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Полный зал, выручка выше плана, гости фотографируют блюда. Но кто
из них вернётся? Отчёт покажет средний чек и продажи, но не объяснит,
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Почему гости выбирают ресторан

— и почему возвращаются
 

В пятницу в 23:40 владелец ресторана закрывает кассу и улыбается: зал был полон, на
кухне не осталось половины заготовок, гости фотографировали блюда. Выручка превысила
план. В телефоне уже появляются отметки и похвальные сторис.

— Ну что, — спрашивает он управляющего, — кто к нам вернётся?
Управляющий смотрит на отчёт. Там есть сумма выручки, средний чек, количество

гостей, продажи по блюдам. Есть даже число новых подписчиков. Но ответа на вопрос нет.
Можно предположить: вернутся те, кому понравилась еда. Но это пока догадка. Кто-то

пришёл по рекомендации, кто-то — из любопытства, кто-то праздновал день рождения, а кто-
то выбрал ресторан потому, что соседний был занят. Люди могли остаться довольны и всё же
не вернуться: в следующий раз у них будет другой повод, другой маршрут, другой бюджет или
просто другой выбор.

Полный зал говорит, что ресторан сумел стать вариантом. Он ещё не доказывает, что
ресторан стал привычным местом.

Одинаковая кухня — разный результат
Представим два заведения в одном районе. Это собирательный пример, а не история кон-

кретных ресторанов. Оба предлагают современную городскую кухню: сезонные овощи, пасту,
рыбу, несколько мясных блюд и короткое меню. Цены сопоставимы. До открытия оба вызы-
вают интерес.

Первый ресторан — «Лист» — производит сильное первое впечатление. Красивый инте-
рьер, выразительная подача, необычные сочетания. На старте его часто выбирают как новинку:
посмотреть, что получилось, привести гостей из другого района, отметить событие. Но забро-
нировать стол на вечер непросто, меню не всегда помогает быстро сориентироваться, а время
ожидания в загруженный час меняется от визита к визиту. Еда может быть отличной, но опыт
всякий раз немного другой.

Второй ресторан — «Двор» — тоже готовит хорошо, но не пытается каждый вечер удив-
лять. Он понятен: здесь можно пообедать без долгих ожиданий, встретиться с другом после
работы, заказать знакомое блюдо и примерно знать, сколько займёт ужин. Встречают спокойно,
меню читается легко, а любимая позиция обычно приготовлена так, как гость её помнит.

В «Лист» приходят с интересом. В «Двор» начинают заглядывать по привычке. Это не
значит, что один ресторан лучше для всех. Одним гостям нужна новизна, другим — надёжный
обед между встречами. Но пример показывает важное: похожие блюда и цены ещё не создают
одинаковую причину вернуться.

Первый визит и повторный — два разных решения. В первом человек спрашивает себя:
«Стоит ли попробовать?» Во втором: «Есть ли смысл снова выбрать именно это место?»
Ответы могут быть разными.

Выбор — это не только тарелка
Гость выбирает ресторан не в пустоте. У него есть повод, ограничения и альтернативы. Он

может быть голоден, но торопиться; хотеть отметить событие, но следить за бюджетом; искать
место для разговора, где не придётся перекрикивать музыку. Даже великолепное блюдо не
отменит неудобной дороги, непонятного счёта или ожидания, о котором никто не предупредил.

Еда, конечно, имеет значение. Но она существует внутри целого опыта. Восприятие вкуса
зависит не только от рецепта: на оценку влияют ожидания, обстановка, температура подачи,
внимание персонала и то, в каком настроении человек пришёл. Это не повод считать каче-
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ство субъективным и необязательным. Напротив: вкусная еда — необходимая часть обещания
ресторана, но редко его исчерпывает.

Для практики полезно разделить факторы выбора на несколько групп.
Повод. Деловой обед, семейный ужин, первое свидание и быстрый перекус предъявляют

разные требования. Один и тот же ресторан может отлично подходить для одного случая и
совершенно не подходить для другого.

Удобство. Расположение, возможность забронировать стол, понятный вход, скорость
обслуживания и доступность в нужное время. Удобство — не служебная мелочь вокруг про-
дукта. Для гостя оно тоже часть продукта.

Цена и ясность ценности. Человек оценивает не только цифру в меню, но и то, что
получает за свои деньги: размер порции, качество ингредиентов, обслуживание, обстановку.
Сюрприз в счёте или неясные доплаты способны испортить впечатление даже от удачного
ужина.

Доверие. Его создают рекомендации знакомых, отзывы, фотографии, понятное меню и
репутация. До первого визита гость покупает не только еду: он принимает на себя риск потра-
тить время и деньги и остаться разочарованным. Чем яснее ресторан объясняет, чего ожидать,
тем легче этот риск оценить.

Атмосфера и предсказуемость.  Одному гостю нужна энергия полного зала, другому
— возможность спокойно поговорить. А предсказуемость не означает скуку: это уверенность,
что качество блюда, отношение команды и основные условия визита не превратятся в лотерею.

Отсюда важное различие: привлечь гостя помогает причина попробовать, а вернуть —
причина снова довериться.

Ценностное обещание: что гость рассчитывает получить
Ценностное обещание — это не слоган на стене. Это ответ на два вопроса: что гость

рассчитывает получить, выбирая ресторан, и что ресторан способен стабильно ему дать.
Например: «У нас вкусно» — слишком общее обещание. Его произносят почти все, а

гость не понимает, для какой ситуации подходит заведение и на что может рассчитывать.
Гораздо точнее звучит так: «В будний день здесь можно спокойно поужинать после

работы: выбрать блюдо без долгого изучения меню, получить его без неопределённого ожида-
ния и уложиться в понятный бюджет». Такое обещание уже можно проверять. Оно не требует
быть лучшим рестораном города. Оно требует соответствовать заявленному способу решить
задачу гостя.

Проверяемость важна потому, что разовый восторг и повторяемая ценность — не одно и
то же. Гость может запомнить необычный десерт, но возвращаться из-за того, что здесь удобно
встречаться с коллегами. Может похвалить интерьер, но снова прийти ради знакомого блюда,
которое каждый раз одинаково хорошо. Устойчивое заведение знает не только, что понрави-
лось посетителям, но и зачем оно им понадобилось.

Карта решения гостя
Чтобы найти это «зачем», пройдите путь выбора глазами гостя. Не начинайте с вопроса

«Как нам рекламироваться?». Сначала разберитесь, в какой ситуации человек вообще начи-
нает искать ресторан.

