообразно проводить не менее двух раз в год, аттестацию - один;
· подтверждать документально повышение квалификации персонала. Речь не идет о государственной системе образования, где это условие выполняется обязательно. После завершения обучения или повышения квалификации в любых других образовательных центрах могут выдаваться удостоверения, сертификаты, свидетельства. В документе обязательно указывают наименование пройденного курса, срок обучения и обучавшую организацию. Рекомендуется поступать аналогично и при обучении внутри предприятия. Как показывает опыт, психологический эффект от такого документа способствует повышению лояльности сотрудника к предприятию;

· при обучении персонала реализовывать принцип целенаправленности. Учить необходимо тому, что в ближайшее время потребуется предприятию. В основе выбора содержания и способа обучения лежит прогноз развития предприятия и операционное планирование;
· обучение должно быть ориентировано на гостей. Учить необходимо тому, что повысит качество и эффективность обслуживания гостей.
К методам и способам обучения контактного персонала относятся:
Разработка и внедрение учебной программы ориентации и адаптации нового сотрудника. Обычно это программа прохождения так называемого испытательного срока, длительность которого составляет 2 - 3 месяца. Этот период рекомендуется называть именно ориентацией и адаптацией, а не испытательным сроком. Содержание программы практически полностью зависит от местных условий. Но она обязательно должна выдаваться новому сотруднику и включать: условия прохождения периода; форму оценки результатов его прохождения; варианты перспектив сотрудника после завершения периода адаптации в зависимости от показанных результатов.
Наставничество. Обычно длится 2 - 3 недели и завершается экзаменом. Новичок (стажер) прикрепляется к опытному наставнику, который должен нести ответственность за результаты работы стажера и быть способным выполнять соответствующие функции. Наставнику увеличивается зона обслуживания гостей (это увеличивает чаевые, хотя часть работы выполняет стажер) и выплачивается ощутимый денежный бонус после успешной сдачи экзамена обучаемым (стажером). Экзамен принимает комиссия. При положительном результате целесообразно подтверждать квалификацию документом. Наставничество может быть непосредственно связано с программой ориентации и адаптации, или являться ее составной частью.

10-20-минутные тренинги. Обычно планируются и проводятся почти ежедневно в тот период рабочего времени, когда предприятие не заполнено. Посвящаются одному конкретному вопросу повышения качества обслуживания гостей. Тренинг может позиционироваться как «девиз дня», например, «Подача гостям белого вина» или «Особенности обслуживания банкета» и т. п.
Создание и поддержка кадрового резерва. Как правило, сопровождается разработкой и реализацией соответствующей программы. Как показывает опыт, эффективность такого метода весьма высока. Нужно вести реестр выпускников с контактной информацией. Риск готовить кадры для конкурентов минимален, особенно если выдается документ. Человек, при необходимости, всегда предпочтет знакомую обстановку, о которой ему напоминает сам документ. В крайнем случае, он станет гостем предприятия.
Применение наглядных пособий. Обычно они касаются стандартов обслуживания гостей и других элементов выполнения должностных обязанностей контактного персонала. Наглядными пособиями могут быть стенды или брошюры с фотографиями, видеоролики и т. п. Их размещают в местах «тусовки» персонала таким образом, чтобы в относительно свободное время сотрудники могли освежить в памяти те или иные приемы работы.
Принципы, методы и формы мотивации и стимулирования. 

В основу решения задач мотивации и стимулирования персонала должны быть положены следующие принципы.

Объективность. Сущность принципа можно сформулировать следующим образом: достойное вознаграждение за достойный вклад в доход предприятия. В системе мотивации и стимулирования, применяемой на предприятии, должны быть минимизированы субъективные мотивы руководителя. К сожалению, полностью их исключить нельзя, на то он и руководитель с соответствующими правами и обязанностями. Но к этому нужно стремиться.

Поощряемость. Поощрения в количественном отношении должны превалировать над наказаниями. Реальное применение наказания следует рассматривать только как крайнюю меру. Мотивирующим фактором должна является сама угроза взыскания или наказания. Слишком частые наказания становятся привычными и перестают выполнять свою мотивирующую роль. 

«Привязка» к обороту. Поощрения, наказания и другие виды стимулирования должны напрямую зависеть от выручки предприятия, от персонального вклада каждого в ее рост.

Соревновательность. Психологически подавляющее большинство людей предпочитает выигрывать в честной состязательной борьбе. Здесь нелишне вспомнить и применить положительные моменты социалистического соревнования. 

Измеримость качества работы. Критерии и показатели эффективности работы, выступающие объективными основаниями для мотивации и стимулирования, должны быть измеримыми. Это значит, что они должны выражаться числами, легко определяться и быть достаточно простыми и ясными для персонала.
Фирменный стиль, значимость бренда, единство и общность коллектива. Перечисленное является не только средствами позиционирования предприятия, но и реализует положительные функции в системе мотивации и стимулирования персонала. Благодаря им, их узнаваемости можно и нужно добиваться появления у сотрудника гордости за принадлежность к данному предприятию, к данному коллективу, и чтобы ему не хотелось их потерять.
Коммуникабельность и доступность руководства. Персонал должен постоянно ощущать внимание к своей работе, к своим производственным и личным проблемам, знать, что от каждого зависит общий успех, что при необходимости руководители его примут и внимательно выслушают.
Пример для подражания. Является важнейшим принципом в условиях ужесточающейся конкуренции, когда начинается конкурентная борьба за каждого гостя. И именно руководители должны подавать этот пример и относиться к персоналу так, как по их мнению персонал должен относиться к гостям.
На основании сформулированных принципов рассмотрим практические примеры методов и форм мотивации и стимулирования персонала. В первую группу объединены нематериальные методы и формы, во вторую - материальные.

К нематериальным методам относятся:

· подведение итогов работы;

· разработка и внедрение «Кодекса корпоративной этики»

· поощрение и стимулирование инновационных предложений персонала;

· встречи генерального менеджера с персоналом;

· ежемесячный опрос персонала;

•  применение разрядной сетки. 

Подведение итогов работы. Осуществляется на основе операционных планов. Целесообразно реализовывать не реже одного раза в неделю. При этом основной упор делается на персонифицированную гласность достижений и недостатков, которые, кроме этого, служат основанием для поощрений и наказаний.

Разработка и внедрение «Кодекса корпоративной этики». В кодексе прописываются правила и порядок поведения каждого сотрудника по отношению к гостям, в отношениях между собой на одном уровне в коллективе и между подчиненными и руководителями. При подведении итогов нарушение «Кодекса корпоративной этики» предприятия рассматривается и обсуждается как чрезвычайное происшествие. Только в этом случае он будет «работать».

Поощрение и стимулирование инновационных предложений персонала. Высшее руководство не имеет возможности уделить внимание всему, что происходит на предприятии. Поэтому каждый сотрудник должен быть уверен, что любая мысль об улучшении работы, пришедшая ему в голову, будет внимательно выслушана, а, возможно, и реализована, но обязательно поощрена. Практикуется даже внесение соответствующего пункта в обязанности. Всегда можно отклонить предложение под благовидным мотивом, например, в связи с отсутствием средств в данный момент. Но инновационное предложение, даже отклоненное, должно поощряться как минимум лестными словами при подведении итогов. Тогда у персонала будет сформирована постоянная нацеленность на инновации, и даже изменится отношение к работе в целом.

Встречи генерального менеджера с персоналом. Вариантов, применяемых на практике, существует много. Обычно назначается время в один из дней недели, как правило, для проведения таких встреч достаточно получаса. Затем устанавливается график встреч с коллективами подразделений. В одну неделю принимается, например, представитель персонала кухни, в другую - официантов и т. д. Персонал об этом знает, выдвигает представителя и составляет ему перечень вопросов, предложений и т. п., которые следует обсудить с высшим руководством. Естественно, такой метод будет результативным, если такие встречи будут результативными с точки зрения персонала. Работает очень эффективно, как минимум в части информированности руководителя о состоянии тех дел, о которых другими способами не узнать. И в то же время персонал по​стоянно чувствует внимание к себе, заботу о своих проблемах и нуждах, пусть даже непроизводственного характера.

