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У статті розглянуті особливості застосування концепції кайдзен в готельному сервісі. 
Її сутність полягає в безперервному покращенні бізнес-процесів готелю для створення 
додаткової цінності послуг для гостя в умовах клієнтоцентрованого сервісу. Основними 
факторами впливу і передумовами для впровадження кайдзен в готельний сервіс є матері-
ально-технічна база, прогресивна технологія обслуговування, персонал з його особистими 
й професійними уміннями й навичками, якість послуг. Розроблена узагальнена схема реалі-
зації концепції кайдзен в готельному сервісі, в центрі якої стоїть гість з його потребами 
і досвідом. Визначені ключові елементи й принципи реалізації кайдзен в готельному сервісі. 
Сформульовані критерії й умови забезпечення якісних змін, які мають бути враховані при удо-
сконаленні корпоративної культури готелю. Доведено, що основною рушійною силою якісних 
змін в готельному сервісі є персонал і гості готелю. 
Ключові слова: концепція кайдзен, безперервне удосконалення бізнес-процесів, готельний 
сервіс, управління якістю готельної послуги, корпоративна культура готелю, стандарти 
сервісу.

The article considers the peculiarities of the application of the concept of kaizen in hotel service.  
Its essence is to continuously improve the business processes of the hotel to create additional value 
of services for the guest in terms of customer-centric service. The main factors of influence and pre-
requisites for the introduction of kaizen in the hotel service are the material and technical base, service 
technology, staff with their professional skills and abilities, quality of services. The generalized scheme 
of realization of the concept of kaizen in hotel service is developed. Its center is the guest. The key 
elements of kaizen in the hotel service are the availability of ideas and suggestions for improving the 
service; team interaction; availability of service standards; effective staff motivation; quality circles, 
whose work is based on mass critical thinking and a creative approach to the organization of service 
processes in the hotel. Features of the use of kaizen in the hotel service required the adaptation of its 
principles. The basic principles are understanding the guest, creating value for the guest, a strong team 
of professionals, increasing productivity and transparency of business processes. For the effective 
implementation of kaizen in the hotel service, an integral part of which is the corporate culture, the func-
tions of staff at all hierarchical levels of management are defined. The use of bottom-up management 
requires the development of an effective system of staff motivation and organization of the workplace 
of each employee based on 5S factors: neatness (Seiri), set in order (Seiton), cleanliness (Seiso), sta-
bilization (Seiketsu) and discipline (Shinsuke). Criteria and conditions for ensuring qualitative changes 
are formulated. They should be used to improve the corporate culture of the hotel. It is substantiated 
that soft and hard skills of staff to provide hospitality services are important components of quality hotel 
service, based on a disciplinary approach and implementation of internal quality standards, continuous 
staff training, control, coordination and improvement of business processes. It is proved that the staff 
and guests of the hotel are the main driver of quality changes in hotel service.
Key words: kaizen concept, continuous improvement of business processes, hotel service, hotel ser-
vice quality management, hotel corporate culture, service standards. 

ЗАСТОСУВАННЯ КОНЦЕПЦІЇ КАЙДЗЕН В ГОТЕЛЬНОМУ СЕРВІСІ
IMPLEMENTATION OF THE KAIZEN CONCEPT IN HOTEL SERVICE

Постановка проблеми. У світовій економіці 
сектор туризму та подорожей зазнав значних 
збитків внаслідок пандемії COVID-19. Готельна 
індустрія, яка є найбільшим гравцем на туристич-
ному ринку, втратила в 2020 р. 860 млрд. дол США 
порівняно з 2019 р. В 2021 р. з впровадженням 
масової вакцинації й протоколів безпеки світо-
вий готельний ринок почав відновлюватися. За 
попередніми підрахунками його обсяг становив 
950 млрд дол. США [1]. Так влітку 2021 р. коефіці-
єнт завантаження номерного фонду європейських 
готелів дорівнював 52,4%, а дохід на доступний 
номер досяг 53 євро, що на 66,7% більше, ніж у 
2020 р. Проте, незважаючи на останні покращення, 
доходи готельного бізнесу були на 37,6% нижчими 
за показник 2019 р. [2]. Усталені управлінські прак-
тики, що формувалися десятиліттями, в умовах 
турбулентних змін і впливів зовнішнього середо-
вища вже не працюють. Під впливом несприятли-
вого бізнес-середовища, підсиленого пандемією 
COVID-19, на готельному ринку України відбу-
лися суттєві зрушення, загострилася конкуренція, 

