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Каждый субъект хозяйствования 

сталкивается с объективной потребностью 

организации действенной системы внут-

реннего контроля (далее – СВК). СВК 

должна обеспечить рациональное исполь-

зование имеющихся в распоряжении 

субъекта хозяйствования ресурсов в про-

цессе осуществления нормальной финан-

сово-хозяйственной деятельности, а также 

способствовать предотвращению, свое-

временному обнаружению и корректному 

исправлению возможных отклонений в 

деятельности организации и использова-

нию данной информации в целях форми-
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рования оптимальных управленческих 

решений. 

Особе внимание при организации 

СВК следует уделять формированию 

внутрифирменных стандартов. Данные 

нормативные акты должны определять 

стандартизированный порядок осуществ-

ления бизнес-процессов в организации. От 

степени их проработки, детальности, а 

также полноты исполнения непосред-

ственно будут зависеть финансовые ре-

зультаты деятельности субъекта хозяй-

ствования. 

Внутренний контроль в сфере обслу-

живания, как правило, проводится по ре-

шению руководства предприятия его ме-

неджерами, наделенными полномочиями 

внутренних контролеров (аудиторов). Ос-

новными задачами внутреннего контроля 

является выявление таких факторов, отри-

цательно сказывающихся на финансовых 

показателях деятельности предприятий 

сферы обслуживания и их причинах, как: 

- несоответствие деятельности пред-

приятия принятой бизнес-модели развития; 

- отсутствие конкурентных преиму-

ществ у организации на рынке соответ-

ствующей сферы обслуживания в кон-

кретном регионе; 

- негативные отзывы потребителей, 

наличие претензий к качеству продукции 

предприятия и качеству услуг; 

- нерациональное использование всех 

видов ресурсов; 

- текучесть кадров, связанная с низ-

ким уровнем заработной платы, уступаю-

щим среднему по региону уровню оплаты 

труда на предприятиях-конкурентах; 

- наличие претензий контролирующих 

органов, связанных с несоблюдением тре-

бований федерального законодательства, 

национальных стандартов, технических 

регламентов и иных нормативных доку-

ментов. 

В числе ключевых элементов СВК 

следует выделить объекты и субъекты, а 

также предметы и методы контроля: 

- объекты контроля, к которым допу-

стимо отнесение бюджетов отдельных 

структурных подразделений субъекта хо-

зяйствования. Например, в гостинице в ка-

честве объектов контроля могут выступать 

бюджеты доходов и расходов, которые 

связаны как с предоставлением услуг по 

размещению гостей, так и услуг питания; 

- предметы контроля – это ключевые 

показатели отдельных бюджетов (соблю-

дение ограничений по фонду заработной 

платы, норм расхода материалов и т.д.); 

- субъекты контроля, включающие 

как отдельные структурные подразделе-

ния субъекта хозяйствования, так и ответ-

ственных сотрудников; 

- методы контроля – это реализация 

процедур, которые необходимы в целях 

идентификации отклонений фактических 

значений показателей, включаемых в 

бюджет, от их плановых значений в абсо-

лютных величинах. 

Эффективность СВК на предприятиях 

сферы обслуживания обеспечивается за 

счет внедрения стандартов предприятий, в 

которых должны быть определены требо-

вания по обеспечению качественного об-

служивания клиентов, права, обязанности 

и ответственность персонала, процедуры 

работы менеджеров с персоналом, вклю-

чая методы контроля и повышения ква-

лификации персонала. 

Внутренние стандарты обслуживания 

утверждает руководитель предприятия 

сферы обслуживания. Стандарты пред-

приятий сферы обслуживания входят в 

состав национальной системы стандарти-

зации, порядок их разработки, принятия, 

учета, внесения изменений и дополнений, 

приостановки действия и отмены уста-

новлен в ГОСТ Р 1.4-2004 «Стандартиза-

ция в Российской Федерации. Стандарты 

организаций. Общие положения». 

Примером успешного ведения гости-

ничного бизнеса в различных странах – от 

США до стран практически всех конти-

нентов, в т.ч. России, – является сеть гос-

тиниц «Hilton». В состав корпорации по 

состоянию на 2024 г. входят более 4200 

отелей в 93 странах1. 

Управление и контроль отелей 

«Hilton» осуществляется из штаб-кварти-

ры в городке Тайсонс Корнер – пригороде 

Вашингтона. Каждый сотрудник штаб-

                                                           
1 О «Hilton». URL: https://www.hilton.ru/about/ (дата 

обращения: 01.02.2024). 
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квартиры – аудитор отелей в США, кури-

рует деятельность 12–15 отелей, проверяя, 

в том числе, соблюдение Кодекса деловой 

этики корпорации. 