Ежемесячный опрос персонала. Также очень действенный метод нематериального стимулирования. Опрос обязательно обезличенный. Разрабатывается анкета, включающая вопросы по условиям и содержанию работы, оценке руководства и др. Их должно быть не больше десяти. Анкета формируется так, чтобы можно было выбрать вариант ответа по каждому вопросу и вписать особое мнение. Ежемесячно опрашивается обычно третья часть от общего количества персонала.

Применение разрядной сетки. Особенно действенно для мотивации контактного персонала. Существуют официальные рекомендации, но следовать им необязательно. Можно разработать свое «Положение...» и свою систему разрядов. Самое главное: разрядная сетка должна обеспечивать перспективы роста. Разряды присваивает квалификационная комиссия по результатам испытаний. Для этого в «Положении...» следует четко определить перечень знаний, навыков и умений, которые требуются для присвоения каждого разряда. Там же устанавливаются необходимые процедуры. Присвоенный разряд обязательно должен оформляться документально и сопровождаться повышением заработной платы и публичным извещением. Внедрение и применение такой системы целесообразно сочетать с постоянными разъяснениями того факта, что чем выше профессионализм, знания и умения, тем выше цена работника на рынке труда.

Нематериальные методы и формы мотивации и стимулирования без сочетания с материальными будут малоэффективны. Необходимо помнить, что большое значение имеет не только сумма материального поощрения, но то, каким образом организована система их зарабатывания.

Варианты организации системы поощрения и премирования:
Заключение недельных договоров о выполнении установленного плана с контактным персоналом. Суть метода заключается в следующем. На основе статистического анализа работы предприятия определяется средняя за неделю величина вклада, например, официанта в выручку. Далее для официанта устанавливается недельный план выручки. Он обычно на 10% и более (пересматривается раз в месяц) выше среднего. Затем с каждым официантом подписывается договор о выполнении установленного плана. Если по итогам недели план выполнен менее чем на 75%, то официант штрафуется: из фиксированной части его заработной платы производится определенный вычет. Если выполнение плана в пределах от 75 до 100% - ему выплачивается фиксированная заработная плата + премия (размер, как правило, зависит от выполнения плана). Если план выполнен более чем на 100%, официанту дополнительно выплачивается прогрессивный процент от суммы превышения плана. Определяя величину плановых показателей, обязательно учитывается сезонность, особые периоды (например, праздничные дни), жалобы гостей и т. п. Внедрение такого плана увеличивает товарооборот на 10-50 % . Затраты на поощрения составляют в среднем  7% от роста выручки. 

Премирование через учет чаевых. Больше чаевых обычно получают официанты, лучше работающие с гостями. получаемые ими чаевые в течении смены сдаются в кассу. По окончании смены все чаевые возвращаются официантам, а получившие наибольшую сумму или сумму  некоторой величины, премируются. Практика показывает, что такое решение при прочих равных условиях повышает в долговременной перспективе доходность предприятия на 3-5 % за счет повышения качества обслуживания гостей.
Премирование при подведении итогов за период. Его целесообразно применять не реже, чем один раз в квартал, а лучше раз в месяц. Это классический метод мотивации и стимулирования. Варианты различаются подходами к определению критериев и величин стимулирования. Категорически должны соблюдаться принципы объективности и привязки к величине оборота.
Применение накопительных бонусов. Они начисляются за отдельные элементы хорошей работы с последующим поощрением. 

Применение консумации и т. п. Используется обычно для стимулирования продаж; особых товаров, например, дорогих коньяков и вин, каких-либо особых блюд и т. п. Суть метода заключается в том, что сотруднику, который продал его гостям, начисляются проценты от цены товара. Кроме консумации существуют и другие подобные методы.

Участие в прибыли. Метод появился в бизнесе ГиР недавно, но уже хорошо себя зарекомендовал. Форм может быть много, и их выбор определяются творческим подходом руководителей. Одно известно точно: там, где метод применяется, даже официанты и технический персонал знают суточную точку безубыточности предприятия и в процессе работы регулярно интересуются у менеджеров - достигнута ли уже она сегодня. 

К мотивационным программам можно отнести и программы поддержки здоровья и безопасности персонала. 
3.4.7 Диагностика организации обслуживания
Процесс обслуживания – основной элемент услуги, предоставляемой предприятиями ресторанного бизнеса,  и нередко его качество для потребителя оказывается важнее качества услуги питания, поэтому диагностика именно это сферы деятельности ресторана является обязательным элементом эффективной работы предприятия в целом.
Разрабатывая концепцию ресторана, необходимо определиться -  кто и как будет обслуживать посетителей, потому что от этого зависит то, насколько эффективно предложение будет подано (и продано) гостю.

Нанимая персонал, лучше следовать определенной системе. Так, в ресторанах fine dining многие предпочитают видеть официантов-мужчин, хотя нанять исключительно мужчин достаточно сложно. Опытные мужчины в возрасте - распространенное на Западе  и почти не встречающееся у нас явление производят хорошее впечатление на гостей, внушают им доверие и уважение и в целом поднимают престиж респектабельного ресторана. При этом те же мужчины будут смотреться нелепо в кофейне или фаст-фуде, где нужно бегать, суетиться и улыбаться. Необязательно стремиться нанимать в любой ресторан официанток с модельной внешностью гораздо эффектнее, если сотрудники являются частью концепции. 
К примеру, в «Маминой Пасте» официанты - женщины средних лет, часто плотного телосложения, эдакие мамочки в белых фартуках, которые с любовью накормят гостей вкусной домашней итальянской едой. Молоденькие официантки в мини-юбках смотрелись бы здесь куда неуместнее.

Впрочем, во многих случаях гендерный фактор можно и нужно учитывать - иногда богатые посетители-мужчины ходят к определенным эффектным девушкам-официанткам, и это не стоит сбрасывать со счетов. Напротив, данным фактором можно пользоваться: такая официантка будет больше и лучше продавать, повышая выручку ресторана. И наоборот: если основная аудитория ресторана женская, то красивые официантки посетительниц будут только нервировать. Поэтому лучше нанимать или нейтральных работников обоего пола, или, если позволяют возможности и концепция заведения, мужчин.

Фаст-фуд по определению обходится без официантов, ограничиваясь кассирами. Здесь, как правило, большая текучка кадров и нанимается молодежь независимо от пола, часто студенты: график и условия работы в постоянной суете делают фаст-фуд непригодным для людей в возрасте. 
Заведения фри-фло работают по принципу столовой с самообслуживанием, также обходясь без официантов, правда, здесь кассиров намного меньше, чем людей, стоящих за линией раздачи, наливающих суп или накладывающих котлеты в тарелку, тут также неважен пол. 

Варьировать форму обслуживания гостей можно и с помощью барной стойки - активной (за которую гости могут сесть) или пассивной. Здесь опять же нужно отталкиваться от концепции: если это клуб, бар или пивная, то активная стойка необходима, в классическом же ресторане она может, наоборот, мешать. За активной стойкой необходимо иметь большее количество барменов, чем за пассивной, где нет контакта с гостями. Кроме того, за пассивной стойкой бармены, когда никто на них не смотрит, всегда работают намного быстрее. Поэтому, если концепция того не требует и есть возможность обойтись без активной стойки, лучше так и сделать.

Большинство  из того, что касается деятельности ресторанов, подходит и к клубам, но есть несколько аспектов, которые отличаются: некоторые моменты не являются столь важными для ресторанов, но имеют ключевое значение для правильной работы клубов. 

Одна из серьезных проблем ночных клубов - их малоэффективная  загрузка. Подавляющее большинство заведений активно работает всего несколько ночей в неделю, многие клубы, особенно рассчитанные на большое количество людей, открыты только в пятницу и субботу, а те, которые работают ежедневно, не могут похвастаться обилием посетителей в будние дни, так как даже адепты ночного образа жизни иногда вынуждены учиться или работать. Все это время клубы простаивают без посетителей, а арендная плата идет каждый день. Владельцы клубов относятся к этой проблеме по-разному. Некоторые изначально считают простои чем-то само собой разумеющимся и при расчетах в бизнес-плане это учитывают. А некоторые экспериментируют с формами и заполняют всю неделю интересными разножанровыми вечеринками.

Яркий пример второго подхода — московский клуб «Пропаганда». Много лет назад промоутеры клуба, стремясь заполнить неделю, среди прочих вечеринок запустили «Четверги Санчеса», на которые помимо основного резидента DJ Санчеса постоянно приглашались интересные мировые диджеи. А так как в то время клубящимся людям некуда было податься в будние дни, «Четверги Санчеса» за короткое время стали пользоваться огромной популярностью. И даже спустя много времени они оставались ви​зитной карточкой клуба.