знизився попит, змінилися цінності споживачів, в 
наслідок чого трансформувалися завдання розви-
тку галузі. Продуктивне відновлення діяльності в 
нових умовах турбулентного зовнішнього серед-
овища вимагає від підприємств готельного бізнесу 
перегляду підходів до управління з концентра-
цією на задоволенні індивідуальних потреб гостей 
через надання якісного й безпечного сервісу.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. За 
наявності значної кількості теоретичних й практич-
них доробок, питання якнайкращого задоволення 
потреб гостей готелю через сервіс високого рівня 
залишається актуальним, оскільки внутрішні й 
зовнішні впливи вимагають постійного перегляду 
й удосконалення бізнес-процесів закладу. Підхід, 
спрямований на безперервне удосконалення, в 
сучасному менеджменті відомий під назвою кон-
цепції кайдзен (KAI – зміни, ZEN – для покращення), 
яка була досліджена й поширена всім світом япон-
ським аналітиком Масаакі Імаі [3]. Теоретичні й 
практичні інструменти її впровадження розгля-
нуті багатьма науковцями й експертами, зокрема  
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Дж. Фаррісом, Е. Ван Акеном, Т. Дуленом,  
Дж. Уорлі, Ч. Х. Венкатая, С. (C. H. Venkataiah), 
С. Сагі, (S. Sagi), А. П. Брюнетом (A. P Brunet) та 
С. Нью (S. New), Дж. Сінгхом та Х. Сінгхом (Singh, J. 
and Singh, H.), А Фірманом (Firman. A), Г. Б. Ільясом  
(Ilyas, G.B.), М. Ф. Суарес-Барраза (M. F. Suárez‐
Barraza), Дж. Раміс-Пужолем (J. Ramis‐Pujol), 
Л. Кербаче (L. Kerbache), Н. Ф. Хабідіном  
(N. F. Habidin), Т. Лазоренко, Т. Семенчук, М. Шаши-
ною, Н. Кудлою [4–14] та іншими. Більшість дослід-
ників вивчали підходи застосування кайдзен для 
зростання ефективності діяльності підприємств 
виробничої сфери. В окремих наукових працях 
[4–6] кайдзен визначена як філософія управління, 
методи й інструменти якої можуть застосовуватися 
за різних умов на підприємствах будь-якої сфери 
діяльності й розміру. Згідно з дослідженнями  
Дж. Сінгха і Х. Сінгха, А Фірмана й Г. Б. Ільяса 
кайдзен має приклади успішного застосування і в 
сфері послуг [7; 8], що підтверджують дані інсти-
туту Кайдзен [15]. В той же час особливостям її 
впровадження в готельному бізнесі не приділя-
лося достатньо уваги науковців.

Постановка завдання. Метою статті є роз-
криття сутності та доцільності застосування кон-
цепції кайдзен в управлінні готельним сервісом, 
що вимагає вирішення завдань, пов’язаних з 
визначенням особливостей кайдзен та її адапта-
цією до існуючих бізнес-процесів в готелі. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Підприємства готельного господарства є склад-
ними об’єктами управління, здатними надавати 
комплексне обслуговування гостям через про-
позицію основних і додаткових послуг на заса-
дах сформованої бізнес-моделі гостинності. Така 
модель відображає місію компанії, її стратегічні 
цілі, визначає пріоритети, цінності і принципи, 
згідно з якими підприємство позиціонує себе на 
національному й міжнародному ринках. Одним із 
таких пріоритетів є постійне удосконалення якості 
сервісу в умовах клієнтоцентрованості бізнесу, 
що вимагає холістичного підходу і тісно пов’язано 
з концепцією кайдзен. Автори статті «Thoughts 
on kaizen and its evolution» виділяють три мож-
ливі вектори використання цієї концепції: філо-
софія управління, інструменти TQM і методоло-
гія для вдосконалення технологій в компанії [9]. 
Застосування кайдзен на практиці свідчить про 
необхідність системного впровадження зазна-
чених векторів для досягнення необхідних змін в 
бізнес-моделі підприємства [10], підґрунтям для 
формування якої в готельному сервісі є матері-
ально-технічна база, технологія обслуговування, 
персонал, система забезпечення якості послуг 
(рис. 1). 

