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М Н Е Н И Е

П
о статистике, 15–20% ресторанов за-
крываются по «личным» причинам: 
переезд владельца бизнеса в другую 
страну или город, семейные про-

блемы, разногласия собственников ли-
бо учредителей, наконец, просто уста-
лость от бизнеса (рис. 1). Жизнь остав-
шихся 80–85% заведений заканчива-
ется из-за тех или иных коммерческих 
поводов: ресторан работает в убыток; 
собственник(и) не знает, как улучшить 
финансовые показатели (уже перепробо-
вал все, что мог сделать своими  
силами). 

По теории вероятности
Когда ресторан приходится закрывать 
из-за сноса/закрытия/реставрации зда-
ния (помещения), к сожалению, об-
суждать уже нечего. Не станем оста-
навливаться и на ситуации, когда за-
ведение закрывает крупная ресторан-
ная сеть или управляющая компания. 
Здесь на 95% (при наличии выгодного 
действующего договора аренды и удач-
ного расположения помещения) будет 
выбран путь ребрендинга ресторана 
в другую концепцию данной компании. 

Рассмотрим лучше ситуации, когда 
приходится закрывать ресторан в пе-
риод действующего договора аренды 
помещения.

Самое главное, что нужно сделать 
до начала процесса закрытия, — при-
нять стратегическое решение о пути 
(способе) прекращения коммерческой 
деятельности в данном помещении 
в существующем формате. Владелец ре-
сторана прежде всего должен ответить 
на два ключевых вопроса: 
1)  хочу ли я и готов ли дальше оста-

ваться в ресторанном бизнесе в той 
или иной роли?

2) сколько у меня есть времени (на при-
нятие) и денежных средств (на реа-
лизацию) решения?
Какие же есть варианты действий 

в подобной ситуации (рис. 2)?
1.  Смена формата (концепции) ре-

сторана: поиск вариантов покупки 
франшизы и ребрендирования ре-
сторана с дальнейшим продолжени-
ем ведения бизнеса в данном поме-
щении — вероятность 10–15%.

2. Поиск вариантов сдачи помещения 
в субаренду — вероятность 10–15%.

3. Полное прекращение собственником 
ведения ресторанного бизнеса в дан-
ном помещении в любом виде — ве-
роятность 70–80%.

Вариант 1: смена концепции
Первый вариант следует рассматри-
вать только в случае, если у собствен-

Ресторан нерентабелен? 
Закрываемся с толком, с чувством, с прибылью
Мы все, запуская тот или иной 
ресторан, надеемся, что у него 
будет долгая и счастливая 
(прибыльная) жизнь. 
В зависимости от того, кто, 
что, когда и где открывает, 
эти надежды могут сбыться 
или нет. Как мы уже говорили 
в предыдущей статье, 
к большому сожалению, лишь 
у крайне малого процента 
проектов складывается 
долгая и счастливая жизнь. 
Но сегодня речь не о них, 
а о «простых смертных».

Основатель и учредитель  
образовательно-консалтин-
гового агентства в индустрии 
питания «Лучшие решения», 
основатель, соучредитель 
и генеральный директор сети 
Goodbeef (2009–2019),  
операционный директор 
УК «Арпиком» (2005–2008)

Илья Муртов
mourtov@rambler.ru fb.com/ilya.mourtov

15–20%

Ðèñ. 1. Ïðè÷èíû,  
âûíóæäàþùèå ñîáñòâåííèêà  
çàêðûâàòü ðåñòîðàí

Л
И
Ч
Н
Ы
Е

Переезд в другую 
страну/город

Семейные  
проблемы

Разногласия  
собственников  
и учредителей 

Другие

КО
М
М
ЕР

Ч
ЕС

КИ
Е

80–85%

Ресторан 
работает 
в убыток

Собственник(и)  
не видит / не знает 
вариантов (уже 
перепробовал все, 
что мог), каким 
образом улучшить 
финансовые 
показатели

ника есть желание/возможность про-
должать работать в ресторанном биз-
несе в принципе и в данном помеще-
нии в частности. Иными словами, если 
имеются денежные средства на покуп-
ку франшизы, на ремонт/ребрендинг 
заведения; если собственник уверен 
в успешности дальнейшего бизнеса 
под новым брендом; если есть согла-
сие арендодателя на замену/измене-
ние концепции ресторана в данном 
помещении. По сути, это поиск одно-
го из способов продолжения ведения 
коммерческой деятельности в том же 
месте, но под другим брендом (вы-
веской).

Что для этого необходимо?
• Иметь запись в договоре аренды 

на право изменения концепции дан-
ного ресторана (либо придется со-
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• Принять для себя решение о готов-
ности (при наличии возможности) 
оставаться в бизнесе, но в другой ро-
ли (арендатор/арендодатель), со все-
ми вытекающими из этого обязан-
ностями.

