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Аннотация. Цель исследования — использование методов бережливого производства 
в индустрии гостеприимства путем предложения нового подхода, механизма и инструмен-
тов управления деловыми отношениями в гостиницах на основе определения характерис-
тик деловой активности.

Методологическую базу исследования составляют методы сравнительного и дина-
мического научного анализа и  оценки влияния инструментов бережливого производства 
в структуре организационно-инвестиционного механизма на развитие трудовых ресурсов 
в гостиницах арабских стран.

Результаты исследования. Индустрия гостеприимства вносит основной вклад в ВВП 
стран, где туризм является профильным, а отели играют важную роль в эффективности 
отрасли. Учитывая большое количество путешественников со всего мира, арабские отели 
стремятся повысить свою прибыльность и долю рынка, предлагая инновационные и пер-
сонализированные услуги и продукты. Каждый отель предлагает гостям разный спектр 
услуг, используя новейшие технологии туристического сервиса. Примером является то, 
что в последнее время индустрия гостеприимства начинает адаптировать и применять 
инновационные технологии — инструменты бережливого производства в структуре орга-
низационно-инвестиционного механизма развития трудовых ресурсов, тем самым увеличи-
вая технологическое сотрудничество работников разных отделов с помощью искусствен-
ного интеллекта для повышения качества обслуживания и операционной эффективности 
с целью удовлетворения ожиданий клиентов с точки зрения качества и цены. Но чтобы 
методы бережливого производства в данной сфере работали успешно, необходимо прово-
дить обучение, ориентированное на наращивание соответствующих компетенций у персо-
нала отеля. Для этого существуют специальные проекты и программы, предназначенные 
как для начинающих, так и для работающих сотрудников различных категорий. В учебные 
программы входит изучение основных видов бережливого производства, используемых инс-
трументов и критериев оценки результатов. Полученные автором на примере арабских 
отелей рекомендации стандартизированы и унифицированы, что позволяет использовать 
их в отелях других стран мира.

Перспективы исследования заключаются в разработке и тестировании сценарно-
го подхода к выбору альтернативных вариантов обучения работников, занятых в ин-
дустрии гостеприимства, основам, особенностям, специфике и инструментам береж-
ливого производства с целью повышения эффективности использования их ресурсного 
потенциала.
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Abstract. The purpose of the study is to use lean production methods in the hospitality indus-
try by proposing a new approach, mechanism and tools for managing business relations in hotels 
based on defining the characteristics of business activity.

The methodological basis of the study consists of methods of comparative and dynamic 
scientific analysis and the evaluation of the impact of lean production and the mechanisms of 
organization and information on the development of labor resources in the hotels of the Arab 
countries.

Research results. The hospitality industry makes a major contribution to the GDP of countries 
where tourism is specialized, and hotels play an important role in the efficiency of the industry. 
Considering the large number of travelers from all over the world, Arab hotels are striving to 
increase their profitability and market share by offering innovative and personalized services and 
products. Each hotel offers guests a different range of services, using the latest technologies of 
tourist service. An example is that the hospitality industry has recently begun to adapt and apply 
innovative technologies — lean manufacturing tools in the structure of the organizational and 
investment mechanism for the development of labor resources, thereby increasing technological 
cooperation of employees of different departments using artificial intelligence to improve the 
quality of service and operational efficiency in order to meet customer expectations in terms of 
quality and price. But in order for lean production methods in this area to work successfully, it 
is necessary to conduct training focused on building up the relevant competencies of the hotel 
staff. To do this, there are special projects and programs designed for both beginners and working 
employees of various categories. The training programs include the study of the main types of lean 
manufacturing, the tools used and the criteria for evaluating the results. The recommendations 
obtained by the author on the example of Arab hotels are standardized and unified, which allows 
them to be used in hotels in other countries of the world.