Или, например, клуб «Гараж». В период становления в Москве R&B тусовки, когда приверженцев рэп-культуры еще неохотно пускали в свои стены модные клубы, руководство «Гаража» (в то время одного из моднейших клубов города) в качестве эксперимента отдало совершенно «мертвые» в плане выручки среды под их вечеринки. И они выстрелили, причем так, что в скором времени под них было отдано и воскресенье. 

Еще один пример - теплоход «А. Блок», пришвартованный у Краснопресненской набережной. Притом, что в выходные дни его посещала очень своеобразная публика, руководство отдало вторники под проведение так называемого стафф-пати. На вечеринку могли попасть только работники ресторанного бизнеса: бармены, официанты и пр. Водка и виски продавались по очень низкой цене, на остальные напитки цена была обычной, плюс присутствовала эротическая шоу-программа, в итоге создавалась очень непринужденная и веселая атмосфера. По «сарафанному радио» слава о теплоходе среди работников ресторанного бизнеса разлетелась очень быстро. Результат не заставил себя ждать.

При должном желании можно наполнить гостями не только традиционные для клубного отдыха дни. Важно лишь четко представлять аудиторию, которую вы рассчитываете привлечь, знать ее потребности и возможности и, основываясь на этом, сформировать предложение, придерживаясь выбранного направления и не размывая границы.

Важнейшей частью клубной жизни, еще в большей степени, чем жизни ресторанной, является так называемая атмосфера. Мельчайшая деталь может испортить впечатление о клубе: как гостей встретили, раздели, усадили, обслужили и проводили. Какая музыка играет, какие гости пришли на вечеринку, как они отдыхают, какие декорации и атрибуты присутствуют на каждой конкретной вечеринке. За создание атмосферы в клубе отвечает арт-директор или промоутер, а в больших и дорогих клубах - группа промоутеров. Главная задача промоутера - каждый вечер создавать праздник. 
Как понять, насколько оправдываются ожидания гостей? Что необходимо делать, если, несмотря на все усилия промоутера, гости покидают вечеринку задолго до ее окончания? Необходимо обсуждать с промоутерами каждое прошедшее мероприятие, беседовать о нем с официантами, барменами, охранниками, которые имеют возможность во время работы слышать разговоры гостей, их позитивные и негативные реакции. Нужно собирать и анализировать негативные моменты и на основании этого постараться исправить недостатки как можно скорее. То есть до того, пока не начнется следующая вечеринка.
Летняя веранда 

Лето - традиционно непростое для ресторанов время года: люди или уезжают в отпуск, или предпочитают проводить время на свежем воздухе - на пикниках или дачах. Соответственно, заведения пустеют, выручка падает. Удачный выход из этой ситуации - построить летнюю веранду. И если правильно подойти к вопросу, то она не только спасет от традиционного летнего спада, но и поможет увеличить прибыль.

С мая по сентябрь около двух третей заказов столиков в ресторанах приходится именно на веранды, поэтому, если помещение позволяет, лучше ее организовать. Самый простой способ - договориться с какой-нибудь пивной компанией, которая бесплатно поставит пластиковые стулья и столы, а также брендированные зонтики или типовой навес. Это подойдет ресторанам сегментов fast food и в некоторых случаях fast casual - заведениям совсем недорогим, увеличит количество посадочных мест и поднимет выручку. Однако зонтики плохо защищают от дождя и ветра, да и пластиковая мебель не располагает к долгим посиделкам, поэтому ресторанам средней или высокой ценовой категории нужно строить что-то более основательное. Необходимо защитить гостей от внезапной непогоды и создать комфорт, а также постараться придумать нечто более индивидуальное, чтобы летняя площадка стала продолжением концепции заведения, а не рекламой пивной компании.

Только позаботься об этом нужно заранее, то есть в начале зимы, когда в компаниях распределяют бюджеты на оснащение летних веранд. То же самое касается и разрешений от городских властей, о получении которых нужно задумываться также как минимум за полгода. Некоторые веранды по своей роскоши соперничают с самыми изысканными ресторанными интерьерами. Нередко на них используют даже основную мебель ресторана. Люди любят комфорт, а лето с его расслабленным ритмом жизни и теплым воздухом как нельзя лучше к нему располагает. Так что, постаравшись сделать гостям удобно и красиво, можно зарабатывать  на летней площадке немалые деньги.

Летом гости часто выбирают какой-то конкретный ресторан исключительно ради веранды, поэтому некоторые заведения получают дополнительное конкурентное преимущество  перед более сильными коллегами, не имеющими возможности ее обустроить. 
Наша страна не отличается теплым климатом, и даже летом у нас порой на открытом воздухе довольно холодно. Поэтому на площадке обязательно должны стоять газовые фонари или иные обогревательные приборы и иметься пледы, иначе даже самое живописное место, особенно у воды или в парке, может остаться пустым - гостям будет элементарно холодно.

Любой парк, сквер, тихий зеленый дворик или уютная улочка в историческом центре города - лучшие места для летних площадок. И наоборот, если заведение находится на оживленной проезжей части (что, безусловно, хорошо в остальное время года), семь раз подумайте, нужна ли вообще открытая веранда. 
Так, кофейные гиганты «Шоколадница» и «Кофе Хауз» не гнушаются выносить на улицу столики в своих точках на Садовом кольце, Ленинском или Рязанском проспектах, не думая о шуме и выхлопных газах столичных автомагистралей. В лучшем случае площадка закрыта полиэтиленовыми перегородками с полупрозрачными «окнами». Уютно ли сидеть на такой веранде, со всех сторон обтянутой пластиком, среди шума и бетона, но якобы «на воздухе» большой вопрос.

Если нет места на улице, можно устроить веранду на крыше. Так поступили в ресторане «Турандот» - его двор для этого никак не предусмотрен, равно как и Тверской бульвар с узким тротуаром и бесконечным потоком машин. Зато на крыше удалось разыграться: интерьер продолжает роскошную концепцию шинуазри, только в ее облегченном, зеленом варианте, с цветами, фонтанами, статуями, в общем, все, как в королевском саду. Или, к примеру, летняя площадка ресторана Sky Lounge. Она расположена на высоте более 100 метров над Москвой, откуда открывается шикарный вид на «Лужники» и Москву-реку. Если позволяет архитектура здания, можно устроить летнюю веранду на балконе, как поступили в мясном ресторане «Ла Парилла», расположенном в тихом дворике на Кропоткинской.

При проектировании летней площадки необходимо учитывать то, как будут доставляться на нее блюда из кухни и напитки из бара. Это очень важно, ведь если раздача окажется далеко, то это создаст массу проблем: официантам будет неудобно приносить заказ, время его ожидания увеличится, еда начнет остывать, а напитки нагреваться раньше времени - все это не останется незамеченным.
Что касается меню летней веранды, то над ним тоже надо как следует подумать. Мало ввести стандартные окрошку и гаспачо, чтобы меню стало летним, его нужно серьезно обновлять. Всегда очень хорошо востребованы безалкогольные освежающие коктейли, лимонады, морсы, квасы, холодные легкие супы, дополнительный ассортимент салатов, фруктовые и ягодные десерты и, конечно, мороженое - одним словом, все то, чего так хочется летом. Кроме того, на летних верандах отлично продаются кальяны вне зависимости от концепции ресторана. В принципе, даже если у вас итальянская траттория или заведение французской кухни, можно задуматься о том, чтобы на летней площадке ввести кальяны. 

Дополнительные услуги
Бизнес-ланч - распространенная, особенно в последнее время, услуга, которая может принести как пользу, так и вред. Там, где гость дешево обедает, ужинать дорого он не будет. Поэтому, если рассчитывать  на одних и тех же посетителей днем и вечером, бизнес-ланч вводить не стоит. Если ресторан не окружен офиса​ми, а расположен в отдалении от какой бы то ни было деловой активности, на бизнес-ланч просто никто не придет. Однако, если местоположение ресторана удачно и днем туда все равно приходят люди, то опять же без бизнес-ланча можно вполне обойтись - порой один стол, заказывающий по меню, стоит десяти столов с бизнес-ланчами, а трудозатраты несопоставимо меньше.