Этап
Вопрос гостя
Что ресторан может наблюдать
На что способен влиять

Повод
«Что мне нужно сегодня?»
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Время визита, состав компании, день недели, комментарии при бронировании
Подстроить меню, формат обслуживания, часы работы и сценарии визита

Альтернативы
«Какие места мне подходят?»
Упоминания конкурентов, источники рекомендаций, поисковые запросы, потерянные

брони
Чётко объяснить своё отличие, сделать выбор и бронирование проще

Ожидания
«Что я получу за эти деньги и время?»
Вопросы перед визитом, чтение меню, отзывы и темы обращений
Уточнить цены, описание блюд, правила бронирования и обещания в коммуникации

Опыт
«Совпало ли обещанное с реальным?»
Время ожидания, ошибки заказа, возвраты блюд, жалобы, оценки после визита
Улучшать рецептуры, процессы, обучение команды и работу с пиковыми нагрузками

Причина вернуться
«Почему в следующий раз выбрать снова?»
Фактические повторные визиты, повторные заказы, комментарии гостей
Поддерживать стабильность и усиливать ценность именно в важных ситуациях

Карта нужна не для того, чтобы собрать как можно больше данных, а чтобы отделить
наблюдаемое от выдуманного. Например, управляющий может считать, что гости приходят
ради авторского коктейля. Но если его хвалят в отзывах, а повторные посетители чаще заказы-
вают знакомое основное блюдо, это две разные роли: коктейль привлекает внимание, а блюдо
помогает вернуться.

Важно не путать слова гостей с их поведением. В ответе на вопрос «Вернётесь ли вы?»
человек может искренне сказать «конечно» — и не вернуться. Это не обязательно ложь. Про-
сто намерение и реальное решение возникают в разных обстоятельствах. Если возможно, сопо-
ставляйте обратную связь с фактическими визитами: возвращаются ли гости, через какой про-
межуток времени, в какие дни и для каких поводов. Универсального срока для повторного
визита нет: у делового кафе и ресторана для особых случаев естественная частота посещений
будет разной.

Как превратить наблюдения в решение
Диагностику удобнее проводить не как большой исследовательский проект, а как после-

довательность небольших проверок.
1. Опишите ситуации, а не «среднего гостя». Фраза «наша аудитория — люди 25–

45 лет» мало говорит о причинах визита. Попробуйте точнее: «будничный обед на 40 минут»,
«ужин пары без повода», «встреча с друзьями, которых давно не видел». Один человек может
выбирать разные рестораны в зависимости от ситуации. Ваше обещание должно быть связано
с конкретной потребностью, а не с размытым портретом.

2. Разведите причины первого визита и возвращения.  Первый визит могут запус-
кать новизна, яркая фотография, рекомендация, близость или специальное событие. Повтор-
ный — удобный маршрут, надёжное качество, внимательное отношение, подходящий уровень
шума или блюдо, которого хочется снова. Не предполагайте, что фактор привлечения автома-
тически станет фактором удержания.
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3. Спрашивайте о конкретном опыте. Вместо «Всё ли вам понравилось?» задайте
вопросы, на которые нельзя ответить только вежливым «да»: «Что происходило, когда вы
решили прийти именно сюда?», «Какие варианты рассматривали?», «Что почти заставило вас
выбрать другое место?», «В какой ситуации вы могли бы вернуться?» Открытые вопросы помо-
гают услышать не только комплименты, но и контекст.

4. Ищите повторяющиеся трения. Один сбой может быть случайностью. Повторя-
ющийся сигнал — уже повод разобраться. Если гости несколько раз спрашивают, насколько
остро блюдо, не понимают размер порции или не знают, сколько времени займёт обед, это не
«мелкие замечания», а точки неопределённости. Отмечайте не только то, что команда делает,
но и то, что гостю приходится угадывать.

5. Проверьте обещание на операционную способность.  Если вы обещаете быстрый
обед, измерьте время от заказа до подачи в загруженные периоды, а не только в тихий вторник.
Если обещаете спокойную обстановку, послушайте зал в часы пик. Если говорите о доступно-
сти, проверьте путь от бронирования до счёта. Обещание, которое работает лишь в идеальных
условиях, — не обещание, а надежда.

Небольшое упражнение: три причины и три проверки
Возьмите конкретный сценарий — например, «ужин в будний день после работы». Не

пытайтесь охватить всех гостей сразу. Заполните таблицу честно, отделяя факты от предполо-
жений.

Вопрос
Запишите три ответа
Как проверить в реальности

Почему гость впервые выбирает нас?
1. … 2. … 3. …
Для каждой причины укажите источник: слова гостей, данные бронирований, поисковые

переходы, отзывы или наблюдение

Почему гость может вернуться?
1. … 2. … 3. …
Спросите об этом после визита и сопоставьте ответы с фактическими повторными посе-

щениями

Что мы обещаем в этой ситуации?
Одно конкретное обещание
Проверьте его в реальном сервисе, особенно в часы высокой нагрузки

Например, ресторан может предположить, что впервые его выбирают из-за сезонного
меню, удобного расположения и хороших фотографий. А возвращаются, потому что можно
поужинать без долгого ожидания, не переплачивать за знакомое блюдо и спокойно разговари-
вать. Каждую из этих причин нужно подтвердить: поговорить с гостями, посмотреть, откуда
пришли бронирования, изучить повторные заказы, проверить фактическое время ожидания.

Если предположение не подтвердилось, это не провал упражнения. Это полезный резуль-
тат. Он показывает, где ресторан строил решение на собственном представлении, а не на опыте
гостя.

Не обещайте себе универсальной формулы лояльности. Люди не возвращаются по
одному и тому же сценарию: у кого-то побеждает расположение, у кого-то — вкус, у кого-то
— возможность прийти с ребёнком и не чувствовать себя помехой. Задача ресторана — не
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угодить всем, а понять, какую ценность он создаёт для выбранных гостей в выбранных ситуа-
циях, и научиться давать её надёжно.

Вечерняя выручка показывает, что люди пришли сегодня. Причину возвращения она не
раскрывает. Для этого нужно проследить путь целиком: что побудило гостя искать место, с
чем он сравнивал ресторан, чего ожидал, что пережил и что поможет ему выбрать вас снова.
Только тогда полный зал перестаёт быть удачным эпизодом и становится следствием понят-
ного, повторяемого опыта.

Гости возвращаются не за абстрактно «хорошим рестораном», а за ценностью, которую
узнают и получают снова в нужной им ситуации. А чтобы понять, кому именно и в какой ситуа-
ции ваш ресторан может быть нужен, следующий шаг — внимательно исследовать район, спрос
и конкурентов.



Е.  Сумрачная.  «Ресторан, который выбирают. Как создать место, куда хочется возвращаться»

11

 
Гость, район и конкуренты: как
исследовать спрос до открытия

 
В четверг в половине шестого вечера Илья стоял у окна будущего ресторана и смотрел на

улицу. Люди шли непрерывно: с пакетами, в наушниках, с детьми, на самокатах. Через дорогу
светилась кофейня, рядом работал офисный центр. Помещение было красивым, арендодатель
уже положил договор на стол.

— Тут отличный поток, — сказал Илья своему партнёру. — С таким местом не пропадём.
Он почти подписал. Но решил сначала провести на улице один вечер. Через час выясни-

лось: большинство прохожих двигались от метро к жилому кварталу, не замедляясь. В шесть
двадцать поток резко поредел. Работники офисного центра разъезжались до того, как будущий
ресторан собирался открываться. А ближайшая кофейня, которую Илья считал конкурентом,
на самом деле закрывала совсем другой повод: люди брали там кофе по дороге, но ужинать
шли в соседний район.