The prospects of the research are to develop and test a scenario approach to choosing 
alternative training options for employees engaged in the hospitality industry, the basics, features, 
specifics and tools of lean manufacturing in order to increase the efficiency of using their resource 
potential.
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Введение. Традиционно предпринимате-
лям кажется очевидным, что их главная цель — 
повысить эффективность своей деятельности, 
максимизировать прибыль и сократить убытки, 
а учитывая сложный и постоянно изменчивый 
характер деловой среды, выживание компаний 
на  рынке, их устойчивость и  конкурентоспо-
собность в  конечном счете зависят от  опера-
тивности их реагирования на  объективный 
и непрерывный способ этих изменений для по-
вышения ценности товара/услуги. По мнению 
ряда ученых [1; 10; 11], с которыми солидари-
зируется автор статьи, эти исходные положения 
в большей своей части вписываются в концеп-
цию «бережливого производства».

Американское общество качества (ASQ) 
определяет гибкое (бережливое) произ-
водство как систему, включающую набор 
действий и  практик по  управлению произ-
водственными или сервисными операци-
ями с  целью повышения эффективности 
и  результативности операций, сокращения 
отходов и  устранения неценных компонент 
производственного процесса за счет добавле-
ния новых мероприятий [3; 4; 17]. Японские 
компании во  главе с  Toyota первыми внед-
рили концепцию бережливого производства. 
В данном контексте Toyota считается самой 
эффективной компанией в мире, так как она 
устанавливает стандарты передовой практи-
ки бережливого производства.

Поскольку в концепте бережливого про-
изводства одним из фундаментальных поня-
тий, на  которые направлены управляющие 
воздействия, являются потери, их сокраще-
нию уделяется особое внимание. Как извест-
но, потери разного вида так или иначе сопря-
жены с действиями, которые увеличивают за-
траты различных ресурсов, не добавляя, воз-
можно, ценности продукту (услуге), но  вы-
нуждая покупателя платить за него с учетом 
этой увеличенной стоимости.

Таким образом, выявление и устранение 
сопряженных с  производством продукции 

(предоставлением услуг) потерь способству-
ет, во‑первых, оптимальному инвестирова-
нию ресурсов; во‑вторых, снижению затрат; 
в‑третьих, повышению удовлетворенности 
потребителей (клиентов в  сфере гостепри-
имства) и в‑четвертых, увеличению прибыли 
компании.

Материалы и  методы. В  процессе ис-
следования с  целью уточнения методоло-
гического базиса и  понятийно-категориаль-
ных конструктов, сопряженных с изучением 
данной темы (в  том числе роли, специфики 
и  принципиальной возможности использо-
вания концепции бережливого производства 
в  развитии компетенций трудовых ресурсов 
арабских отелей) традиционная методика уп-
равления развитием трудовых ресурсов сфе-
ры гостеприимства в арабских странах (био-
метрический, профессиональный стандарт, 
нормирование и  другие) дополнена специ-
альными методами и инструментами береж-
ливого производства, но  адаптированными 
к  специфике гостиничной индустрии. Это 
позволило сформировать теоретико-методо-
логическую основу для изучения проблемы 
бережливого производства в  развитии про-
фессиональных качеств работников гости-
ничного хозяйства, а также разграничить тра-
диционные и новые подходы к решению этой 
современной проблемы в индустрии гостеп-
риимства в арабских странах с учетом их спе-
цифики. В частности, она определяется осо-
бенностями трудовой деятельности работ-
ников отелей, которая проявляется не только 
в способах и формах использования рабочей 
силы работников гостиничного производства 
в этих странах, но и в показателях их заработ-
ной платы.

Согласно авторской концепции, для оп-
ределения состава и  структуры производс-
твенных операций в индустрии гостеприимс-
тва использовались методы динамического 
сравнительного анализа, которые позволяют 
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выявлять и ранжировать по приоритетности 
с точки зрения эффективности использования 
трудовых ресурсов выполняемые работника-
ми профессиональные обязанности. Также 
использовалась методика оценки отдельных 
показателей механизма бережливого произ-
водства через призму их адаптации к оценке 
качественных и количественных характерис-
тик организации процесса использования 
и  развития трудовых ресурсов гостиничной 
индустрии в арабских странах. Данный мето-
дологический прием позволил выявить фак-
торы, которые вносят прямой и  косвенный 
вклад в  увеличение притока туристов и  до-
ходности гостиничного сектора.