Кайдзен як концепція постійного удоскона-
лення ґрунтується на п’яти принципах, які закла-
дені в її методологію, методики й інструменти: 

Рис. 1. Узагальнена схема реалізації кайдзен в готельному сервісі

Джерело: складено автором на основі [10]
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розуміння свого клієнта, формування споживчої 
цінності, створення сильної команди, зростання 
продуктивності, прозорість бізнес-процесів [15]. 
Відповідно до зазначених принципів в основі мето-
дології управління кайдзен стоїть клієнт, якнай-
краще задоволення потреб якого розглядається як 
спосіб підвищення ефективності, продуктивності, 
безпеки й відповідальності бізнесу, що характе-
ризує здатність підприємства отримувати макси-
мальний дохід [7]. Філософія управління в готель-
ному бізнесі спрямована на усунення найменших 
недоліків в сервісі, які знижують якість готельної 
послуги і готельного продукту в цілому. Висока 
якість сервісу виступає конкурентною перевагою 
готелю на ринку і спрямована на мотивування пер-
шого й подальшого вибору гостем певного готелю. 
Задоволений гість не потребує витрат на мар-
кетинг і водночас безкоштовно рекламує готель 
[16, с. 141], а його враження і відгуки є базою для 
аналізу й впровадження майбутніх змін. Отже, 
центром уваги в готельному менеджменті є гість. 
Саме тому, удосконалюючи якість обслуговування, 
готель має прагнути задовольнити очікування 
гостя і намагатись кожного разу перевершити їх, 
забезпечуючи персоніфікований підхід до сервісу 
і як результат – позитивний досвід та незабутні 
враження. Виходячи із зазначеного, всі бізнес-
процеси готелю мають постійно удосконалюва-
тися. Відповідно до кайдзен, щоденні удоскона-
лення призводять до змін на краще в майбутньому 
завдяки системному застосуванню таких елемен-
тів: пропозиції щодо щоденного поліпшення біз-
нес-процесів, командна робота, персональна дис-
ципліна, мотивація персоналу, гуртки з якості [10].

Одним із ефективних способів забезпечення 
якісних змін є залучення масового критичного мис-
лення й креативного інтелекту до організації сер-
вісних процесів в готелі, удосконалення яких має 
відповідати таким критеріям [6]:

–	 покращення має бути вимірюваним, стан-
дартизованим і повторюваним;

–	 покращення створюється із дрібних змін;
–	 якісно організований процес дає якісний 

результат. 
Ці критерії в готельному бізнесі мають врахо-

вуватися при формуванні корпоративної культури 
готелю, під якою в «Reikartz Hotel Group» розуміють 
сукупність цінностей, норм і правил, прийнятих в 
компанії та обумовлених її цілями, які підтримують 
всі співробітники [17] і вважають її ключем до якіс-
ного сервісу. Командна робота персоналу, спрямо-
вана на результат через покращення зсередини, 
дозволяє досягти значних успіхів, про що свідчить 
досвід світових готельних мереж. Проникнення 
корпоративної культури в усі бізнес-процеси відбу-
вається, коли всі співробітники поділяють цінності 
компанії й дотримуються її принципів, основними 
з яких є привабливий зовнішній вигляд, чистота і 

порядок на робочому місці, щирий сервіс; квалі-
фікована ротація кадрів; знання іноземних мов 
й висока культура спілкування з гостями, дотри-
мання стандартів якості [18]. 

Стандартизація бізнес-процесів виступає 
одним із ключових елементів концепції постій-
ного удосконалення. Її завданням є встановлення 
правил і вимог щодо засобів і методів контролю 
й оцінки якості обслуговування на всіх етапах гос-
тьового циклу, що в кайдзен реалізується методом 
SDCA (Standardize, Do, Check, Act - стандартизу-
вати, робити, перевіряти, діяти) [19]. Цей метод 
передбачає повторюваність чотирьох алгоритмів, 
що дозволяє збалансувати рівень якості готель-
ного продукту й забезпечити ефективне впро-
вадження змін через дисциплінованість й відпо-
відальність персоналу. На етапі стандартизації 
відбувається усунення слабких місць в бізнес-
процесах й розробка дієвих заходів подолання 
недосконалостей шляхом командної генерації й 
відбору ідей. Експериментальне внесення змін у 
бізнес-процеси, їх тестування на ефективність, 
необхідне фрагментарне покращення й подальше 
коригування з урахуванням внесених змін перед-
бачає наявність і використання попереднього 
досвіду з управління якістю діяльністю підприєм-
ства. Грамотне застосування даного алгоритму 
в готельному сервісі з урахуванням спеціалізації 
готелю, споживчого попиту, ресурсних можливос-
тей дозволить удосконалити стандартизовані про-
цеси, що сприятиме якісним змінам в корпоратив-
ній культурі готелю, якої має дотримуватися весь 
персонал. 