Улица и правда была оживлённой. Только оживление ещё не означало спроса именно на
тот ресторан, который собирались открыть.

Это различие кажется очевидным, пока не влюбишься в идею. Тогда каждое окно выгля-
дит перспективным, любой прохожий — будущим гостем, а слова «рядом большой офис» зву-
чат почти как гарантия выручки. Но ресторану нужны не люди вообще. Ему нужны люди,
которые бывают здесь в подходящее время, решают подходящую задачу, готовы платить при-
емлемую для бизнеса цену — и могут выбрать именно вас.

Глава о спросе начинается не с красивой карты района. Она начинается с вопроса: какое
поведение должно повторяться, чтобы ресторан был нужен?

Не поток, а сценарий
Представьте пешеходный поток как реку. Вода движется, но важно не только её количе-

ство. Нужно понять, кто плывёт, откуда и куда, где течение замедляется и что люди пытаются
достичь. Поток возле вокзала и поток у школы могут быть одинаково плотными, но причины
присутствия людей и их свободный бюджет будут разными.

До аренды полезно разделить потенциальную аудиторию на три группы.
Жители бывают в районе регулярно. Они могут стать основой повторных визитов, но

лишь если ресторан впишется в их привычки: взять ужин домой, позавтракать в выходной,
встретиться с друзьями, не готовить после работы.

Работники создают ритм будней. Для них могут иметь значение скорость обеда, воз-
можность заказать заранее, понятная цена и предсказуемое время ожидания. Но большой офис
сам по себе не отвечает на вопросы: сколько сотрудников действительно бывает на месте, где
они едят сейчас, есть ли столовая, работают ли они удалённо по пятницам?

Посетители района приезжают по отдельному поводу: к врачу, в театр, на рынок, в
спортивный клуб, в учреждение. Их поведение привязано к расписанию и маршрутам. Люди
после спектакля могут искать поздний ужин; посетители поликлиники — спокойное место,
где можно посидеть до или после приёма. Но если ближайшее учреждение закрывает двери в
четыре, оно не обеспечит вечерний поток.

Для каждой группы нужно выяснить не только «сколько их», но и когда они здесь,
зачем пришли, что делают до и после, какие альтернативы уже используют . Ресторан
не продаёт блюда в пустоте. Он конкурирует за конкретный момент жизни: обеденный пере-
рыв, семейный ужин, кофе между встречами, встречу после работы.

Полевой паспорт района
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Исследование не обязано быть дорогим или академическим. Оно должно быть система-
тичным. Завести можно обычную таблицу или блокнот — главное, не позволять впечатлению
подменять наблюдение.

Полевой паспорт района включает пять частей:
1. Карта жителей, рабочих мест, остановок, парковок, учреждений и точек притяжения.
2. Подсчёт потока в выбранных местах и временных интервалах.
3. Заметки о поведении: куда люди идут, где останавливаются, что покупают, с кем

находятся.
4. Короткие интервью с людьми, которые действительно бывают в районе.
5. Список гипотез и тестов: что предполагаем и каким способом проверим.
Начните с карты. Отметьте не только ближайшие дома и офисы, но и маршруты до метро,

остановок, парковок, школ, магазинов, парков, медицинских и культурных учреждений. Изме-
ряйте доступность ногами, а не только линейкой на карте. Река, железная дорога, шоссе, длин-
ный переход или закрытая территория могут превратить «пятьсот метров по прямой» в неудоб-
ный путь.

Определите примерную зону, откуда людям реально удобно прийти. Она может быть раз-
ной для обеда и ужина: сотрудник офиса редко уходит далеко в короткий перерыв, а семья
вечером может специально приехать из соседнего квартала. Не считайте район единым рынком
только потому, что он окрашен одним цветом в приложении.

Затем наблюдайте. Не один раз и не только в удобное вам время.
Маршрут наблюдения

Этап
Что сделать
Что записать

Выбрать точки
Будущее помещение, ближайший перекрёсток, остановка, точка притяжения
Где поток может сформироваться и где люди выбирают направление

Выбрать интервалы
Будний обед, будний вечер, выходной день; при необходимости — утро
Дата, время, погода, событие или необычное условие

Считать
Отмечать проходящих через условную линию людей в коротких равных интервалах
Общее число, направление, примерная категория потока

Наблюдать
Следить за маршрутами, остановками, посадкой в заведения, очередями
Что люди делают, а не что мы думаем о них

Повторить
Провести наблюдения в разные дни и часы
Какие закономерности повторяются, а какие оказались случайными

Для первого прохода достаточно, например, считать людей по пятнадцать минут в начале,
середине и конце предполагаемого пика. Если увидели необычный всплеск, не превращайте
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его в норму: рядом мог закончиться концерт, пройти школьная экскурсия или остановиться
автобус. Повторите замер в другой день.

Считайте не только всех прохожих. Отдельно отмечайте, кто идёт мимо будущего входа,
кто пересекает улицу в другую сторону, кто замедляется, кто заглядывает в соседние заведе-
ния, кто выходит с едой. Не нужно угадывать возраст, доход или профессию по внешности.
Фиксируйте наблюдаемое: «три человека вошли в кафе», «у двух столиков есть свободные
места», «перед кассой очередь из четырёх человек». Вывод «здесь любят здоровую еду» не
является наблюдением — это гипотеза.

Полезно записывать условия. Дождь, жара, школьные каникулы, ремонт дороги, ярмарка,
зарплатный день способны изменить картину. Ваша цель — не поймать самый впечатляющий
час, а понять обычный ритм.

Особенно важно различать поток и доступный спрос. Если за час мимо прошло пять-
сот человек, это не значит, что ресторан получит пятьсот потенциальных гостей. Часть людей
спешит, часть уже поела, часть направляется домой, часть не заинтересована в вашей катего-
рии. Нельзя просто умножить число прохожих на произвольный процент конверсии и полу-
чить прогноз выручки. Процент должен опираться на наблюдение и реальные тесты, а не на
желание оправдать аренду.

Разговор, который не подсказывает ответ
Наблюдение показывает действия, но не всегда объясняет мотив. Для этого нужны корот-

кие разговоры — не опрос друзей за кухонным столом, а спокойные беседы с людьми, которые
живут, работают или регулярно бывают в районе.

Лучше спрашивать о недавнем опыте. Поведенческие исследования давно различают
намерение и действие: человеку легко сказать, что он «обязательно попробовал бы» новое
место, но это обещание почти ничего не стоит. Воспоминание о последнем обеде, купленном
ужине или походе в кафе обычно полезнее, потому что связано с реальным выбором.

Можно начать так:
• «Вы часто бываете в этом районе? По каким дням и примерно в какое время?»
• «Вспомните, где вы обедали в последний рабочий день. Как выбрали это место?»
• «Когда вы берёте еду с собой или ужинаете здесь, что для вас важнее всего?»
• «Какие места поблизости вы посещаете чаще всего и почему?»
• «Бывает ли, что вы ищете здесь еду, но не находите подходящего варианта? Расскажите

о последнем таком случае».
• «Сколько времени обычно готовы потратить на обед?»
• «Что вы выбираете, когда хотите уложиться в определённую сумму?»
Избегайте наводящих формулировок: «Вам ведь не хватает хорошей пекарни?», «Вы бы

ходили в ресторан с домашней кухней?», «Не кажется ли вам, что здесь слишком дорого?»
Вопрос уже содержит желаемый ответ. И не начинайте с презентации концепции. Услышав
идею, собеседник часто старается быть вежливым: хвалит, обещает прийти, предлагает блюдо.
Это не обязательно обман — просто вежливость не является покупкой.