Нормы и стандарты «Hilton» пред-

ставляют собой в совокупности Кодекс 

деловой этики2 и устанавливают персо-

нальную ответственность каждого работ-

ника за улучшение деловой репутации 

«Hilton» путем добросовестного поведе-

ния, означающего соблюдение установ-

ленных норм и правил. В отдельных ситу-

ациях Кодекс устанавливает ряд принци-

пов, которые должны строго соблюдаться 

персоналом. Также Кодекс содержит и 

общие рекомендации. 

В состав норм поведения сотрудников 

включены: 

- ответственность каждого сотрудника; 

- осознание значимости культурного 

многообразия; 

- нивелирование на рабочих местах 

оскорблений; 

- обеспечение безопасности рабочих 

мест и т.п. 

Отдельно перечислены недопустимые 

нормы поведения: 

- использование унизительных фраз и 

ненормативной лексики; 

- хищения, нарушение правил эксплу-

атации имущества сети отелей или гостей; 

- несанкционированное раскрытие 

данных, которые относятся к категории 

персональной или служебной информации; 

- непрофессиональное исполнение 

обязанностей; 

- искажение и подлог данных, касаю-

щихся трудоустройства и последующего 

выполнения трудовой функции; 

- создание условий, способствующих 

возникновению конфликта интересов, ис-

пользование в личных целях служебного 

положения; 

- непрофессиональные действия при 

представлении интересов сети отелей и пр. 

Прямое использование зарубежных 

стандартов без адаптации к реальным рос-

                                                           
2 Кодекс деловой этики. Нормы и стандарты рабо-

ты компании «Hilton». URL: https://studylib.ru/doc/ 

2150933/kodeks-delovoj-e-tiki-normy-i-standarty-

raboty-kompanii-hilton (дата обращения:11.02.2024). 

сийским условиям практически невоз-

можно, точно так же, как прямое приме-

нение международных стандартов ИСО 

или МЭК без учета требований законода-

тельства и практики работы отечествен-

ных предприятий и условий ведения биз-

неса в России. Многие из перечисленных 

выше правил и ограничений определены в 

Конституции, Гражданском и Трудовом 

кодексах РФ. Например, «уважение куль-

турного многообразия», предусматрива-

ющее недопустимость «проявления дис-

криминации лиц на основе каких-либо 

признаков» обеспечивается Конституцией 

РФ, «прогулы и не исполнение трудовой 

функции» – Трудовым кодексом, «нару-

шения трудовой дисциплины (азартные 

игры)» – Административным и Уголов-

ным кодексами РФ. 

В то же время отдельные положения, 

входящие в Кодекс деловой этики отелей 

«Hilton», вполне могут быть учтены в 

процессе формирования стандартов об-

служивания отелей, мотелей, гостевых 

домов и других предприятий индустрии 

гостеприимства. Так, например, в Кодексе 

особое внимание уделяется службе пор-

тье, которую возглавляет старший портье 

I категории. 

Рабочая смена каждого сотрудника 

службы портье начинается с предоставле-

ния старшему смены сведений о результа-

тах проделанной работы по итогам завер-

шившейся смены. Последний обязан пе-

редать ответственному лицу следующей 

смены ключи, в т.ч. аварийные комплек-

ты, от мест хранения, штампы, пульты и 

пр. Служба портье определяет мнение 

гостя об отеле, формирующееся на этапе 

заселения. Именно данная служба должна 

решать все возникающие проблемы у гос-

тя, качественное решение которых также 

будет непосредственно влиять на форми-

рование положительного мнения об отеле 

у клиента. 

В отечественной практике одной из 

наиболее успешных организаций в обла-

сти общественного питания, входящей, по 

мнению ее руководства в десятку наибо-

лее успешных организаций быстрого пи-

тания в мире, является «Теремок». Это 

сеть ресторанов русской кухни формата 

https://studylib.ru/doc/%0b2150933/kodeks-delovoj-e-tiki-normy-i-standarty-raboty-kompanii-hilton
https://studylib.ru/doc/%0b2150933/kodeks-delovoj-e-tiki-normy-i-standarty-raboty-kompanii-hilton
https://studylib.ru/doc/%0b2150933/kodeks-delovoj-e-tiki-normy-i-standarty-raboty-kompanii-hilton
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«Фаст кэжуал», работающая на отече-

ственном рынке с 1998 г. 