В некоторых ресторанных сегментах бизнес-ланч вообще немыслим и абсурден. Это, во-первых, фаст-фуд: там и так все быстро и дешево с утра до вечера. Во-вторых, fast casual, в особенности фри-фло, по той же причине. В-третьих, fine dining - позиционирование этих заведений само по себе исключает опцию быстрого и недорогого обеда. А вот завтраки в отличие от бизнес-ланчей практически не способны нарушить концепцию заведения. Это касается как фаст-фуда, так и дорогих ресторанов, вплоть до ночных клубов.

Детская комната. В основном дети - частые гости семейных ресторанов. В таких заведениях все, от интерьера до меню, способствует созданию приятной, душевной, домашней атмосферы. Вторую категорию ресторанов можно назвать семейными поневоле. Дело в том, что многие родители, не имея возможности оставить ребенка дома, берут его с собой в воскресные походы по магазинам, а потом и в ресторан. Поэтому некоторые заведения, изначально не рассчитанные на маленьких гостей, придумывают всевозможные развлечения, чтобы заманить их родителей и выделиться среди себе подобных. Усталые родители наверняка предпочтут ресторан с детской комнатой, аниматором или, на худой конец, экраном с мультфильмами любому другому. В первую очередь речь идет о предприятиях питания в торговых центрах, спальных районах и некоторых тематических ресторанах, рассчитанных на аудиторию от 30-35 лет.

Если гости не прочь прийти в ресторан с детьми, стоит задуматься о создании детской комнаты. Ее первая задача - отвлечь ребенка и дать родителям спокойно провести время. Вторая - превратить поход ребенка в ресторан в праздник, сделать все возможное, чтобы адаптировать для него свое заведение. Маленькие любят представлять себя взрослыми - так пусть у них будет свое меню, свой угол, где они смогут заниматься своими «серьезными» делами и играть с другими детьми. Наличие детей в ресторане само по себе способно создать семейную атмосферу, что в свою очередь будет привлекать новые семьи. 

Несмотря на очевидные выгоды, некоторым ресторанам организация развлечений для детей может только повредить или оказаться невыгодной. Например, маленькому кафе лучше ограничиться небольшими подарками, да и то если рядом есть детская площадка или магазин, то есть потенциальная аудитория.

Детская комната противопоказана барам и питейным заведениям - алкоголь и сигареты неплохо сочетаются с кофе, но никак не с детским досугом. Дорогие рестораны, рассчитанные на деловую аудиторию, тоже потенциально проигрывают от наличия в зале шумной детворы. Серьезные люди из большого бизнеса скорее предпочтут заведение, где можно спокойно и неспешно обсудить свои дела, не отвлекаясь на внешние раздражители, хотя в последнее время культура посещения ресторанов растет и многие заведения начинают пропагандировать смешанные ценности. Например, утром и днем приглашают семьи на завтраки и обеды, а вечером начинаются развлечения и дискотеки для взрослых. Некоторые даже трансформируют детские комнаты в VIP-залы для деловых переговоров. 

Детские комнаты бывают трех видов: обособленное пространство в основном зале, отдельная комната в поле зрения родителей, например, со смотровыми окнами, и полностью отгороженное от общего зала помещение. 
Шоу-программы. Что касается дополнительных развлечений внутри ресторана, то возможность их организации нужно продумать заранее, еще перед открытием. Если будут  устраиваться шоу-программы или концерты, следует предусмотреть для этого место, оснастить заведение звуковым оборудованием, согласовать и получить соответствующие разрешения (например, если ресторан находится в жилом доме). И, конечно, нужно исходить из концепции: там, где уместен джаз-банд, будет глупо смотреться варьете, а где-то вообще лучше обойтись без живой музыки, ограничиваясь фоновой классикой.
Открытый огонь. Открытый огонь создает дополнительный уют в ресторане, а также способствует продажам: когда по залу расходится вкусный аромат дыма и жареного мяса, сложно устоять и не попробовать столь вкусное и яркое блюдо. Однако установка открытого огня сопряжена с целым рядом сложностей. Во-первых, для него необходима автономная вытяжка, которую сделать можно не везде - к каждому помещению нужен индивидуальный подход. Во-вторых, это дополнительные разрешения от пожарных.

Открытая кухня. Открытую кухню называют рецептом успеха и модным веянием, однако не все так уж просто. Приготовление еды искусство особого рода, поэтому идея открытой кухни изначально несет в себе черты гастрономического перфоманса. Причем данный формат не требует захватывающего шоу в обязательном порядке, точная и слаженная работа профессионалов сама по себе способна доставить настоящее эстетическое удовольствие. Скучающий посетитель может скоротать время, наблюдая за ловкими движениями кулинаров или изучая дизайнерское решение кухонной стойки.

Открытая кухня подразумевает определенную атмосферу - ресторан наполняется живыми звуками, объединяющими людей, создающими веселое, азартное настроение, помогающими гостю даже в ресторане премиум-класса не чувствовать давящей на него помпезности. Подобный эффект достигается еще и благодаря взаимоотношениям повара и посетителя. Конечно, в маленьких итальянских ресторанчиках шеф сам выходит в зал, приветствует гостей, рекомендует какие-то блюда, спрашивает, доволен ли посетитель, и никакая открытая кухня для этого не нужна. Но именно open kitchen предлагает оптимальные условия для приятного разговора. 
Открытая кухня — серьезный запрос на доверие посетителя. Фактически владелец раскрывает карты, вынося на всеобщее обо​зрение святая святых ресторанного бизнеса. Тем самым не просто удовлетворяется праздное любопытство гостя, теперь владелец демонстрирует уровень своего заведения. Открытая кухня держит в тонусе не только персонал, постоянно находящийся на виду, но и самого ресторатора: здесь не может быть никаких компромиссов, связанных с качеством техники, отделки, вентиляции, важна каждая мелочь. В ресторанах формата fine dining открытая кухня становится скорее элементом декора, источником интерактива и модным дополнением, а в заведениях фри-фло выполняет технологическую функцию, обеспечивая большой ассортимент блюд, высокую скорость производства и требуемое качество еды. Открытая кухня позволяет гостям наблюдать за процессом приготовления, и это во втором типе ресторанов особенно важно, потому что большинство сетей с большим оборотом работают на полуфабрикатах.

Считается, что открытая кухня дисциплинирует поваров. На самом деле она их значительно ограничивает, а при большом потоке заказов повара все равно делают то и так, что и как они бы делали без наблюдения: суетятся, ругаются, роняют на пол продукты, посуду и пр. Другое дело — сделать на кухню окно. Оно позволит отчасти видеть поваров, но кухня при этом не будет просматриваться насквозь. А если окно находится слишком высоко, то и рассмотреть все детали, сидя за столиками, гостям не удастся.

Заведение с публичным цехом потребует инвестиций, на 30 процентов превышающих сумму, необходимую для точно такого же проекта, но с закрытым производственным процессом. За высокие стандарты приходится платить, а сэкономить вряд ли удастся: в данном случае оборудование уже не может быть компромиссным, б/у или низкого качества. Помимо чисто функциональных характеристик оно должно хорошо смотреться. В ресторанах премиум-класса поварская зона являет собой важнейший элемент декора, в отделке которого используются дорогие материалы. К тому же на открытой кухне сокращается срок эксплуатации техники: если за стеной вы можете не соблюдать правил приличия, то, находясь на виду, уже не вправе выдвинуть стол с охлаждением на середину кухни и пытаться разобрать компрессор - у вас полный зал гостей. Так что нужно предусматривать возможность отказа оборудования, каким-то образом устранять неполадки и заменять его максимально быстро.

Кроме того, техника требует удобного и грамотного располо​жения, иначе повара неминуемо будут спотыкаться друг о друга или выстраиваться в очередь к плите с одним вариантом подхода. Площадь кухни должна быть достаточно большой для того, чтобы в прайм-тайм, когда кулинарная зона напоминает суетливый му​равейник, люди не мешали друг другу. В результате open kitchen отнимает около трети помещения, сокращая число посадочных мест. Частично вынесенная кухня упрощает работу и может стать альтернативным решением, хотя чаще такой выбор объясняется не столько суммой инвестиций, сколько геометрией зала и концепцией проекта. Так, в стейк-хаусах логично открывать зону готовки мяса, а в пиццерии - пиццы.