• Начать на рынке поиск желающих 
взять помещение в субаренду.

• При положительном результате по-
исков вступить в переговоры с по-
тенциальным субарендатором и со-
гласовать с ним все необходимые 
технические, финансовые, юридиче-
ские и прочие условия для реализа-
ции данной задачи.
Приняв решение о реализации плана 

по сдаче помещения в субаренду и про-
должении дальнейшей операционной 
(возможно, не ресторанной) деятельно-
сти в данном помещении, необходимо 
действовать по соответствующему алго-
ритму (это тоже тема другой статьи).

Вариант 3: закрытие бизнеса
Ну и третий, наиболее часто встре-
чающийся вариант завершения ком-
мерческой деятельности ресторана — 
полное прекращение ресторанного 
бизнеса в данном помещении в любом 
виде.

Эта ситуация требует от бизнесмена 
наибольших усилий и нестандартных 
действий. В данном случае у собствен-
ника/ресторатора есть три решения 
по выходу из бизнеса (рис. 3).

Решение 1. Поиск возможности про-
дать права на договор аренды в данном 
помещении, чтобы завершить свою 
операционную деятельность с тем или 
иным заработком.

Решение 2. Законное закрытие ре-
сторана без дополнительных условий, 
то есть без попыток хоть что-то при 
этом заработать.

Решение 3. Просто все бросить 
и убежать. Этот вариант настолько ин-
дивидуален, что его невозможно об-
суждать в контексте каких-либо обоб-
щений и рекомендаций.

Здесь важно еще раз напомнить: вы-
бор пути/способа закрытия ресторана 
и завершения ведения бизнеса напря-
мую зависит от количества времени 
на подготовку (продумывание) и при-
нятие решения, а также на его реализа-
цию. Необходимо учитывать и финан-
совую ситуацию, сложившуюся в ре-

гласовать с арендодателем данное 
изменение/дополнение).

• Определить, под какую концепцию 
целесообразно (или просто воз-
можно) ребрендировать данный  
ресторан.

• Начать поиск на рынке соответ-
ствую щих данному помещению 
успешных концепций.

• Вступить в переговоры с правооб-
ладателем заинтересовавшего брен-
да, чтобы получить от него все необ-
ходимые технические, финансовые, 
юридические и прочие требования 
для реализации данной концепции.

• Провести аудит своих возможностей 
и ресурсов по всем направлениям 
и приступить к реализации данного 
плана. В случае принятия решения 
о покупке франшизы и продолже-
ния дальнейшей ресторанной дея-
тельности в данном помещении не-
обходимо действовать по соответ-
ствующему алгоритму (это уже тема 
другой статьи).

Вариант 2: субаренда
Второй вариант рассматриваем в слу-
чае, если у собственника сохраняется 
желание/возможность продолжать ра-
ботать с данным помещением (одно-
временно в роли арендатора и арендо-
дателя); если договор аренды предусма-
тривает субаренду данного помещения 
или на то есть согласие арендодателя 
(с изменением или сохранением су-
ществующей концепции); если вы как 
собственник готовы весь дальнейший 
период субаренды нести юридическую 
ответственность за данное помещение 
перед арендодателем, а также прово-
дить ежемесячные платежи за аренду, 
вести необходимую бухгалтерию, нести 
соответствующие финансовые, времен-
ные и юридические нагрузки.
По сути, это один из способов продол-
жения ведения коммерческой деятель-
ности в данном помещении, но под 
управлением другого арендатора —  
субарендатора.

Что для этого необходимо?
• Иметь в договоре аренды (или со-

гласовать с арендодателем) право 
на замену арендатора и изменение 
(при необходимости) концепции 
данного ресторана или вида дея-
тельности.

Смена формата — 
поиск вариантов 
покупки франшизы 
и ребрендирования 
ресторана с дальнейшим 
продолжением ведения 
бизнеса в данном 
помещении

Поиск вариантов сдачи 
помещения в субаренду

Полное прекращение 
собственником ведения 
ресторанного бизнеса 
в данном помещении 
в любом виде

Ðèñ. 2. Ïóòè (ñïîñîáû) ïðåêðàùåíèÿ 
âåäåíèÿ êîììåð÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè 
(çàêðûòèÿ ðåñòîðàíà) â äàííîì  
ïîìåùåíèè â ñóùåñòâóþùåì ôîðìàòå

10–15 

10–15 

70–80 

сторане на данный момент, поскольку 
каждое из рассматриваемых решений 
может занимать срок до нескольких 
месяцев, и все это время придется про-
должать содержать ресторан.

Обсудим первые два варианта реше-
ний более детально.