Старайтесь говорить с разными людьми в разные часы и в разных точках. Если спро-
сить десять знакомых, которые работают в одном офисе, вы узнаете много о привычках одного
маленького круга, но почти ничего — о районе. Записывайте не только цитаты, но и контекст:
где встретили человека, в какой день и к какой группе он относится. Не собирайте лишние
личные данные. Для первичного исследования важны паттерны, а не досье на отдельных людей.

Конкуренты — это не только рестораны
На карте конкурентов должны появиться все способы решить ту же задачу. Для обеда

это может быть столовая, супермаркет с готовой едой, доставка в офис, кофе с сэндвичем или
принесённый из дома контейнер. Для семейного ужина — ресторан по соседству, заказ на
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дом, кулинария у метро и домашняя готовка. Иногда ваш главный конкурент — не ресторан,
а привычка.

Посетите заведения в те часы, когда потенциальный гость, вероятно, выбирал бы между
ними и вами. Смотрите меню и цены, но не останавливайтесь на них. Важны также аудитория,
скорость обслуживания, загрузка, свободные места, очередь, атмосфера, размер порций, состав
групп, удобство заказа и причина, по которой люди возвращаются.

Для каждого заметного конкурента заполните одну карточку:

Параметр
Что зафиксировать

Формат и аудитория
Кто приходит: сотрудники, семьи, пары, одиночные гости

Время и загрузка
Когда есть очередь, когда свободно, как меняется посадка

Цены и предложение
Типичный чек, диапазон цен, блюда или продукты, за которыми приходят

Время ожидания
От входа до заказа и получения; насколько предсказуем процесс

Сильная сторона
Что заведение делает особенно хорошо с точки зрения гостя

Незакрытая потребность
Чего не хватает или что вызывает неудобство — если это подтверждается наблюдением

или интервью

Альтернативы
Что человек мог бы выбрать вместо этого места

Пустые столы в три часа дня не доказывают, что ресторан никому не нужен. Очередь в
пятницу вечером не доказывает, что спрос будет таким же в понедельник. Не делайте вывод
по одному посещению. Наблюдайте конкурента хотя бы в двух-трёх характерных интервалах
и сравнивайте с собственными полевыми данными.

Ищите не просто «дыру на рынке», а причину, по которой существующие варианты не
подходят конкретному сегменту. Формулировка «в районе нет хорошего итальянского ресто-
рана» слишком расплывчата. Гораздо полезнее: «сотрудники двух крупных офисов выходят
на обед в ограниченное время, ближайшие заведения дают ожидание, которое они считают
слишком долгим». Это уже проверяемое наблюдение и возможная основа решения.

Но отсутствие конкурента не всегда означает незанятую нишу. Иногда его нет потому,
что спрос слабый, аренда неподходящая или люди предпочитают другой способ решить задачу.
Пустое место на карте — загадка, а не доказательство.

От наблюдения к проверяемой гипотезе
Полевой паспорт помогает отделить факт от толкования. Попробуйте вести заметки в

двух колонках:
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Наблюдение
Предположение, которое нужно проверить

В будни с 12:30 до 13:15 возле бизнес-центра образуется очередь в соседнем кафе
Сотрудники готовы платить за более быстрый обед

После 19:00 многие проходят от станции к жилому кварталу с пакетами из супермаркета
Им может быть удобен ужин навынос

В выходной у входа в парк останавливаются семьи с детьми
Здесь может работать семейный формат

Во второй колонке нет ответов — только гипотезы. Для каждой задайте тест. Если пред-
полагается спрос на быстрый обед, поговорите с работниками о последнем обеде и допусти-
мом времени ожидания. Затем предложите ограниченное тестовое меню в партнёрстве с офи-
сом или проведите пробную выдачу заказов в реальном обеденном интервале. Если думаете о
семейном ужине навынос, проверьте его через небольшую легальную дегустацию или предва-
рительный заказ, а не только вопрос «вам было бы удобно?».

Хороший тест требует от человека небольшого реального выбора: выделить время, оста-
вить заказ, прийти на дегустацию, заплатить. Это не гарантирует будущий успех, но даёт
больше информации, чем комплимент идее. Тестируйте предложение скромно и честно: не
изображайте открытый ресторан, если его ещё нет, и соблюдайте требования к торговле, при-
готовлению пищи и персональным данным.

Составьте список из трёх-пяти гипотез. Например:

Гипотеза
Как проверить
Что будет убедительным сигналом

В обед здесь важна скорость
Наблюдение за очередями, интервью, пробная выдача
Люди выбирают вариант с предсказуемым коротким ожиданием и реально покупают

Жителям нужен ужин навынос
Разговоры о последних покупках, тест предзаказа
Появляются оплаченные заказы в подходящие дни и часы

В районе есть спрос на поздний формат
Повторные вечерние наблюдения, проверка расписаний и транспорта
После предполагаемого времени работы остаётся достаточно доступной аудитории

До теста определите, что именно изменит ваше решение. Иначе легко объявить успехом
любой результат: «пришли пять человек — спрос есть», а неудачу объяснить погодой. Заранее
договоритесь, какие признаки считаются достаточными, а какие требуют пересмотра.

Здесь же проверьте экономическую сторону. Спрос — не просто число заинтересован-
ных людей, а достаточное число покупок с нужной частотой, средним чеком и валовой маржой.
Сопоставьте предполагаемые посещения по дням и часам с вместимостью, графиком работы,
временем обслуживания и постоянными расходами. Не переносите сильный субботний поток
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на всю неделю. Консервативный сценарий полезнее красивой средней цифры: именно буднич-
ные провалы часто становятся сюрпризом после открытия.

Смещения, которые подкрадываются незаметно
Исследование легко исказить, даже если никто не пытается обмануть себя.
Выборочное смещение возникает, когда вы разговариваете только с доступными

людьми: друзьями, подписчиками, сотрудниками ближайшего офиса или посетителями одного
кафе. Их ответы могут не отражать привычки остальных групп.

Смещение времени появляется, если вы наблюдаете только в пятницу вечером или
только в солнечный выходной. Ресторан будет работать и в обычный вторник, в дождь, в меж-
сезонье.

Наводящий вопрос подталкивает к ответу, который хочется услышать. Вместо «Вам
понравилась бы идея?» спросите: «Что вы ели здесь в прошлый раз и почему выбрали это?»

Подтверждающее смещение  заставляет замечать данные в пользу любимой концеп-
ции и игнорировать неудобные. Если вы мечтаете о дорогом бистро, то полная кофейня с недо-
рогими завтраками может казаться неважной — хотя она показывает реальный ценовой ритм
улицы.