Ледяная витрина или аквариум уместны в ресторанах fine dining. Они сообщают гостю, что он заказывает свежайший продукт, позволяя собственноручно выбрать того морского гада или рыбу, которого он намеревается видеть у себя на тарелке. Помимо того, что это все то же шоу и даже элемент дизайна, ледяные витрины и аквариумы могут стимулировать продажи и  это элементарно лучший способ хранения рыбы и морепродуктов.

Банкеты. Это очень распространенная дополнительная услуга. Они приносят хорошую прибыль, на их проведение требуется меньше персонала, чем на обслуживание гостей в зале, поварам проще готовить, так как меню обычно не отличается разнообразием, и блюда готовятся «оптом». Банкеты, особенно традиционные, хорошо проводить, если в ресторане есть несколько залов, один из которых можно без потерь закрыть на спецобслуживание (фуршетный банкет можно без труда провести в обычном зале, закрыв его на время мероприятия, особенно если это не прайм-тайм). В противном случае, если ресторан небольшой, закономерность такова: чем больше в нем банкетов, тем хуже он работает как ресторан. 

Если есть отдельный зал, в нем может без проблем идти «своя жизнь». Но, она ни в коем случае не должна мешать основной деятельности ресторана, то есть нужна хорошая звукоизоляция, особенно при проведении банкета с концертом. Также необходимо обеспечить достаточное количество официантов, чтобы посетители обычного зала не чувствовали себя обделенными. 

Зачастую ресторан для банкета выбирают, исходя из соображений вместительности и удобного расположения. 

Доставка. Еще одна дополнительная опция для ресторана - доставка. Если это не фаст-фуд и не гастрономический ресторан, а пиццерия или итальянская траттория, организовать доставку будет несложно и почти незатратно. Для этого понадобится всего одна дополнительная единица - водитель (в пределах 20 доставок в день); функцию приема заказа можно вменить в обязанности кассиру. Организовывая доставку, необходимо оценить - какие районы можно охватить и насколько предложение интересно их жителям или работникам окрестных офисов.

Доставка еды на дом или в офис - перспективное направление, и, несмотря на то, что многие рестораны этим занимаются, а специализированных фирм по доставке еды вообще не счесть, рынок еще далек от заполнения. Для сравнения: в США на доставку еды на дом приходится около 60 % всего оборота ресторанной индустрии страны, тогда как у нас этот показатель не превышает 10.

Кейтеринг. В мировой практике кейтеринг принято делить на три составляющие: событийный (выездной) кейтеринг, корпоративное питание и бортовое питание. Многие также причисляют к кейтерингу доставку еды на дом и обслуживание мероприятий на площадках в отелях. Если упростить, то кейтеринг - это любая доставка блюд до потребителя. Его первая разновидность (собственно выездное обслуживание) в России составляет 70-80 % от всех кейтеринговых услуг, тогда как на Западе эта доля занимает логичную треть, оставляя по столько же на два других вида. 
Кальяны. В ресторане, кофейне, пивной, суши-баре, ночном клубе или даже в  бане, никто не мешает ввести кальянное предложение. Потому, что это модно, а раз модно, значит, приносит прибыль. Причем в отличие от суши гораздо более значительную и ценой намного меньших усилий. Расходов минимум: приобрести кальяны (единовременное вложение), а затем покупать только уголь, табак, мундштуки - ну и алкоголь, если предлагать кальяны не только на воде. Себестоимость одного кальяна получится в районе 10-60 рублей, а продавать их можно по цене от 500 до 3000 рублей, впрочем, верхняя цифра может не иметь предела: в Москве есть клубы, где кальяны стоят по 25 тысяч. 
Чтобы зарабатывать на кальянах максимально, нужно соблю​дать несколько правил:

 Во-первых, грамотно составить меню. Если это не специализированный кальян-бар, то оно может стартовать от 10—15 позиций. Лидер продаж - табак со вкусом яблока, дыни, банана, винограда, клубники, манго, вишни, розы, лимона, мяты. Позиции лучше вводить постепенно - начиная с основных и дополняяя их вкусами, которые будут востребованы гостями. У кальянщика должна быть возможность подбора кальяна индивидуально под гостя. Обязательно нужно ввести в меню несколько фирменных кальянов. Не все посетители хотят тратить время на «сборку» кальяна, а просто делают выбор из уже готовых. Фирменные кальяны - это престижно, это лучшее, что ресторан может на данный момент предложить, поэтому они должны быть оригинальными.

Во-вторых, можно сделать акцент на продажу кальянов с фруктовыми чашами. Это для заведения выгодно (так как кальян становится дороже), и для кальянщика удобно (обслуживание кальяна, то есть замена угля, продувание чаши, на фрукте занимает меньше времени, чем на керамической чашке, даже если кальян курит большая компания или гости курят кальян не постоянно, а с большими перерывами), и гости получат большее удовольствие - фрукт при курении запекается и придает табаку специфический вкус, а кроме того, почти никогда не горчит.

Кальяны увеличивают время посещения ресторана и снижают проходимость. Поэтому если концепция не предполагает долгих посиделок, то возможная прибыль от кальянов может оказаться меньше убытков от снижения потока посетителей. Необходимо проанализироввать, насколько интерьер подходит для кальянокурения, ведь это процесс расслабляющий, предполагающий мягкую посадку: если не топчаны с подушками и коврами, то хотя бы кресла и диваны, а не хромированную жесткую мебель в стиле хай-тек.

Надо помнить и о целевой аудитории, заказывающей кальяны. Обычно это состоятельные и много путешествующие мужчины от 30 до 50 лет, любящие Восток и неспешные беседы, придерживающиеся классических вкусов, ценящие качество и хороший сервис и готовые за него соответственно платить. Либо молодежь обоих полов, ищущая новых впечатлений и ощущений, для них кальян очередная мода, их нужно все время удивлять новинками, необычными смесями и сочетаниями, в том числе табаком с различными видами алкоголя. 
3.4.8 Диагностика работы бара 
Бар зачастую является неотъемлемой частью ресторана. Это гостевая, с которой начинается визит в заведение: в баре гость ждет свой столик, пьет свой аперитив и набирается первых положительных эмоций. 

Кроме того, работа бармена играет для всего зала роль ненавязчивого шоу, сравниться с которым может только открытая кухня. 

Поэтому дизайну и организации барной стойки следует уделять особое внимание, и не только из-за того, что бар – одна из самых динамичных и заметных частей заведения, - но и потому, что грамотно спланированная барная зона может значительно упростить работу персонала и повысить выручку ресторана. 

Помимо представительских функций, барная стойка играет роль одного из главных декоративных элементов интерьера. Считается, что она должна быть не просто красивой, а в известном смысле броской. Именно поэтому дизайн бара зачастую подразумевает необычные, порой даже экстравагантные формы. 
«Бар обычно делают ярким, заметным, поскольку это то, что в первую очередь видит гость заведения, - считает бар-менеджер City Space Bar Бек Нарзи. – Как этого достичь, каждый дизайнер решает сам. Готовых рецептов нет и быть не может. Дизайн стойки создается  исходя из концепции заведения, а концепция должна учитывать все, начиная от города, в котором находится ресторан, соседей-конкурентов, кухни заведения, его интерьера и вида из окон.

City Space Bar находится на 33 этаже отеля «Swissotel Красные холмы», в панорамном зале с огромными сплошными окнами, через которые открывается вид на Москву. И что бы вы ни сделали, вид города оттянет на себя внимание гостей. Поэтому дизайн барной стойки минималистичен, и сама организация бара такова, чтобы гости, даже сидя за барной стойкой, располагались лицом к панорамным окнам».
При разработке дизайна бара 80% рестораторов допускают одну и ту же ошибку. Дизайнеров просят сделать красивый бар, а потом стараются разместить там оборудование. Стойку обустраивают так, чтобы она как можно эффектнее выглядела со стороны зала, наиболее выигрышно смотрелась с позиции гостей заведения. Функциональность стойки отходит на второй план. Рестораторы часто склонны забывать, что барная стойка – прежде всего, рабочее место бармена, которое должно быть организовано подобающим образом.
В действительности, работа бара с каждым годом становится все более сложной, все более технологичной. Появилось много новой техники, и еще больше – новых коктейлей. Подготовка некоторых ингредиентов может занимать от нескольких дней до нескольких месяцев. Все это надо где то-то хранить, готовить, причем параллельно с основной повседневной работой. Поэтому крайне важно, как устроен, как оборудован бар, какие материалы использованы в отделке, как располагаются рабочие места барменов.