Выходим в плюс
В первом случае чем больше запас вре-
мени, тем вероятнее найти покупателя 
на права аренды на данное помещение. 
При этом, безусловно, результатив-
ность усилий прямо пропорциональна 
финансовой привлекательности усло-
вий договора аренды. В случае если по-
купатель не будет найден до критиче-
ской даты, остается рассматривать вто-
рой вариант. 

Если же покупатель найден, необхо-
димыми станут следующие действия.

А. Согласование с покупателем (бу-
дущим арендатором помещения) ос-
новных коммерческих, технических ус-
ловий и сроков сделки. В частности, 
возможна продажа действующего/су-
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Ðèñ. 3. Âàðèàíòû âûõîäà èç áèçíåñà ïðè ïîëíîì ïðåêðàùåíèè ñîáñòâåííèêîì 
âåäåíèÿ ðåñòîðàííîé äåÿòåëüíîñòè â äàííîì ïîìåùåíèè â ëþáîì âèäå

Поиск возможности / попытка  
уступить (продать) права 
на договор аренды в данном 
помещении, чтобы завершить 
операционную деятельность 
с каким-либо заработком при 
закрытии.

Законное закрытие ресторана 
(бизнеса) без каких-либо 
дополнительных условий, 
то есть попыток хоть что-то 
на этом заработать.

Просто все бросить 
и убежать — исключительно 
индивидуальные ситуации.

ществующего юридического лица ново-
му собственнику с сохранением дого-
вора аренды и, следовательно, всех его 
условий. Возможна также замена сторо-
ны арендатора в действующем догово-
ре аренды — ввод нового юридического 
лица и, соответственно, изменение в до-
говоре аренды требуемых пунктов.

Б. Согласование с арендодателем ос-
новных коммерческих, технических ус-
ловий и сроков переуступки прав арен-
ды новому арендатору.

В. Информирование сотрудников 
предприятия о планируемом закры-
тии действующего ресторана и пере-
даче арендуемого помещения новому 
арендатору. Этот пункт необходимо ре-
ализовывать как можно ближе к дате 
окончания операционной деятельности 
(закрытия ресторана), чтобы избежать 
дестабилизации морального состояния 
коллектива предприятия. В зависимо-
сти от договоренностей с покупателем 
прав аренды помещения сотрудникам 
ресторана может быть предложен ва-
риант трудоустройства в новое заве-
дение (если это будет ресторан, если 
новый арендатор не станет проводить 
в помещении долгосрочный ремонт/
перепланировку и т. д.).

Г. Информирование контрагентов 
предприятия о планируемом закры-
тии действующего ресторана и даль-
нейшей работе нового арендатора 
в данном помещении. Этот пункт не-

обходимо реализовывать как можно 
ближе к дате окончания операционной 
деятельности, чтобы предотвратить 
дестабилизацию в организации про-
цессов закупки товарно-материаль-
ных ценностей (ТМЦ).

Д. Исходя из договоренностей с по-
купателем прав аренды помещения 
(новым арендатором), необходимо 
уделить внимание вопросам сниже-
ния к дате окончания ведения бизнеса 
(операционной деятельности) склад-
ских запасов предприятия по всем 
группам товаров (продукты, напитки, 
расходные материалы и т. д.), а также 
по вопросам дальнейшего использо-
вания (продажи) имеющихся в ресто-
ране технологического оборудования, 
инвентаря, мебели, элементов декора 
(дизайна) и пр.

Е. В зависимости от договоренно-
стей с покупателем прав аренды поме-
щения (новым арендатором) необхо-
димо организовать и провести все тре-
буемые в данном случае бухгалтерские, 
налоговые, финансовые, юридические 
и другие мероприятия, определенные 
законодательством.

Остаемся при своих
При втором варианте развития собы-
тий необходимы следующие действия.

А. Расторжение договора аренды по-
мещения — анализ соответствующих 
пунктов договора; принятие стратеги-

ческого решения о порядке действий; 
уведомление собственника помещения 
о намерении расторгнуть договор арен-
ды; проведение переговоров с ним о сро-
ках и взаимных действиях по прекраще-
нию аренды.

Б. Информирование сотрудников 
предприятия о планируемом закры-
тии ресторана. Этот пункт необходимо 
реа лизовывать как можно ближе к дате 
окончания операционной деятельности 
(закрытия ресторана), чтобы избежать 
дестабилизации морального состояния 
коллектива предприятия.

В. Информирование контрагентов 
предприятия о планируемом закры-
тии ресторана. Этот пункт также не-
обходимо реализовывать по возмож-
ности ближе к дате окончания опе-
рационной деятельности (закрытия 
ресторана), чтобы избежать дестаби-
лизации в организации процедур за-
купки ТМЦ.