Исследование сущности и содержания 
бережливого производства в  производс-
твенных процессах. Гибкое (бережливое) 
производство  — это интегрированная фи-
лософия управления операциями, которая 
своей концепцией охватывает непрерывный 
поток товаров/услуг и отзывов потребителей 
по требованию. В основе данной концепции 
находится идея устранения процедур, не до-
бавляющих ценности для клиента, ориента-
ция на  максимальное использование ресур-
сов с наименьшими дефектами и максималь-
но быстрое реагирование на изменение тре-
бований заказчика. Хотя гибкое производство 
может подходить не  для всех организаций 
и имеет следствием негативные последствия 
в  случае непонимания или отсутствия над-
лежащего применения, руководство органи-
зации, желающее следовать гибкому произ-
водственному подходу, должно определить 
его пригодность и готовность к этому, а так-
же обеспечить все необходимое до  запуска 
данного механизма [2; 6; 19].

Следовательно, мы делаем вывод, что 
термин «бережливое производство» отно-
сится к  бизнес-практикам, направленным 
на улучшение всех процессов, снижение за-
трат и  отходов, поддержку инноваций и  со-
кращение времени, необходимого для созда-
ния конечного продукта. Эта модель, называ-
емая «бережливое производство», позволяет 
буквально каждому сотруднику видеть и вы-
являть потери ресурсов (в том числе времен-
ных) и  действовать таким образом, чтобы 
ценность производимого продукта постоянно 
возрастала. На  самом деле, если исследова-

тель лаконично ответит на вопрос «что такое 
бережливое производство простыми слова-
ми?», то можно сказать, что оно представляет 
собой модель, нацеленную на  максимально 
возможное снижение затрат и в то же время 
увеличивающую ценность для потребителя 
конечной продукции.

Таким образом, бережливое производс-
тво — это определенная концепция управле-
ния. Ее основа — постоянный поиск возмож-
ностей устранения потерь на  производстве 
и  в  офисе. Часто для обозначения данной 
концепции используются термины «lean-про-
изводство» и «lean-технологии». Lean в дан-
ном случае означает именно «производство 
без излишеств» — то, чего должно добивать-
ся любое предприятие.

Концепция бережливого производс-
тва: возможности применения и  особен-
ности в  сфере использования трудовых 
ресурсов в  гостиничной индустрии. Как 
показывают результаты исследования, в  ре-
альной практике бережливое управление уже 
продемонстрировало свою применимость 
в сфере услуг или третичном секторе, кото-
рый включает также сферу гостеприимства 
и туризма. Тем не менее в современной ли-
тературе есть лишь несколько примеров ком-
паний туристической отрасли, внедривших 
Lean Management в  свои организационные 
процессы, и тем более — в сферу трудовых 
отношений. Это может быть объяснено раз-
личными факторами и  причинами. Безу-
словно, одна из них заключается в  том, что 
методы Lean используются лишь частично 
в  отдельных подразделениях организации 
и  поэтому отсутствует общий подход, охва-
тывающий систему использования трудового 
потенциала полностью. Следовательно, эти 
отдельные приложения не  относятся к  бе-
режливому менеджменту. Особо следует от-
метить, что когда Lean Management применя-
ется в сфере гостеприимства, это происходит 
в основном в сочетании с системой управле-
ния Six Sigma.