Работать над баром дизайнер должен исключительно в тандеме с бар-менедежером. Причем сотрудничать они должны еще на этапе подготовки проекта ресторана, чтобы все коммуникации были подведены в ту часть стойки, где они потребуются. Тогда барная стойка будет не только привлекательна для гостей, но и пригодна для барменской работы. Необходимо оценить, где вход в ресторан, где вход в кухню,  как будут расположены столики. От этого напрямую зависит размещение барного оборудования. 
Выручка бара напрямую зависит от того, с какой скоростью работают бармены, насколько им комфортно на рабочем месте, что сделано для того, чтобы они не мешали друг другу работать и не слишком уставали за смену. Чем быстрее сделан напиток, тем быстрее гость его выпьет и закажет новый.

Чем больше выпито коктейлей – тем больше заработал бар. В зависимости от правильности организации бара  разница в приготовлении одного коктейля колеблется от 20 секунд до 2-3 минут. 

Сейчас появились так называемые барные станции. Они использовались всегда, но раньше их делали сами, вручную. Барная станция – это такое место, где на двух метрах хранится порядка 30 бутылок, 20 килограммов льда, фрукты, лотки, мойка и пр. Если есть барная станция, бармен готовит весь ассортимент напитков, практически не сходя с места и, что важно, не отрываясь от гостя.

 Среди ресторанной публики есть особая категория гостей, которых больше всего привлекает возможность посидеть за стойкой бара, независимо от того, пришли они одни или в компании. Такие посетители ценят общение с барменом и, собственно, за этим и приходят. Важно создать условия, в которых бармен может делать коктейли и при этом «вести» с гостя, не отвлекаясь на поиск нужных ингредиентов по всему бару. Без традиционной «выставки» бутылок на стенных полках не обойтись. Она украшает не только бар, но и весь зал ресторана. Но на полки лучше ставить напитки, которые подаются в чистом виде, причем не самые ходовые.

Удобство работы барного персонала не прихоть, а одно из обязательных условий успеха всего успешного бара. Важна каждая деталь, даже качество напольного покрытия. Если пол обычный, то от пролитых ликеров становится липким, «цепляет» во время движения,  А решить проблему может обыкновенный резиновый коврик. Ноги не только не липнут к полу, но и меньше устают, чем от ходьбы по жесткому полу. Это мелочи, но таких мелочей бесконечное множество, и все они влияют на рабочее настроение. А если учесть, что за смену бармен, не выходя из-за стойки, нашагивает не один километр, значение каждой такой мелочи усиливается многократно.

По выходным за барной стойкой, одной из самых длинных в Москве, трудилось 14 человек.  Организация рабочих мест была самая бестолковая. Сотрудники устраивались, как могли, и, в значительной степени, друг другу мешали. Когда в баре установили пять барных станций, работа стала более организованной, и людей требовалось меньше. Вместо 14 человек работало пять барменов и два помощника. Клуб сэкономил на зарплатах. И, хотя число сотрудников уменьшилось, работа стала более организованной, и коктейлей продавалось больше. В среднем, выручка бара в выходной день увеличилась на $1 тыс..

Длинная барная стойка нужна заведениям, где приоритет отдается бару, а не кухне.  В России не принято есть за баром. Срабатывает отечественный стереотип: за баром пьют, за столом едят. В Европе, в США все наоборот. Там существует множество любителей поесть за баром ресторана. В расчете на них делаются специальные стойки с широкой низкой столешницей, чтобы гостям было удобно не только пить, но и есть.

Длинные барные стойки хороши также в ресторанах, куда приходит большое количество гостей. Во-первых, это возможность разместить всех, кто ждет своего столика, во-вторых – принять гостей, пришедших в одиночестве. 

Огромная роль в эффективной работе бара принадлежит квалификации бармена. Знание продукции бара позволяет продавать больше дорогих спиртных напитков в составе алкогольных коктейлей, больше безалкогольных напитков вместо чая со льдом и минеральной воды вместо водопроводной. 

Если в ресторане продают спиртные напитки, очень важно, чтобы каждый официант и бармен знали марки пива, алкогольных напитков и дорогих высококачественных крепких спиртных напитков. 
В ресторанном бизнесесуществуют правильные и неправильные слова и выражения, используемые при обслуживании гостей. Есть слова и выражения, используя которые, можно дать почувствовать гостям, что их у нас всегда ждут и им рады; но есть и такие слова, услышав которые, гости начинают чувствовать, что, занимая место за столиком  или у барной стойки, они мешают официантам и барменам работать.  

Список “неправильных” вопросов, которые бармены никогда не должны задавать гостям:

“Вам помочь?” , “Вы сегодня один?”, “Готов заказывать, голубчик?” , “Чего желаешь, приятель?” , “Вы не хотите никакого вина к этому блюду, не так ли?” , “Вы хотите что-нибудь выпить, “Не желаете ли какую-нибудь закуску?” , “Все в порядке?” , “Хорошо, начнем с Вас, о’кей?”, “Хотите еще?” 

Обслуживая гостей, нельзя спешить, необходимо уделить каждому гостю достаточно внимания, поприветствовать гостей теплой улыбкой, установить с ними зрительный контакт и разговаривать с ними. 
Использование “правильных” слов может привести к тому, что даже самый банальный напиток может приобрести ауру привлекательности для гостей. 
Например:

Гость:
 У Вас есть разливное пиво?
Официант, принимающий заказ: Да. Bud или Coors, доллар семьдесят пять. 

А теперь посмотрите на разницу:

Гость: У Вас есть разливное пиво?

Официант-продавец: Конечно! Bud Light, Coors или Miller в огромной 400-граммовой ледяной кружке, и всего за 1 доллар 75 центов.

Слова, помогающие продавать!

Пиво:Холодное как лед, Нетерпкое, Бодрящее (живительное), Специальное предложение, Кружка ледяного пива, Легенькое, Фирменное, Популярное

Напитки:Свежий фруктовый сок, Замороженный, Смешанный вручную, Известный, Свежевыжатый, Фирменный, Тропический ,Густой, Огромный

Вино:Сухое, Марочное, Выдержанное, Изысканное, Импортируемое, Крепкое ,Полусухое, С ароматом винограда. Нетерпкое

3.5.
Разработка системы сбалансированных
             показателей (ССП) предприятий сервиса
На предприя​тии обычно формируется и устанавливается своя система показателей для оценки и анализа его состояния и деятельности. Динамика таких по​казателей отслеживается по правилам, установленным  руководством в учетной политике, и во многом определяется его субъективными пред​почтениями. Обычно они отслеживаются чаще, чем выполнение планов, а иногда — ежедневно. 

ССП является ноу-хау каждого конкретного предприятия, учитывающего множество его особенностей и субъективные предпочте​ния руководства. 

В таблице 3 в качестве примера представлена Система сбалансированных показателей КРЦ «Эдельвейс» которая содержит три раздела:

· оперативные показатели;

· стратегические показатели;

· текущие показатели.

Каждый из представленных разделов разделен на одноименные группы по категориям. От​личие групп по разделам преимущественно состоит в том, для кого пред​назначена соответствующая информация. Отсюда вытекает периодич​ность отслеживания (стратегические показатели отслеживаются гораздо реже) и степень обобщения (для акционеров она выше).

Раздел «Текущие показатели» представляет собой выборку из двух других групп и содержит показатели, отслеживаемые ежедневно. Это позволяет в повседневном управлении реализовать «принцип светофо​ра». По каждому из показателей известны критические значения или диапазоны значений по категориям «хорошо, нормально», «внимание, может привести к «плохо», «очень плохо». Они как бы соот​ветствуют трем цветам светофора. Руководитель на компьютере видит таблицу, в которой соответствующим цветом показаны значения теку​щих показателей. «Зеленые» внимания не требуют, «красные» (где-то ранее пропущенные «желтые») требуют «тушения пожара», что обыч​но по указанию руководителя должен делать ответственный за данный участок деятельности. Основная управленческая работа осуществля​ется по тем направлениям, показатели которых подсвечены «желтым» Нужно перевести их в состояние «зеленых». А для этого следует уг​лубленно разбираться в ситуации с привлечением дополнительных ис​точников информации и принимать соответствующие управленческие решения.