В готельному бізнесі персонал є носієм атмос-
фери гостинності, яку гарантує заклад, і тому саме 
персонал з його здібностями й досвідом виступає 
основним джерелом змін. Класичною моделлю 
готельного менеджменту визнано централізоване 
управління, на відміну від якого кайдзен передба-
чає пошук ефективних варіантів вирішення про-
блем знизу вгору, залучаючи до удосконалення 
організаційних процесів всіх співробітників в 
межах їх компетентностей (рис. 2). Застосування 
цього підходу потребує розробки дієвої системи 
мотивації персоналу й організації робочого місця 
кожного співробітника. Правильне мотивування 
на досягнення встановлених в готелі цілей згідно з 
принципами кайдзен дозволить залучити лінійний 
персонал (портьє, покоївки, офіціанти та інші) до 
продукування необхідних змін й прийняття рішень, 
оскільки саме ця ланка працівників має значну 
кількість формальних і неформальних комуніка-
цій з гостями і кожного дня вирішує оперативні 
завдання з покращення процесів індивідуального 
обслуговування в готелі. 

Згідно з філософією кайдзен правильна орга-
нізація робочого місця здатна підвищити не тільки 
продуктивність праці персоналу, а й ефективність 
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діяльності підприємства в цілому. В її основі лежать 
5 факторів, відомі як 5S: охайність (Seiri), впоряд-
кованість (Seiton), чистота (Seiso), стабілізація 
(Seiketsu) й дисципліна (Shinsuke) [20]. Фактор 
охайності передбачає аналіз і виявлення недоліків 
організації робочого процесу й складання пропози-
цій щодо їх усунення кожним працівником на сво-
єму робочому місці. Для оптимізації робочого про-
цесу необхідним є зручне розташування приладдя 
й обладнання, що в готельному бізнесі дозволить 
скоротити витрати часу на стандартизовані проце-
дури, наприклад такі, як бронювання номера, реє-
страція й виїзд гостя, оформлення рахунків, при-
бирання номерного фонду, приміщень загального 
користування й навколишньої території, поточного 
ремонту й складання звітності. Догляд за робочим 
місцем передбачає відсутність сторонніх предметів, 
чистоту, справність спеціалізованого й інженерно-
технічного обладнання й господарського функ-
ціонування всіх приміщень готелю. Стабілізація 
стосується формування логічної послідовності 
повторюваних процесів в когнітивній свідомості 
кожного співробітника відповідно до факторів охай-
ності, впорядкованості і чистоти, що потребує пев-
них витрат часу. Завершальним чинником є дис-
ципліна, що передбачає дотримання встановлених 
норм і правил й самодисципліну. Зазначені фак-
тори лежать в основі стандартів готельного сервісу, 
які стабілізують бізнес-процеси і на якісному рівні 
дозволяють готелю відрізнятися від конкурентів. 

На управлінському рівні важливим є вдоско-
налення командної роботи, формування тісних 
горизонтальних зв’язків співпраці між праців-
никами служб, координація щодо виявлення й 
вирішення щоденних проблем і завдань, спря-
мованих на створення, надання та планування 
послуг високого рівня якості. В сучасному готель-
ному менеджменті для формування ефективних 

функціональних зв’язки між службами прийому і 
розміщення, експлуатації номерного фонду, харчу-
вання, інженерно-технічною, комерційною, фінан-
совою й адміністративним відділом застосову-
ються програмні інструменти, за допомогою яких 
бізнес-процеси готелю автоматизовані й перетво-
рені в єдину інформаційну мережу. Рішення щодо 
удосконалення автоматизованих бізнес-процесів, 
впровадження інновацій приймаються на інститу-
ційному рівні і мають бути відображені в стратегії 
кайдзен, головною метою якої повинно стати вдо-
сконалення, орієнтоване на якість для задово-
лення потреб гостя. 