И, наконец, опасны выводы по нескольким знакомым. Друзья часто хотят поддержать
вас, а люди с похожим образом жизни могут составлять лишь малую часть района. Их мнение
полезно как отправная точка, но не как доказательство спроса.

Решение после поля
После нескольких дней наблюдений, интервью и небольших тестов не обязательно полу-

чить безупречную картину. Нужно получить достаточно ясности, чтобы выбрать один из трёх
путей.

Спрос подтверждён. Вы видите подходящую аудиторию в нужное время, понимаете
её повод для визита, знаете альтернативы и обнаружили потребность, на которую способны
ответить. Люди не только одобряют идею, но и совершают небольшое реальное действие. Тогда
можно переходить к концепции, финансовой модели и переговорам — всё ещё проверяя клю-
чевые допущения.

Гипотеза требует изменения. Аудитория есть, но не в те часы; район подходит для
обеда, но не для вечернего ресторана; гостям нужен не полноценный зал, а быстрый формат
навынос; средний чек, который предполагает проект, не совпадает с привычной ценовой сре-
дой. Это не провал. Возможно, стоит изменить расписание, меню, размер помещения, способ
обслуживания или сам повод для визита — и проверить обновлённую версию.

Спрос не подтверждён. Нужной аудитории мало, привычные альтернативы закрывают
потребность хорошо, тесты не дают реального интереса, а экономика требует слишком опти-
мистичных допущений. Тогда разумнее перенести запуск, поискать другую локацию или отка-
заться от идеи. Отказ от неработающего помещения — не потеря возможности, а сохранённые
деньги, время и свобода для следующего решения.

Илья в начале этой главы не подписал договор в тот вечер. Он провёл ещё неделю на
улице, поговорил с жителями и работниками, изучил ближайшие заведения. Выяснилось, что
обеденный поток действительно велик, но вечером район быстро пустеет. Вместо большого
ресторана с вечерней кухней команда стала проверять компактный формат обеда и ужина
навынос. Возможно, именно он окажется верным. Важнее другое: решение теперь опиралось
не на блеск витринного окна, а на поведение людей.

До крупных вложений можно узнать многое: кто бывает в районе, когда эти люди готовы
остановиться, какие задачи решают и почему выбирают существующие варианты. Для этого не
нужна уверенность в собственной идее. Нужна любознательность, привычка записывать факты
и готовность услышать ответ, который не совпадает с ожиданиями.
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Сначала улица становится полем исследования. Потом — местом, где можно принять
решение. И только после этого стоит отвечать на следующий вопрос: каким именно рестораном
вы будете для людей, которых уже научились видеть?
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Концепция и позиционирование: ясный
ответ на вопрос «Почему именно вы?»

 
На планёрке владелец положил на стол макет меню и спросил:
— Одной фразой: почему гость должен выбрать нас?
Шеф ответил: «Авторская кухня из местных продуктов». Маркетолог предложила: «Мод-

ное место для ярких встреч». Управляющий напомнил, что ресторан находится в жилом рай-
оне: «Нам нужны семьи и постоянные гости». Инвестор добавил: «И чтобы было доступно».
Через десять минут на доске появились завтраки, бизнес-ланчи, детские праздники, коктейль-
ные вечера, сезонные дегустации и «что-нибудь для тех, кто просто зашёл».

Всё звучало разумно. Вместе — не складывалось ни во что.
Гость, увидевший такую вывеску или страницу в интернете, не получал ответа на простой

вопрос: «Это место для меня — сейчас?» А команда не понимала, какое решение важнее: уве-
личить меню, ускорить подачу, поставить диджея или снизить цены. Концепция, призванная
помогать выбирать, сама стала источником сомнений.

Это обычный сценарий рождения ресторана. Команда не страдает от нехватки идей —
наоборот, их слишком много. Проблема в том, что каждая новая идея добавляется к предыду-
щей, а не проверяется на совместимость с ней. Так место постепенно превращается в набор
достоинств, ни одно из которых не становится причиной выбора.

Четыре понятия, которые не стоит путать
Слова «концепция», «позиционирование», «слоган» и «тема интерьера» часто исполь-

зуют как синонимы. Но они отвечают на разные вопросы.

Понятие
На какой вопрос отвечает
Пример

Концепция
Как устроен ресторан и какие решения связывает в единое целое?
Городское кафе для короткого, спокойного обеда в рабочий день

Позиционирование
Для кого и в какой ситуации ресторан предпочтительнее альтернатив?
Здесь можно пообедать без долгого ожидания и не выбирать между скоростью и нор-

мальной едой

Слоган
Как коротко и заметно передать часть обещания?
«Обед, который помещается в перерыв»

Интерьерная тема
Какое визуальное настроение создаёт пространство?
Светлое помещение с деревянными столами и зелёными акцентами

Интерьер может поддерживать концепцию, но не заменяет её. Название может быть запо-
минающимся, но не объяснять, зачем приходить. Слоган может звучать эффектно, но не иметь
отношения к тому, что происходит в зале.
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Концепция — это связанная система решений: кому ресторан нужен, в какой ситуации,
какую ценность он даёт, чем подтверждает обещание и от чего ради этого отказывается. Пози-
ционирование — место, которое ресторан занимает в сравнении с другими способами решить
ту же задачу.

Для гостя альтернативой ресторану бывает не только соседний ресторан. Это может быть
доставка, готовая еда из магазина, столовая, домашний ужин или решение отложить встречу.
Поэтому вопрос «Почему именно вы?» всегда означает: «Почему вы лучше подходите мне в
этот момент, чем доступные мне варианты?»

Сначала гость, потом идея
Сильное позиционирование начинается не с кухни и не с портрета из презентации —

«женщина, 25–45 лет, доход средний плюс». Оно начинается с конкретной ситуации.
Вообразите двух коллег в будний день. У них сорок пять минут между встречами. Они

не хотят есть на ходу, но и ждать час не могут. Им нужна предсказуемая еда, понятный счёт
и возможность спокойно поговорить. Это уже полезная отправная точка: здесь есть момент,
задача, ограничения и существующие альтернативы.

Попробуйте описать своего целевого гостя через четыре вопроса:
1. Кто он в этой ситуации? Не вообще, а в роли: родитель с ребёнком, пара после

работы, коллега, принимающий партнёра, человек, который обедает один.
2. Когда и зачем он выбирает ресторан? Какой повод запускает поиск?
3. Что для него важно именно сейчас? Время, цена, спокойствие, новизна, возмож-

ность поговорить, уверенность в качестве?
4. Что он выберет вместо вас? Какой компромисс в альтернативе его не устраивает?
Это не значит, что за столами смогут сидеть только люди, идеально подходящие под опи-

сание. Речь о приоритете. Ресторан может быть рад разным гостям, но ему необходимо пони-
мать, чью ситуацию он проектирует в первую очередь.

Поведенческие исследования выбора и повседневное наблюдение сходятся в одном прак-
тическом выводе: когда человеку трудно быстро понять варианты и сравнить их по важным для
себя признакам, решение требует больше умственных усилий. Это не означает, что большое
меню или широкий формат всегда проигрывают. Но если ресторан предлагает гостю всё сразу,
не объясняя, что в этом главное, выбор становится труднее. Ясный сигнал помогает понять, с
чем сравнивать заведение.