Жесткий внутренний контроль в сети 

питания «Теремок» основывается на стан-

дартах и регламентах организации [1], из 

которых около 60% составляют норма-

тивные документы, регламентирующие 

деятельность персонала, включая админи-

стративно-управленческий персонал (от-

дел кадров, бухгалтерию), кухонный пер-

сонал и кассиров, работающих в торговых 

точках. Ошибки и нарушения в работе 

кассиров выявляют с использованием си-

стемы «тайного покупателя». Рецептура и 

еженедельный ассортимент блюд так же 

регламентированы. Фирменные регламен-

ты и стандарты являются обязательными 

для исполнения. 

Контролерами являются опытные 

специалисты, которые в процессе кон-

троля проверяют выполнение внутренних 

стандартов. Цель контроля – выявить 

несоответствия в работе персонала и дать 

разъяснения по сложным вопросам. 

По результатам внутреннего контроля 

устанавливается конечный размер оплаты 

труда персонала. Заработная плата вклю-

чает постоянную и переменную составля-

ющую. Постоянная – это оклад, который 

жестко фиксирован. Переменная – это 

часть оплаты труда, которая гибко меняет-

ся под влиянием ряда факторов. Одним из 

таких факторов выступают результаты 

оценки качества работы проверяющими. 

Качество самих блюд постоянно кон-

тролирует специально созданный отдел 

качества. В данном структурном подраз-

делении работают технологи и мастера 

производственного обучения. Для них 

установлены два дня, в течение которых 

необходимо посещение торговых точек. В 

каждой торговой точке имеются стандар-

ты, представленные в виде соответству-

ющих памяток для персонала, в которых 

детально описан каждый шаг приготовле-

ния блюда. Задача проверяющих – кон-

троль исполнения стандартов приготовле-

ния готовых блюд. 

В сети «Теремок» для сотрудников 

возможно четыре разряда. Работниками 

первой и второй категории руководят 

опытные наставники. Для получения тре-

тьего разряда необходимо сдать экзамен 

на знание внутренних стандартов. 

В качестве основного нормативного 

документа при разработке стандартов об-

служивания можно использовать между-

народный стандарт ISO 9001:2015 (анало-

гом выступает ГОСТ Р ИСО 9001-2015 

«Системы менеджмента качества. Требо-

вания»), который не только служит мето-

дическим пособием по разработке стандар-

тов обслуживания, но и является основой 

для разработки и реализации системы ме-

неджмента качества предприятия в целом. 

Как правило, стандарты обслужива-

ния устанавливают рекомендации по та-

ким моментам, характерным для предпри-

ятий сферы обслуживания, как алгоритм 

общения с клиентами, включая список 

действий, запрещенных для персонала, 

правила оформления документов: счетов, 

договоров на обслуживание, накладных и 

др. Примером требований в стандартах 

обслуживания является требование по 

дресс-коду. Введение дресс-кода способ-

ствует узнаваемости сотрудников пред-

приятия, облегчает общение клиентов с 

работниками предприятия. Клиентам в 

случае введения дресс-кода легко выде-

лять сотрудников предприятия в торговом 

зале. Дресс-код – это признак того, что 

все сотрудники предприятия – это единая 

команда. Кроме того, дресс-код позволяет 

избегать неприятных моментов, связан-

ных с внешним видом сотрудников. 

При разработке стандартов обслужи-

вания потребителей следует соблюдать 

определенные критерии [3]: 

1. Простота – стандарты обслужива-

ния, принятые в организации, должны 

быть предельно понятны для каждого со-

трудника вне зависимости от его возраста, 

уровня образования, имеющегося опыт 

работы и пр. 

2. Конкретность – стандарты должны 

содержать перечень конкретных действий, 

выполняемых персоналом. 

3. Измеримость – в стандартах оценка 

отдельных действий и их результатов 

должна иметь четкую количественную, а 

не качественную характеристику. Требо-

вания следует выражать в единицах вре-

мени, веса, температуры и др. 
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4. Доступность стандартов – каждый 

сотрудник предприятия должен ознако-

миться с содержанием стандартов, ин-

формацию необходимо донести до каждо-

го сотрудника, в том числе непосред-

ственно после принятия стандартов. Дей-

ствующему персоналу должны быть даны 

разъяснения по новым требованиям вза-

мен тех, что действовали ранее. Новые 

сотрудники знакомятся со стандартами 

при приеме на работу. Действующие со-

трудники и вновь нанимаемый персонал 

знакомятся с вновь принятыми стандар-

тами «под роспись». 