Философия Six Sigma в секторе гостинич-
ной индустрии связана со  статистическим 
контролем процесса предоставления услуг, 
случайным контролем (связанным с  вероят-
ностью) деятельности работников, анализом 
данных о видах и качестве предоставляемых 
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услуг, применяемыми кадровым менеджмен-
том гостиниц методами оптимизации исполь-
зования рабочей силы, планированием экспе-
римента, анализом отклонений, статистичес-
кими методами, предотвращением ошибок, 
своевременным выполнением задач, мини-
мизацией отходов, согласованностью в про-
цессах. Иными словами, Six Sigma  — это 
практичный инструмент, применение кото-
рого позволяет постоянно улучшать качество 
продукции и  повышать производительность 
труда. Краткое описание возможностей дан-
ной модели изложено в ряде публикаций [13; 
14; 12; 15] и заключается в следующем.

Во-первых, основанная на реальной ин-
формации данная методология анализа ос-
новных причин и  возникающих проблем 
в предоставлении гостиничных услуг позво-
ляет выявлять «узкие места» в использовании 
трудового потенциала и  определять направ-
ления совершенствования бизнес-процессов 
путем устранения дефектов (целеориентиро-
ванное управление выявленными дефекта-
ми возможно в отношении примерно шести 
стандартных отклонений). Это способствует 
непрерывному улучшению качества продук-
та или услуги.

Во-вторых, данная технология позволя-
ет повышать и улучшать знания сотрудников 
в области управления бизнесом на разных его 
этапах, в том числе на этапе получения конеч-
ного результата: сравнение его характеристик 
с целевыми показателями, что может учиты-
ваться в  так называемом «контуре обратной 
связи»  — необходимом элементе кибернети-
ческого подхода к управлению, позволяющем 
корректировать управленческие воздействия 
(в том числе на кадровый потенциал) на сле-
дующем этапе технологического процесса.

В-третьих, в рамках данной модели соче-
тается философия управления трудовыми ре-
сурсами отеля и методы инженерного проек-
тирования при одновременном снижении по-
тенциальных рисков. Здесь главный акцент 
делается на командной работе и достижении 
высокого уровня компетентности каждого 
из  работников, а  также положительного си-
нергетического эффекта от совместной ори-
ентированной на высокий результат деятель-
ности в команде.

В 1980-х годах Six Sigma называлась вы-
дающейся производственной специализаци-

ей, но теперь она включает широкий спектр 
видов деятельности и  услуг: транспорт, уп-
равление, производство, медицину, организа-
цию труда и другие операционные процессы. 
Таким образом, данную технологию можно 
использовать практически в  любом процес-
се гостиничной сферы, которая, как система, 
имеет вход (ресурсы), цели и производит про-
дукцию/услуги (выход).

Компания Starwood Hotels внедрила Six 
Sigma в 2001 году, что включало запуск 3500 
проектов Sigma Six в ее отелях по всему миру. 
С использованием данной технологии компа-
ния быстро увеличила свои доходы на 19 %, 
а  общие расходы со  стороны клиентов уве-
личились на 12 % после нескольких месяцев 
внедрения. Общая выручка Starwood Hotels 
увеличилась с  91 до  141 миллиона фунтов 
стерлингов после применения «Шести сигм».

Аналогичные результаты получают турис-
тические компании в сфере трансфера из аэ-
ропорта в отели, так как использование инс-
трументов Lean, Six Sigma приводит к сокра-
щению времени ожидания и жалоб клиентов. 
Отели, предоставляющие услуги трансфера 
в отель и обратно, а также транспорт до других 
близлежащих мест, таких как торговые цен-
тры, на  основе запросов клиентов получали 
высокие доходы, но одновременно результаты 
анализа показали нехватку кадров (особенно 
в диспетчеризации). Основанная на этой кон-
цепции реорганизация бизнеса представляет 
собой приоритезацию потребительского спро-
са (определение добавленной стоимости для 
клиентов) и упрощение процессов (централи-
зация заказов) [6; 7; 8; 14; 19].