Таблица 3 - Система сбалансированных показателей 
                        КРЦ «Эдельвейс»

	Наименования
	Описание и/или формула расчета показателей

	ОПЕРАТИВНЫЕ ПОКАЗАТЕЛИ

	1. Финансово-экономические

	1/1. Объем продаж
	Расчет производится суммированием на основании фактиче​ской выручки. Показатели в таблицу заносятся нарастающим итогом, начиная с 1 числа отчетного месяца

	1/2. Маржинальная прибыль
	Расчет производится на основании фактической маржинальной прибыли (МП). МП = Выручка (нарастающим итогом с начала месяца) — Переменные издержки нарастающим итогом с нача​ла месяца)

	1/3. Операционная прибыль
	Расчет производится на основании фактической операционной прибыли (ОП). ОП = Выручка (нарастающим итогом с начала ме​сяца) — Переменные издержки нарастающим итогом с начала месяца) — Постоянные издержки (нарастающим итогом с начала месяца)

	1/4. Рентабельность (%)
	Показатель рентабельности Р = Операционная прибыль (ОП) Выручка х 100. Расчет осуществляется по итогам месяца

	1/5. Коэффициент взаимосвязи выру​чек бара и бильярда
	Показатель KB = Выручка бара/выручка бильярда

	1/6. Выручка по ви​дам услуг на м2
	Выручка Внам2 = общая выручка предприятия/суммарная пло​щадь S точек продаж в м2. При расчете на услугу В на 1 ап. = Выруч​ка по точке продаж/ площадь S точек продаж в м2

	
	

	1/7. Операционная прибыль с кв. м пло​щади предприятия
	Операционная прибыль ОП на м2 = Операционная прибыль пред​приятия / суммарная площадь S точек продаж в м2

	1/8. Выручка на 1 иг​ровой аппарат
	Расчет производится на основании фактической выручки по точкам продаж на 1 аппарат. Вна1 ап. = Выручка фактическая на точке/количество аппаратов на точке

	1/9. Операционная прибыль на 1 аппарат
	Расчет операционной прибыли на 1 аппарат. ОПна 1 ап = ОП на точке/количество аппаратов на точке


Продолжение таблицы 3

	Наименования
	Описание и/или формула расчета показателей

	1/10. Выручка на точку
	Расчет производится на основании фактической выручки. Пока​затели в таблицу заносятся путем суммирования выручки нарас​тающим итогом, начиная с 1 числа отчетного месяца

	1/11. Эксплуатаци​онные расходы
	Фактические затраты на техническое обслуживание предприя​тия за период

	1/12. Сумма в счет управляющей ком​пании
	20% от фактической операционной прибыли компании, находя​щейся в доверительном управлении по итогам текущего периода

	2. Гости-маркетинг

	2/1. Количество гос​тей предприятия за месяц
	Показатель рассчитывается на основании фактического госте​вого потока предприятия. Расчет осуществляется нарастающим итогом с 1 числа до окончания месяца

	2/2. Средний чек на гостя
	Показатель рассчитывается на основании фактических данных предприятия. Средний чек на гостя = Сумма выручки за пери​од/Количество гостей за период

	2/3. Количество за​казов
	Показатель рассчитывается на основании фактических данных предприятия по количеству заказов, учтенных в автоматизиро​ванной системе управления

	2/4. Средний чек на заказ
	Показатель рассчитывается на основании фактических данных предприятия. Средний чек на заказ = Сумма выручки за пери​од/Количество заказов за период

	2/5. Показатель рос​та клубных гостей
	Показатель рассчитывается на основании фактически выдан​ных клубных карт. Расчет идет нарастающим итогом с 1 числа до окончания месяца. Прирост рассчитывается как количество карт, выданных в текущем месяце — количество карт на начало месяца

	2/6. Показатель на​полняемости ассор​тиментного перечня
	Суммарное количество блюд, товаров, услуг в ассортиментном перечне. Показывает количество блюд в ассортиментном пере​чне и меню предприятия

	2/7. Показатель на​ценки в ассортимент​ном перечне
	Показывает среднюю наценку (от себестоимости) на блюда в ас​сортиментном перечне

	2/8. Количество про-мо-акций
	Количество промоакций, проведенных отделом маркетинга сов​местно с поставщиками продукции на предприятии


Продолжение таблицы 3

	Наименования
	Описание и/или формула расчета показателей

	2/9. Количество кон​трактов, проданных дистрибьюторами
	Количество контрактов, проданных дистрибьюторами на прове​дение банкетов на предприятии

	3. Показатели по бизнес-процессам

	3/1. Коэффициент по закупкам
	Кзак = Оборотные средства/Выручка. Вычисляется руководите​лем службы логистики

	3/2. Коэффициент оборачиваемости
	Коб. = (Средняя себестоимость товарных запасов/Средняя се​бестоимость реализованных продаж) х количество дней в меся​це. Вычисляется руководителем службы логистики

	3/3. Коэффициент наценки
	К прод  = Выручка/Объем реализации в себестоимости. Вычисля​ется руководителем службы логистики

	3/4. Доля товарно-материальных за​пасов в оборотных средствах (%)
	Объем товарно-материальных запасов = Себестоимость реа​лизованной продукции/Средняя себестоимость запасов х 100. Вычисляется руководителем службы логистики

	3/5. Оценка ЧОП
	Оценка проводится по итогам работы за месяц директорами предприятия по 10 балльной шкале. Вычисляется руководителем службы безопасности

	3/6. Оценка уровня безопасности
	Оценка проводится по итогам работы за месяц директорами по 10 балльной шкале. Вычисляется руководителем службы безо​пасности

	3/7. Готовность пред​приятия к годовому планированию
	Оценка проводится стратегическим маркетологом по 10 балль​ной шкале. Заполняется руководителем службы стратегического маркетинга

	3/8. Количество сбо​ев в компьютерном обеспечении
	Оценка проводится по итогам работы за месяц директорами. За​полняется руководителем службы информационных технологий

	3/9. Количество сбо​ев Интернет связи и телефонии.
	Оценка проводится по итогам работы за месяц директорами. За​полняется руководителем службы информационных технологий

	4. Показатели по персоналу

	4/1. Укомплектован​ность предприятия персоналом
	Показывается количество вакансий на предприятии

	4/2. Удовлетворен​ность условиями работы
	Отношение количества жалоб от сотрудников к общему коли​честву персонала


Продолжение таблицы 3

	Наименования
	Описание и/или формула расчета показателей

	4/3. Лучшие в теку​щем периоде сотруд​ники
	Заполняется специалистом по кадрам на основе анализа отчетов в автоматизированной системе управления и таблиц поощри​тельных и штрафных баллов

	4/4. Текучесть кад​ров за период
	ТК за  период = Количество уволенных за период/Средняя числен​ность работающих за период. Вычисляется специалистом по кадрам

	4/5. Сравнение уров​ня дохода со средне​рыночным
	Показатель, характеризующий уровень дохода сотрудника пред​приятия по отношению к среднерыночным доходам по Москве специалиста этой же категории. Вычисляется как отношение

	4/6. Кадровый ре​зерв
	Показатель, отражающий возможность сотрудников занять вы​шестоящую должность при наличии вакансии. Оценивается по 10 балльной шкале руководителями разных уровней и обобща​ется специалистом по кадрам

	СТРАТЕГИЧЕСКИЕ ПОКАЗАТЕЛИ

	5. Финансово-экономические

	5/1. Объем продаж за период
	Расчет производится на основании сводок фактической выруч​ки по предприятию в данном периоде. На  основании управлен​ческой отчетности данные заносят в таблицу

	5/2. Маржинальная прибыль за период
	Расчет производится на основании фактической маржинальной прибыли (МП). МП за период   = Выручка за период — Переменные

	
	издержки за период

	5/3. Операционная прибыль за период
	Расчет производится на основании сводок фактической опера​ционной прибыли по предприятию в данном периоде. ОП за период = Выручка за период — Все издержки за период

	5/4. Рентабельность
	Расчет производится на основании сводок фактической рен-

	за период (%)
	табельности по предприятию в данном периоде. На основании управленческой отчетности данные заносят в таблицу

	
	

	5/5. Коэффициент взаимосвязи за пе​риод
	Показатель КВ за период = Выручка бара за период/выручка биль​ярда за период

	5/6. Выручка на 1 аппарат
	Расчет производится на основании годовых сводок фактической выручки на 1 аппарат по точкам в данном периоде. На основа​нии управленческой отчетности данные заносят в таблицу


Продолжение таблицы 3

	Наименования
	Описание и/или формула расчета показателей

	5/7. Сумма в счет управляющей ком​пании
	20% от фактической операционной прибыли компании, находя​щейся в доверительном управлении по итогам периода

	6. Гости-маркетинг

	6/1. Количество гос​тей за период
	Показатель рассчитывается на основании фактического госте​вого потока по предприятию за период

	6/2. Средний чек на гостя
	Показатель рассчитывается на основании фактических данных по предприятию за период. 