Важливим складником корпоративної культури 
готелю є система загального управління якістю 
(TQM). В концепції кайдзен TQM розглядається як 
дієвий метод забезпечення безперервного покра-
щення [15] і як вектор розвитку, який в готельному 
сервісі забезпечує довгостроковий комерційний 
успіх, користь для суспільства і задоволення гостя 
[14, с. 41]. Застосування TQM пов’язано із форму-
ванням технології обслуговування високого рівня, 
а постійне підвищення результатів діяльності роз-
глядається як незмінна мета готелю. Таке управ-
ління охоплює постійне коригування відносин між 
учасниками процесу надання послуг, готелем і гос-
тями, формами і методами впливу на процес ство-
рення й реалізації послуг і готельного продукту, 
організаційною структурою управління, необхід-
ними умовами праці й стимулюванням персоналу. 
Зміст управління якістю готельних послуг має бути 
прозорим і зрозумілим, оскільки впливає на всі біз-
нес-процеси готелю, а не тільки на ті, що пов’язані 
з якістю. Основними умовами впровадження сис-
теми загального управління якістю є:

–	 інвестиції мають вкладатися не тільки в 
матеріально-технічне забезпечення готелю, а й в 
персонал;

Рис. 2. Функціональна реалізація кайдзен на ієрархічних рівнях управління в готелі

Джерело: складено автором на основі [16]
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–	 інституційний рівень управління готелем має 
виступати за постійне підвищення якості сервісу;

–	 організаційна структура управління має бути 
створена під загальне управління якістю;

–	 діяльність готелю має плануватися і здійсню-
ватися на принципах ощадного виробництва;

–	 удосконалення бізнес-процесів спрямоване 
на задоволення потреб гостей. 

Дотримання цих умов потребує розвиненої сис-
теми обліку операційних процесів, удосконалення 
технології гостьового циклу, оптимізації матері-
ально-технічного забезпечення з налагоджен-
ням постачання й зберігання запасів, координації 
інформаційних й фінансових потоків, стандарти-
зації діяльності й управління сервісно-комуніка-
тивними процесами, в центрі яких стоїть гість з 
його потребами і вимогами. Проникнення безпе-
рервного покращення якості в процес управління 
готелем на основі синхронізації й щоденного удо-
сконалення бізнес-процесів допоможе поступово 
скоротити витрати ресурсів й забезпечити довго-
строкові конкурентні переваги на ринку.

Висновки з проведеного дослідження. 
Сутність кайдзен як концепції постійного удоско-
налення в готельному сервісі полягає в створенні 
додаткової цінності послуг готелю для гостя й фор-
муванні довгострокових конкурентних переваг, що 
вимагає оптимізації й щоденного покращення всіх 
бізнес-процесів. Основними факторами впливу та 
передумовами впровадження кайдзен в готельний 
сервіс є стан матеріально-технічної бази, сучас-
ність технології обслуговування, персонал з його 
професійними навичками та вміннями, рівень 
якості послуг. Центром уваги кайдзен в готельному 
сервісі є гість, задоволення потреб якого визна-
чено наскрізною метою концепції безперервного 
удосконалення. Її досягнення передбачає про-
дукування нових ідей щодо покращення сервісу, 
колективну взаємодію, щільність якої визнача-
ється формами зв’язку й досконалістю організа-
ційної структури управління, наявність, перегляд 
й постійне покращення стандартів сервісу, дієву 
мотивацію персоналу, формування гуртків якості, 
робота яких базується на масовому критичному 
мисленні й творчому підході до організації про-
цесів обслуговування в готелі протягом гостьового 
циклу. Невід’ємною умовою впровадження якісних 
змін в готельний сервіс є стандартизація бізнес-
процесів, завданням якої визначено встановлення 
правил і критеріїв оцінки якості обслуговування 
на всіх етапах гостьового циклу, а також засо-
бів і методів їх контролю. Дотримання стандар-
тів сервісу дозволяє збалансувати рівень якості 
готельного сервісу й уніфікувати його надання, в 
той час як принципи кайдзен й принципи гостин-
ності вимагають персоніфікованого підходу до 
обслуговування кожного гостя. Отже, гарантом 
персоніфікованого якісного готельного сервісу є 

персонал, система мотивації якого в умовах клі-
єнтоорієнтованої економіки потребує подальших  
досліджень. 
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