Как было отмечено выше, на  сегодняш-
ний день существует множество различных 
методов и  инструментов в  области Lean 
Management. В связи с тем, что бережливое 
производство зародилось в сфере производс-
тва, большинство его инструментов и  при-
меняются в этой области. Однако благодаря 
возможности адаптации данной концепции 
к другим сферам деятельности, в том числе 
сфере гостиничных услуг, сегодня она так-
же применима в  других областях и  больше 
не  относится исключительно к  производс-
твенной сфере. Тем не менее нужно отдавать 
себе отчет в том, что не каждый метод Lean 
Management одинаково подходит для разного 
вида деятельности. Следовательно, должна 
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быть проведена адекватная процедура оцен-
ки потенциала данной технологии, чтобы по-
лучить рейтинг с наиболее подходящими ме-
тодами бережливого производства для сферы 
туризма.

Определение подходящих бережли-
вых методов и критериев для гостинично-
го сектора. Чтобы получить представление 
о том, какие методы бережливого производс-
тва наиболее подходят для сферы гостепри-
имства, необходимо определить и  взвесить 
соответствующие критерии оценки. В  авто-
рской модели валидации были определены 
четыре критерия с разным весом.

Критерий 1. Усилия и затраты на реализа-
цию. На практике стоимость инвестиций в на-
ращивание профессиональных качеств работ-
ников отелей и их эффективное использование 
должна быть как можно ниже, чтобы обеспе-
чить очень короткий период их окупаемости.

Критерий 2. Время до  появления види-
мости конкретного результата. Данный кри-
терий концентрирует внимание на  краткос-
рочной видимости положительных эффектов 
в отношении практического применения ме-
тодов бережливого производства в сфере кад-
рового потенциала работников гостиниц. Не-
удача реализуемого инвестиционного проек-
та, направленного на  повышение професси-
ональных качеств работников, часто вызвана 
отсутствием результатов в  короткие сроки. 
Поэтому следует учитывать и этот временной 
фактор.

Критерий 3. Влияние на ключевые пока-
затели эффективности (КПЭ). КПЭ оказыва-
ют большое влияние на решения, принимае-
мые руководством туристической компании 
в  отношении кадрового потенциала, и  по-
могают принять решение о  продолжении, 
продлении, ограничении или прекращении 
инвестиционного проекта и или другой стра-
тегической деятельности.

Критерий 4. Устойчивость результата 
и его эффективность. По сравнению с преды-
дущими критериями основное внимание уде-
ляется достижению устойчивого результата 
(качества предоставляемых услуг).

Следует дополнительно отметить, что од-
ной из основных целей Lean Thinking явля-
ется долгосрочная выгода для гостиничного 
предприятия. Изменения в  сознании людей 

не могут произойти за несколько дней, на это 
нужно время. Следовательно, и этот критерий 
должен быть включен в модель валидации.

Как показывают результаты проведенно-
го исследования, реальной практикой под-
тверждается наличие организаций, в  том 
числе отелей, которые весьма заинтересо-
ваны в  применении модели бережливого 
производства для усиленного наращивания 
профессиональных компетенций работни-
ков, причем именно с использованием соот-
ветствующих инвестиционных ресурсов, что 
предоставляет им новые качества и  обнов-
ляет имеющиеся у  них компетенции, а  так-
же повышает их мотивацию к  инновациям 
в гостиничной работе. И осуществляется это 
не только через обучение, но также с помо-
щью разного рода стимулов и поощрений.

Входными данными в систему и процесс 
развития компетенций работников в  отелях 
являются результаты оценки текущего состо-
яния их качественных и количественных ха-
рактеристик, а процессы развития компетен-
ций обеспечивают генерацию, приобретение 
и обмен ими, а также их использование в со-
ответствии с целями организации.

Структурно-логическая схема построения 
информационно-организационного механиз-
ма повышения конкурентоспособности и  ка-
чества рабочей силы работников гостиничных 
предприятий на базе концепции бережливого 
производства представлена на рисунке 1.

Планируя организацию работы сотруд-
ников, менеджер отеля определяет, что, когда 
и как каждый человек или отдел должен вы-
полнять. Если эти решения выбираются эф-
фективно, менеджер получает возможность 
реализовать свои решения, применяя ос-
новные принципы мотивации и  подготовки, 
то есть призывая себя и других сотрудников 
работать для достижения личных целей и це-
лей гостиничных учреждений.