	
	

	6/3. Количество за​казов
	Показатель рассчитывается на основании фактических данных по предприятию по количеству заказов, учтенных в автоматизи​рованной системе управления за период

	6/4. Средний чек на заказ
	Показатель рассчитывается на основании фактических данных по предприятию за период. Средний чек на заказ = Сумма вы​ручки за период/Количество заказов за период

	7. Показатели по бизнес-процессам

	7/1. Коэффициент по закупкам за период
	Кзак = Оборотные средства за период/Выручка за период. Вы​числяется руководителем службы логистики

	7/2. Коэффициент оборачиваемости за период
	Коб. = (Средняя себестоимость товарных запасов за период/ Средняя себестоимость реализованных продаж за период) х количество дней в периоде. Вычисляется руководителем службы логистики

	7/3. Коэффициент наценки за период
	Кп     = Выручка за период/Объем реализации в себестоимости за период. Вычисляется руководителем службы логистики

	7/4. Доля ТМЗ в обо​ротных средствах за период (%)
	Объем товарно-материальных запасов за период = Себестои​мость реализованной продукции за период/Средняя себестои​мость запасов х 100. Вычисляется руководителем службы логис​тики

	7/5. Оценка ЧОП за период
	Оценка проводится по итогам работы за период директорами предприятий по 10 балльной шкале. Заполняется руководителем службы безопасности

	7/6. Оценка уровня безопасности
	Оценка проводится по итогам работы за период директорами по 10 балльной шкале. Заполняется руководителем службы безо​пасности


Продолжение таблицы 3

	Наименования
	Описание и/или формула расчета показателей

	8. Показатели по персоналу

	8/1. Укомплектован​ность предприятия персоналом за пе​риод
	Показывается количество вакансий на предприятии

	8/2. Удовлетворен​ность условиями ра​боты за период
	Отношение количества жалоб от сотрудников к общему коли​честву персонала

	8/3. Лучшие сотруд​ники за период
	Заполняется специалистом по кадрам на основе анализа отчетов в автоматизированной системе управления и таблиц поощри​тельных и штрафных баллов за отчетный период

	8/4. Текучесть кад​ров
	ТКМ     о = Количество уволенных за период/Средняя числен​ность работающих за период. Вычисляется специалистом по кадрам

	8/5. Отношение уровня дохода со среднерыночным за период
	Показатель, характеризующий уровень дохода сотрудника пред​приятия по отношению к среднерыночным доходам по Москве специалиста этой же категории. Вычисляется как отношение за период

	8/6. Кадровый ре​зерв
	Показатель, отражающий возможность сотрудников занять вы​шестоящую должность при наличии вакансии. Оценивается по 10 балльной шкале руководителями разных уровней и обобща​ется специалистом по кадрам

	9. Стратегические показатели

	9/1. Степень финан​совой устойчивости
	Вычисляет и заносит в таблицу финансовый аудитор

	9/2. Доход на инвес​тиции
	Вычисляет и заносит в таблицу финансовый аудитор

	9/3. Соотношение собственных и заем​ных средств
	Расчет производится на основании сводок за период. На основа​нии управленческой отчетности данные заносят в таблицу в про​центах собственных и заемных средств холдинга

	ПОКАЗАТЕЛИ ТЕКУЩЕГО АНАЛИЗА

	10. Финансово-экономические

	10/1. Объем продаж
	Расчет производится суммированием на основании фактиче​ской выручки. Показатели в таблицу заносятся нарастающим итогом, начиная с 1 числа отчетного месяца


Продолжение таблицы 3

	Наименования
	Описание и/или формула расчета показателей

	10/2. Объем продаж по услугам
	Расчет производится суммированием на основании фактиче​ской выручки. Показатели в таблицу заносятся нарастающим итогом, начиная с 1 числа отчетного месяца

	10/3. Объем продаж по точкам продаж
	Расчет производится суммированием на основании фактиче​ской выручки. Показатели в таблицу заносятся нарастающим итогом, начиная с 1 числа отчетного месяца

	1. Гости-маркетинг

	11/1. Количество гостей
	Показатель рассчитывается на основании фактического госте​вого потока предприятия. Учет ведется нарастающим итогом с 1 числа до окончания месяца

	11/2. Средний чек на гостя
	Показатель рассчитывается на основании фактических данных предприятия. Средний чек на гостя = Сумма выручки за пе​риод/Количество гостей за период

	11/3. Количество заказов
	Показатель рассчитывается на основании фактических данных предприятия по количеству заказов, учтенных в автоматизиро​ванной системе управления

	11/4. Средний чек на заказ
	Показатель рассчитывается на основании фактических данных предприятия. Средний чек на заказ = Сумма выручки за пери​од/Количество заказов за период

	11/5. Количество банкетных гостей
	Показатель рассчитывается ежедневно на основании фактиче​ских данных по предприятию

	11/6. Средний чек на банкетного гостя
	Показатель рассчитывается ежедневно на основании фактиче​ских данных по предприятию

	11/7. Время проведения банкета
	Показатель рассчитывается ежедневно на основании фактических данных по предприятию

	11/8. Количество гос​тей, пришедших на акцию
	Показатель рассчитывается ежедневно на основании фактиче​ских данных по предприятию

	11/9. Время проведе​ния акции
	Показатель рассчитывается ежедневно на основании фактиче​ских данных по предприятию

	12. Показатели по бизнес-процессам

	12/1. Коэффициент взаимосвязи бар/би​льярд
	Соотношение выручек Бар бильярда/бильярд


Продолжение таблицы 3

	Наименования
	Описание и/или формула расчета показателей

	12/2. Коэффициент взаимосвязи Бар МГ/МГ
	Соотношение выручек Бар музыкальной гостиной/Музыкаль​ная гостиная

	12/3. Коэффициент взаимосвязи Бар/ МГ+бильярд
	Соотношение выручек Бар/(Музыкальная гостиная + бильярд)

	12/4. Коэффициент взаимосвязи Бар/ входные билеты
	Соотношение выручек Бар/входные билеты на дискотеку

	12/5. Коэффициент взаимосвязи Бар/бо​улинг
	Соотношение выручек Бар/боулинг

	12/6. Коэффициент взаимосвязи Бар боу​линга/боулинг
	Соотношение выручек Бар боулинга/боулинг

	12/7. Кол-во сбоев в техническом обес​печении
	Оценка проводится ежедневно директором предприятия

	12/8. Кол-во сбоев интернет-связи
	Оценка проводится ежедневно директором предприятия



	12/9. Кол-во сбоев в АСУ
	Оценка проводится ежедневно директором предприятия

	12/10. Оценка ра​боты ЧОП на пред​приятии
	Оценка проводится ежедневно директорами предприятия по 10 балльной шкале. Заполняется руководителем службы безо​пасности

	12/11. Оценка бе​зопасности пред​приятий
	Оценка проводится ежедневно директорами предприятий по 10 балльной шкале. Заполняется руководителем службы безо​пасности

	13. Показатели по персоналу

	13/1. Количество смен по администра​торам
	Отслеживается ежедневно, оценивается ежемесячно директо​ром предприятия

	13/2. Количество заказов по админист​раторам
	Отслеживается ежедневно, оценивается ежемесячно директо​ром предприятия

	13/3 Средний чек по администраторам
	Отслеживается ежедневно, оценивается ежемесячно директором предприятия.

	13/4. Объем продаж по администраторам
	Отслеживается ежедневно, оценивается ежемесячно директо​ром предприятия
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