Мастерская позиционирования: четыре шага
Шаг 1. Выберите ситуацию, а не самую широкую аудиторию
Вернёмся к ресторану из начала главы. Предположим, что короткие тесты и разговоры

с жителями подтвердили: рядом много семей, которым трудно найти место для будничного
ужина. Дома готовить уже не хочется, но поход в ресторан кажется сложным: дети голодны,
меню для них формальное, ожидание непредсказуемое.

Это не повод объявлять себя «семейным рестораном для всех». Это повод точнее назвать
задачу: помочь семье поужинать рядом с домом без лишнего напряжения.

Спросите себя: какой момент гость хотел бы сделать проще, приятнее или надёжнее? Чем
точнее ответ, тем легче команде увидеть нужные решения. «Для семей» — слишком широко.
«Для семей, которым нужен спокойный будничный ужин после работы и школы» — уже под-
сказка для меню, расписания, сервиса и коммуникации.

Шаг 2. Выберите главную ценность
Ресторан может давать гостю десятки преимуществ. Но если все преимущества объяв-

лены главными, ни одно не ведёт выбор. Нужно определить, за что гость должен запомнить
место прежде всего.

Это может быть скорость без ощущения столовой, камерность для разговора, новизна
вкуса, доступность без ощущения компромисса, особенное событие, удобство для компании.
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Важно не только назвать ценность, но и поставить её в контекст. «У нас быстро» — не преиму-
щество для человека, который пришёл на долгий юбилей. «У нас необычная кухня» может не
помочь тому, кто хочет просто поужинать с ребёнком во вторник.

Полезно попросить каждого участника команды выбрать три возможные ценности, затем
расставить их по приоритету и сравнить ответы. Если владелец выбирает «атмосферу», шеф
— «авторский продукт», управляющий — «скорость», а маркетолог — «доступность», это не
повод усреднить их в красивый текст. Это повод выяснить, какую задачу ресторан берёт на
себя и какие ценности действительно следуют из неё.

Шаг 3. Найдите отличие, которое можно доказать
Отличие не обязано быть уникальным в мире. Оно должно быть значимым для выбран-

ного гостя, заметным в сравнении с альтернативами и подтверждаемым в опыте.
«Высокое качество», «уютная атмосфера», «с любовью к гостю» — не доказательства.

Это заявления, которые может сделать почти любой ресторан. Доказательством становится то,
что гость может увидеть или почувствовать: понятное время подачи, конкретный состав меню,
удобная возможность забронировать стол, способ подачи блюда, определённый порядок обслу-
живания.

Для нашего семейного ресторана возможное отличие — не просто «мы любим детей»,
а отлаженный процесс: детскую порцию можно быстро заказать из продуктов общей кухни, а
её подачу синхронизируют с первыми блюдами взрослых. Это уже можно описать в стандарте,
проверить на смене и увидеть в отзывах. Если команда не способна стабильно выполнить обе-
щание, его нельзя объявлять своим преимуществом. Сначала отработать — потом обещать.

Шаг 4. Соберите формулу
Используйте конструктор:
Для [кого] в ситуации [когда/зачем] мы предлагаем [ценность], отличаясь

[доказуемое отличие].
Например:
Для семей из ближайших кварталов, которым нужен спокойный ужин в будний

день, мы предлагаем полноценную еду без долгого ожидания детских блюд, отлича-
ясь компактным меню и заранее выстроенным процессом их подачи.

Это не обязательно текст для наружной рекламы. Формула нужна прежде всего команде.
В ней нет слов «уникальный», «неповторимый» или «высочайший», зато есть люди, ситуация,
ценность и способ её подтвердить.

Проверьте обещание решениями
Позиционирование работает только тогда, когда из него следуют практические решения.

Представьте, что формула лежит перед вами во время планёрки. Помогает ли она решить,
какие блюда оставить, сколько поставить музыки, сколько длится обед и каким сообщением
привлечь гостя?

Решение
Что поддерживает обещание
Что его ослабляет

Меню
Компактный выбор; блюда, из которых можно быстро собрать детскую порцию; понятное

описание состава
Огромное меню, в котором детские блюда — отдельная сложная линейка

Цена
Ясная стоимость блюд и напитков, предсказуемая сумма семейного ужина
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Скрытые доплаты или навязанные дорогие комплекты

Сервис
Быстро принять заказ на ребёнка; сообщить, сколько ждать; проверить, что блюда поданы

в нужном порядке
Формальное «скоро будет», за которым следуют разные и непредсказуемые ожидания

Пространство
Место для колясок, удобная посадка, возможность спокойно разговаривать
Столы, между которыми трудно пройти, и музыка, перекрывающая разговор

Скорость
Проверенный порядок приготовления и понятные нормативы подачи
Обещание «без ожидания», которое кухня не может выдержать в загруженный вечер

Продвижение
Реальные поводы прийти в будни; фотографии блюд и зала, показывающие, как здесь

устроено
Одновременное продвижение детских ужинов, ночных вечеринок и романтических сетов

без общего смысла

Канал связи
Карты, телефон или бронирование, которыми действительно пользуются жители района
Акцент на сложных каналах и форматах, не помогающих гостю быстро спланировать

визит

Таблица нужна не для того, чтобы все рестораны стали одинаковыми. Она помогает про-
верять согласованность. Если музыка громкая, а обещание — спокойный ужин, противоречие
слышно. Если реклама обещает доступность, а меню показывает другое, противоречие видно.
Гость считывает ресторан не по одному тексту, а по совокупности сигналов.

Та же проверка подходит для любого формата. Ресторан, который обещает короткий обе-
денный перерыв, должен внимательно относиться к скорости заказа, оплате и предсказуемости
блюд. Место для долгих встреч — к комфорту, акустике и тому, не подталкивают ли гостей
освободить стол. Позиционирование не диктует один-единственный дизайн или меню. Оно
задаёт критерии, по которым решения оценивают.

Ясность требует границ
У концепции есть не только список того, что ресторан делает, но и перечень того, чего

он сознательно не делает. Без границ обещание быстро расползается.
Для семейного ужина таким отказом может стать гигантское меню «на любой вкус»,

постоянные громкие мероприятия или попытка быть одновременно главным местом для дет-
ских праздников и поздних коктейльных вечеров. Это не значит, что в ресторане нельзя отме-
тить день рождения или выпить коктейль. Это значит, что такие поводы не должны заставлять
команду перестраивать всё заведение против его основной задачи.

Составьте список из трёх частей:
• Мы выбираем: ситуации и ценности, которые ставим в центр.
• Мы подтверждаем: процессы и решения, благодаря которым обещание становится

опытом.
• Мы не делаем: предложения, которые размывают приоритет или требуют ресурсов,

не оправданных выбранным гостем.
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Отказ — не потерянная возможность. Это способ не потратить силы на инициативу, кото-
рая выглядит заманчивой, но мешает главной работе ресторана.