Г. Попытка продать/реализовать 
(после закрытия ресторана) имеющие-
ся в нем технологическое оборудова-
ние, инвентарь, мебель, элементы де-
кора (дизайна) и т. д. В зависимо-
сти от достигнутых договоренностей 
с арендодателем о сроках освобожде-
ния помещения данный пункт необхо-
димо реализовывать в кратчайшие сро-
ки с даты окончания ведения бизнеса 
(операционной деятельности).

Д. Минимизировать к дате окончания 
ведения бизнеса (операционной дея-
тельности) складские запасы предприя-
тия по всем группам товаров (продукты, 
напитки, расходные материалы и т. д.) 
для облегчения задач как дальнейше-
го их использования/реализации, так 
и снижения долговой нагрузки по расче-
ту с контрагентами/поставщиками по-
сле закрытия ресторана.

Е. Осуществление всех необходимых 
при закрытии предприятия бухгалтер-
ских, налоговых, финансовых, юриди-
ческих и других мероприятий, опреде-
ленных законодательством.

Еще раз уточню, что каждый из опи-
санных вариантов специфичен, инди-
видуален и зависит от совокупности 
множества факторов.

Неожиданно, но смело 
Во второй половине 2018 года мне до-
велось закрывать четыре ресторана 
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О чем мечтает каждый владелец ре-
сторана? Ну, если крупными маз-
ками, то прежде всего, чтобы гость 
всегда оставался доволен и в кассе 

было много денег. У умного и ответ-
ственного ресторатора должен быть 
еще третий мазок: чтобы весь обслу-
живающий персонал (как минимум 
официанты и повара) также пребывал 
в радости и в денежном довольстве. 
И тут ресторатору важно помнить, 
что для исполнения первой и второй 
его мечты реализация третьей абсо-
лютно необходима. 

Чашка кофе на миллион
Уже тысячи раз говорено, что офици-
анты — главные продавцы в рестора-
не. Они и бармены (если барная стой-
ка активна) — основные поставщики 

денег в кассу. Если официант не вы-
ходит за рамки роли «подносильщи-
ка» меню и «уносильщика» грязных 
тарелок, то ресторану он не помощ-
ник и профессию эту (пусть даже вре-
менно, на период летних студенческих 
каникул) выбрал зря. В выручку ре-
сторана достойный вклад он не вно-
сит и сам себе чаевых не зарабатыва-
ет. Все же помнят, что чаевые — это 
не просто приз за хорошее обслужи-
вание, они (пусть и не всегда) прямо 
пропорциональны величине счета. 

Представим себе, что в вашем ре-
сторане отличные официанты. Явных  
косяков в их работе нет, кухня тоже  
работает достойно, за нее не надо 
краснеть и возвращать блюда, пото-
му что «не прожарено / недоварено / 
пересолено / переперчено» (ненужное 

зачеркнуть, нужное вписать), не при-
ходится. Но ведь нормальному соб-
ственнику всегда хочется больше вы-
ручки, а официанту — чаевых и бо-
нусов. Очевидно, что эти два жела-
ния крепко-накрепко друг с другом 
связаны. Поднять выручку ресторана 
можно тремя путями — повышени-
ем среднего чека, ростом цен на блю-
да и увеличением количества гостей. 
Если поток посетителей сделать боль-
ше невозможно, а поднимать цены 
страшновато, единственный вариант 
для решения поставленной задачи — 
рост среднего чека. Банальная чаш-
ка кофе в счете — это дополнитель-
ные 150 руб лей. Сто проданных чашек 
в день — 15 тысяч. В месяц наберется 
почти полмиллиона. Что такое 100 ча-
шек в день для ресторана с посадкой 
в 100–200 мест? Ерунда. Но из этой 
ерунды и из многих таких же мелочей 
складывается ежедневная выручка. 

Друг дам — калмык
Вот теперь перейдем к гендерному 
фактору и попробуем разобраться, мо-
жет ли он повлиять на рост чека и, как 
следствие, на чаевые и возможные бо-
нусы официанту.

Вы никогда не задумывались над 
тем, что есть разница, кто именно об-
служивает ваш стол? Парень или де-
вушка. Студенческого возраста офи-
циант или старше. Разве вы не обра-
щали внимание, что для вас имеет 
значение, кто именно — он или она — 
предлагает вам блюда? Вы наверня-
ка чувствуете, что одним официан-

Гендерный фактор

Президент ГК «ПИР»,  
Нижний Новгород

Александр Котюсов

Должен ли ресторатор грамотно расставлять официантов по столикам?
Сколько я занимаюсь ресторанным бизнесом, столько не дает 
мне покоя мысль о роли гендерного фактора в жизни ресторана. 
Я в данном случае не про всю ресторанную жизнь, а только про 
ту ее часть, которая связана с обслуживанием.