Как видно на  рисунке 1, важным усло-
вием для принятия эффективных кадровых 
решений является доступность достаточной 
и точной информации, что возможно на ос-
нове инкорпорирования в структуру данного 
механизма системы мониторинга, включа-
ющей также методы и инструменты оценки 
и развития трудовых ресурсов гостиницы.

При этом чтобы обеспечить адаптиру-
емость модели валидации к  потребностям 
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различных предприятий индустрии туризма, 
приведенные выше критерии можно взвеши-
вать по-разному. В процессе исследования ав-
тором критерии были взвешены вместе с ру-
ководством анализируемого отеля. Третьему 
критерию (влияние на КПЭ) был придан на-
ибольший вес, чтобы признать тот факт, что 
зачастую КПЭ являются главным аргументом 
при принятии стратегических решений в от-
ношении трудовых ресурсов.

Однако дополнительно следует отметить, 
что не все перечисленные средства и методы 
бережливого производства одинаково подхо-
дят для их применения в сфере гостеприимс-
тва. Как и  ожидалось, можно заметить, что 
методы из  определенных групп, например, 
«Организация и  персонал», «Материальный 
поток» и «Макет», являются более подходя-
щими, чем другие. Рассмотрим их.

Машины и оборудование. Методы из это-
го кластера демонстрируют низкую при-
годность в  сфере гостиничной индустрии 
по сравнению с другими, особенно в отноше-
нии первого и второго критериев.

Материальный поток и макет. Методы 
этого класса представляют собой смешанную 
совокупность. Некоторые из  них являются 
очень хорошо адаптированными к  гости-
ничной специфике, другие  — нет. Сильные 
стороны методов из этого кластера заключа-
ются в их влиянии на ключевые показатели 
эффективности использования трудового по-
тенциала и устойчивость функционирования 
гостиничного предприятия.

Организация и персонал. В этом кластере 
нет больших различий между эффективнос-
тью отдельных методов. В целом все они очень 
хорошо подходят для сферы гостеприимства.

Рис. 1. Структурно-логическая схема механизма повышения конкурентоспособности
работников отелей с использованием концепции бережливого производства

Fig. 1. Structural and logical scheme of the mechanism for increasing the competitiveness
of hotel employees using the concept of lean manufacturing
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Планирование и контроль производства. 
Эти методы особенно дороги в  реализации 
и  требуют усилий и  времени, необходимых 
для получения желаемого результата, хотя 
они очень устойчивы в использовании и при-
менении в производственной сфере.

Качество. Данный метод сравним с  по-
током материалов и компоновкой. Некоторые 
из этих методов трудоемки и очень сложны 
в реализации. Кроме того, их выгода не всег-
да узнаваема с первого взгляда [2; 4; 10; 19; 
16]. Однако, если гостиничное предприятие 
обладает необходимыми финансовыми ре-
сурсами, данный метод имел  бы высокую 
эффективность при его применении в отно-
шении оценки качества рабочей силы, произ-
водительности труда, качества предоставляе-
мых услуг и др.

Заключение. Результаты проведенного ис-
следования в отношении применимости мето-
дов управления Lean в  сфере гостеприимства 
можно оценивать как положительные. Благода-
ря анализу и целеориентированному процессу 
проверки Lean Toolbox можно идентифициро-
вать как методы, соответствующие специфи-
ке сферы гостеприимства. Однако не все рас-
смотренные методы абсолютно подходят для 
индустрии гостеприимства (в частности такие 
методы, как картирование потока создания цен-
ности и другие). В то же время можно сделать 
обоснованный вывод, что концепция бережли-
вого управления имеют высокий потенциал для 
сектора туризма и гостеприимства в будущем. 
По мнению автора, в ближайшей перспективе 
туризм должен быть более осведомлен о мето-
дах бережливого производства, но при этом ме-
тоды бережливого производства должны быть 
адаптированы к конкретным требованиям гос-
тиничного сектора.
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