Проверка человеком со стороны
Формулировка может казаться ясной тем, кто месяцами её обсуждал. Поэтому последняя

проверка — человек, который не участвовал в разработке, желательно из выбранной аудито-
рии. Не презентуйте ему концепцию пять минут. Дайте короткую формулу, меню или страницу
ресторана и попросите пересказать своими словами:

1. Для кого, по его мнению, это место?
2. В какой ситуации он бы сюда пришёл?
3. Что здесь обещают сделать особенно хорошо?
4. Чем это отличается от других вариантов?
5. Какое решение или предложение кажется ему несогласованным с обещанием?
Не спрашивайте только: «Вам нравится?» Вежливый собеседник может ответить «да» и

не понять ничего. Проверяйте понимание и выбор. Попросите человека выбрать между вашим
предложением и двумя альтернативами для конкретного повода и объяснить почему.

Несколько таких разговоров не заменят исследование спроса и не докажут, что концеп-
ция будет прибыльной. Но они помогут обнаружить туман: слова, которые команда понимает,
а гость — нет; отличие, которое кажется важным владельцу, но не влияет на выбор; обещание,
которое не подтверждает меню или сервис.

Упражнение: одна фраза и пять отказов
Выделите сорок минут и заполните четыре поля: «Для кого», «В какой ситуации»,

«Какую ценность даём», «Чем доказываем». Соберите одну формулу без рекламных прила-
гательных. Затем проверьте её на меню, ценах, пространстве, скорости обслуживания и про-
движении. Для каждого решения запишите: «поддерживает», «противоречит» или «пока не
знаем».

В конце сформулируйте пять отказов — не обязательно громких, но конкретных. Напри-
мер: не расширять меню без причины; не обещать скорость, которую не измеряли; не запускать
мероприятие, которое меняет атмосферу в основной час; не давать скидку, противоречащую
ценовому обещанию; не продвигать повод, который ресторан не умеет обслуживать.

Именно здесь концепция перестаёт быть красивой страницей в презентации. Она пре-
вращается в фильтр. Команда может спросить: «Это решение приближает нас к обещанному
опыту или просто добавляет ещё одну идею?» Гость, в свою очередь, получает более ясный
ответ: «Вот почему это место подходит мне».

Концепция не обязана быть громкой или изобретательной на словах. Она должна быть
точной, понятной и выполнимой. Сильный ресторан не обещает всё всем — он последова-
тельно решает важную задачу для определённых людей в определённый момент. А когда это
обещание собрано, проверено и превращено в решения, становится виден следующий вопрос:
выдерживает ли его экономика.
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Экономика ресторана: выручка,

себестоимость, маржа и устойчивость
 

В субботу вечером зал был полон. На столах звенели бокалы, кухня не успевала убирать
заказы с принтера, администратор улыбался гостям и повторял: «Сегодня отличный день».
Владелец закрыл кассу, увидел красивую сумму выручки и впервые за неделю выдохнул.

А утром открыл банковское приложение — и выдохнул уже не так свободно. Постав-
щикам нужно перевести деньги в понедельник. В четверг — зарплата. Часть оплат по картам
поступит только после выходных. На счёте денег не хватает.

Ресторан выглядит успешным. Продажи растут. Люди приходят. Но обязательства насту-
пают быстрее, чем деньги оказываются в нужном месте.

Это не парадокс и не обязательно признак плохого управления. Это напоминание:
выручка — ещё не прибыль, прибыль — ещё не деньги на счёте, а полный зал сам по себе
ничего не говорит об устойчивости. Финансовая картина становится понятной, только когда
ресторан научился разбирать её на составляющие.

Все цифры в этой главе — условный пример, а не рекомендуемые нормы. Реальные пока-
затели зависят от формата, города, налогового режима, аренды, каналов продаж и устройства
команды.

Что именно принесла суббота
Начнём с четырёх понятий, которые часто смешиваются в разговоре, хотя отвечают на

разные вопросы.
Выручка — сумма продаж за период. Для сравнения ресторанов и принятия решений

важно считать её последовательно: учитывать скидки и возвраты, отдельно разбираться с нало-
гами, которые могут собираться с гостя и перечисляться государству, и не записывать в доход
чаевые или другие суммы, не принадлежащие ресторану.

Себестоимость проданных продуктов  — затраты на ингредиенты и напитки, которые
ушли на продажи. В расчёте важно учитывать не только то, что попало в тарелки, но и списа-
ния: испортившиеся продукты, ошибки приготовления, избыточные заготовки. Если закупка
за месяц выросла, это ещё не всегда означает, что вся закупленная сумма стала себестоимостью
блюд: часть продуктов могла остаться на складе. Поэтому для точного расчёта нужны инвен-
таризация и учёт движения запасов.

Валовая прибыль — выручка за вычетом себестоимости проданных продуктов. Она
помогает понять, сколько остаётся после ингредиентов. Но ресторан ещё не оплатил аренду,
зарплату, комиссию агрегатора и другие расходы.

Маржинальный доход — выручка за вычетом всех переменных затрат, возникающих
из-за продаж: продуктов, упаковки, комиссии площадки, эквайринга, а иногда и переменной
части оплаты труда. Именно этот показатель показывает, сколько продажа оставляет на покры-
тие постоянных расходов и создание прибыли.

Разница существенна. Блюдо может иметь отличную валовую прибыль, но продаваться
преимущественно через канал с большой комиссией. После комиссии его маржинальный доход
окажется скромнее. Или наоборот: простое блюдо с умеренной наценкой может приносить
устойчивый вклад, если ингредиенты используются эффективно, а приготовление не загружает
кухню в час пик.

Не путайте и наценку с маржинальностью . Если блюдо стоит ресторану 250 рублей, а
продаётся за 1000, наценка относительно себестоимости равна 300%. Но валовая маржиналь-
ность — 75% от цены продажи. Это разные способы смотреть на одну цифру, и оба легко при-
вести к неверным решениям, если не уточнить, что именно измеряется.
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Карта экономики небольшого ресторана
Представим ресторан на 45 мест, который работает 26 дней в месяц. За месяц он получил

6 миллионов рублей выручки.

Канал продаж
Выручка
Переменные затраты
Маржинальный доход

Обслуживание в зале
4,20 млн ₽
1,47 млн ₽
2,73 млн ₽

Самовывоз
1,00 млн ₽
0,40 млн ₽
0,60 млн ₽

Доставка
0,80 млн ₽
0,53 млн ₽
0,27 млн ₽

Итого
6,00 млн ₽
2,40 млн ₽
3,60 млн ₽

У этого условного ресторана переменные затраты составляют 40% выручки, а маржи-
нальный доход — 60%. В составе затрат могут быть продукты и списания, упаковка, комиссии
и переменная часть работы команды. Их точное распределение между каналами нужно счи-
тать по фактическим данным. В примере доставка приносит выручку, но оставляет ресторану
гораздо меньше, чем можно было бы предположить по числу заказов.

Теперь вычтем расходы, которые в рассматриваемом диапазоне продаж почти не меня-
ются: аренду, базовый фонд оплаты труда, административные расходы, обслуживание обору-
дования, программное обеспечение и другие регулярные платежи. Допустим, всего они состав-
ляют 3,25 миллиона рублей.

После покрытия переменных и этих регулярных расходов остаётся 350 тысяч рублей —
до амортизации, процентов по кредитам и налогов. Это не сумма, которую владелец может без
оглядки забрать себе или потратить на обновление интерьера. Это лишь один слой финансовой
картины.

И сами расходы бывают не только «постоянными» или «переменными». Аренда обычно
не меняется от количества гостей в этом месяце. А вот штатная оплата труда может быть посто-
янной в пределах привычной загрузки и резко вырасти, если понадобится вторая смена или
дополнительный повар. Коммунальные платежи, списания и расходы на ремонт тоже могут
меняться. Удобная классификация должна помогать принимать решения, а не притворяться,
будто каждый расход устроен просто.

Точка безубыточности: сколько нужно продать, чтобы не уйти в минус
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Если переменные затраты в среднем равны 40% выручки, то из каждого рубля продаж
ресторан сохраняет 60 копеек маржинального дохода. Этот доход сначала покрывает постоян-
ные расходы.

В нашем примере постоянные расходы — 3,25 миллиона рублей. Значит, при маржи-
нальности 60% точка безубыточности находится примерно на уровне 5,42 миллиона рублей
выручки за месяц: 3,25 миллиона нужно разделить на 0,60.

Это не означает, что после этой суммы ресторан внезапно становится богатым. Это озна-
чает лишь, что расчётный маржинальный доход покрывает указанные расходы. Амортизация,
проценты, налоги и другие платежи могут оставаться впереди.

При выручке 6 миллионов запас над точкой безубыточности составляет около 580 тысяч
рублей, или примерно 10% месячных продаж. Снижение выручки на 10% — до 5,4 миллиона
— уже почти обнуляет результат: 60% от 5,4 миллиона дают 3,24 миллиона маржинального
дохода, чуть меньше 3,25 миллиона расходов.

Вот почему два ресторана с одинаковой выручкой могут иметь совершенно разную устой-
чивость. Один увереннее переживёт слабую неделю, потому что у него выше вклад с каждой
продажи и меньше обязательные расходы. Другой живёт близко к порогу, хотя со стороны оба
кажутся одинаково оживлёнными.

Точка безубыточности — не магическое число и не прогноз судьбы. Это приборная
отметка. Она особенно полезна, когда рядом есть запас финансовой прочности: разница между
фактическими продажами и уровнем, ниже которого ресторан начинает терять деньги.

Почему блюдо с высокой наценкой может оказаться невыгодным
В меню есть блюдо: оно продаётся за 980 рублей, а ингредиенты на порцию стоят 260.

На бумаге всё выглядит привлекательно. Но себестоимость в карточке блюда не рассказывает
всей истории.

Предположим, ресторан закупает редкий продукт большими партиями, потому что
поставщик не продаёт его малыми объёмами. Гости заказывают блюдо нерегулярно, и часть
продукта приходится списывать. В результате фактические затраты на каждую проданную пор-
цию выше, чем в калькуляции.

Есть и другой расход, который редко помещается в таблицу ингредиентов: время кухни.
Во время пика блюдо занимает ключевое оборудование и требует долгой сборки. Сравним два
заказа:

• первое оставляет 500 рублей маржинального дохода и занимает узкую кухонную стан-
цию на 5 минут;

• второе оставляет 700 рублей, но занимает её на 12 минут.
В пересчёте на минуту дефицитного времени первое приносит 100 рублей, второе —

примерно 58. Если в час пик эта станция ограничивает число заказов, высокая сумма с одной
порции ещё не делает второе блюдо лучшим для ресторана. При этом в спокойные часы вывод
может быть другим.

Поэтому экономику блюда стоит проверять сразу с нескольких сторон: фактические про-
дажи и списания, маржинальный доход порции, влияние на скорость кухни и место в меню. Не
всякую «звезду» меню нужно продвигать одинаково, и не всякое блюдо с небольшой наценкой
следует убирать. Вопрос не только в том, сколько ресторан получает с тарелки, но и в том, что
эта тарелка заставляет ресторан делать.

Средний чек и загрузка: что можно улучшить на самом деле
В условном ресторане выручка составляет 6 миллионов рублей. Если средний чек одного

гостя равен 1500 рублей, за месяц ресторан обслужил около 4000 гостей, или в среднем при-
мерно 154 человека за рабочий день.

Это полезная отправная точка, но не полная картина загрузки. Среднее число гостей
за день не показывает, что происходит в обед, в пятницу вечером и в пустой вторник. Для
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управления нужны данные по временным отрезкам, каналам и дням недели. Для зала на 45
мест важно понимать не только количество посадок за день, но и когда именно возникают
очереди, простои и перегрузка кухни.

Допустим, средний чек вырос на 5% — с 1500 до 1575 рублей, а количество гостей
осталось прежним. Выручка за месяц увеличится примерно на 300 тысяч рублей. Если струк-
тура продаж и маржинальность не изменились, дополнительный маржинальный доход составит
около 180 тысяч. Но если рост среднего чека получен за счёт блюд с дорогими ингредиентами,
реальный вклад будет меньше. А если чек вырос после повышения цен и часть гостей перестала
приходить, расчёт надо пересмотреть.

Другой сценарий: средний чек прежний, гостей стало на 5% больше. При той же маржи-
нальности результат на бумаге похож: около 300 тысяч дополнительной выручки и 180 тысяч
маржинального дохода. Но новые гости могут потребовать дополнительную смену, усилить
списания и замедлить обслуживание. Если кухня или зал уже близки к пределу, рост количе-
ства заказов не бесплатен.

Наконец, представим, что переменные затраты выросли с 40% до 42% выручки. При тех
же продажах маржинальный доход уменьшится с 3,6 до 3,48 миллиона рублей. Из условных 350
тысяч, оставшихся после постоянных расходов, исчезнут 120 тысяч. Два процентных пункта
выглядят почти незаметно, пока не становятся суммой, достаточной для оплаты ремонта, части
зарплаты или очередного платежа по кредиту.

Считать полезно не только сценарий «продажи вырастут». Спросите себя: что будет, если
гостей станет меньше на 5 или 10%, продукты подорожают, а аренда останется прежней? Какой
объём продаж нужен, чтобы выдержать слабый месяц? Когда добавление смены перестанет
окупаться? Такой расчёт не предсказывает будущее — он показывает, какие решения останутся
возможными, если будущее окажется не самым удобным.

Прибыль и деньги на счёте — не одно и то же
Вернёмся к субботе. За вечер ресторан продал много блюд, но деньги не обязательно

сразу поступили на счёт: расчёты по картам могут проходить с задержкой. При этом постав-
щики ждут оплаты по своему графику, а зарплата и налоги не интересуются, насколько удачно
прошла смена.

Кроме задержки поступлений, деньги могут быть связаны в запасах продуктов, зависнуть
в расчётах с контрагентами или уйти на оборудование и выплату основного долга по кредиту.
Погашение тела кредита влияет на денежный поток, но не является обычным расходом в отчёте
о прибылях и убытках. Амортизация, наоборот, уменьшает бухгалтерскую прибыль, хотя в этот
конкретный месяц не означает перечисления денег.
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