5. Актуальность – с изменением теку-

щей ситуации в бизнесе стандарты долж-

ны быть приведены в актуальное состоя-

ние, соответствующее сложившейся ситу-

ации, их необходимо оперативно допол-

нять и корректировать. В то же время не 

следует вносить изменения слишком ча-

сто, чтобы не дезориентировать персонал. 

6. Комплексность – деятельность лю-

бой организации подлежит максимальной 

стандартизации. Данное требование отно-

сится абсолютно ко всем подразделениям, 

а не к сотрудникам, выполняющим опре-

деленную трудовую функцию. Например, 

если ресторан взял обязательства по вы-

полнению заказа на проведение корпора-

тивного мероприятия, то кроме менедже-

ра, оформляющего заказ, стандартом об-

служивания может быть предусмотрено 

участие в обсуждении заявки не только 

менеджера (администратора), но при 

необходимости шеф-повара, кондитера, 

сомелье или иного представителя кухни. 

7. Рациональность – реализация уста-

новленной системы стандарта не должна 

приносить убытки субъекту хозяйствования. 

В состав стандарта обслуживания мо-

гут быть включены следующие разделы [2]: 

- приветствие клиента; 

- определение потребностей клиента; 

- представление организации и ее 

услуг; 

- составление предложения клиенту; 

- отработка возражений; 

- закрытие контакта с клиентом. 

В стандарте обслуживания, посвя-

щенному, например, требованиям к офи-

циантам ресторана, устанавливаются тре-

бования к таким моментам, как привет-

ствие клиентов, опрос пожеланий и пред-

почтений, формулирование предложения 

клиентам, требования по подаче блюд и 

напитков, расчет, прощание. Для каждого 

из перечисленных этапов устанавливается 

регламент по времени. 

Стандарты обслуживания в гостинице 

не менее обширны, чем стандарты обслу-

живания в ресторане или в кафе. Стандар-

ты обслуживания в гостинице устанавли-

вают требования к портье, первым пред-

ставляющему возможности гостиницы по 

обслуживанию гостей, горничным, уби-

рающим номера и общие помещения гос-

тиницы, включая скорость обслуживания, 

вежливость персонала и его внешний вид, 

зоны ответственности и пр. 

Стандарты обслуживания должны 

описывать определенные модели поведе-

ния со всеми возможными типами клиен-

тов и обучать сотрудников указанные ти-

пы клиентов идентифицировать. Для эф-

фективного внедрения данных стандартов 

следует систематически проводить тре-

нинги, в рамках которых обыгрывать мо-

дель взаимодействия с клиентами различ-

ных типов. 

Рассматриваемые требования относят-

ся к любым предприятиям сферы услуг: 

отелям, салонам красоты, контактным цен-

трам, ресторанам и т.п. Стандарты должны 

реализовывать конкурентные преимуще-

ства субъекта хозяйствования (например, 

почему клиенту выгодно приобретать 

услуги данного предприятия). Именно 

данный блок стандартов позволит персо-

налу преодолевать сомнения клиентов. 

После принятия стандартов обслужи-

вания, рекомендуется проводить тесты на 

усвоение. Кроме того, весьма эффектив-

ным методом проверки соблюдения требо-

ваний фирменных стандартов является ме-

тод задействования «тайного покупателя» 

(mystery shopper), когда под видом клиента 

на предприятии обслуживается специаль-

ный человек, оценивающий уровень и ка-

чество услуг, предоставляемых предприя-

тием сферы обслуживания, и соответствие 

услуг установленным стандартам. 

Для оценки качества обслуживания в 

процессе внутреннего мониторинга целе-
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сообразно вводить чек-листы. Например, 

для администратора гостиницы чек-лист 

позволит оценить следующие действия со-

трудника, который первым взаимодейству-

ет с клиентами и, таким образом, создает 

первое представление об организации [3]: 

- скорость ответа на входящий звонок 

клиента; 

- корректное представление сотруд-

ника и обращение к клиенту; 

- предоставление первичной инфор-

мации; 

- напоминание о дате заезда и т.д. 

Заключительным этапом мониторинга 

качества обслуживания с использованием 

корпоративных стандартов является разра-

ботка и проведение корректирующих ме-

роприятий по следующим направлениям: 

- программа обучения персонала;  

- система найма персонала; 

- взаимосвязь оплаты труда и качества 

обслуживания; 

- обеспечение эффективности труда 

руководителей. 

Стандарты предприятий сферы об-

служивания, разрабатываемые в СВК, 

обеспечивают действенное проведение 

внутреннего контроля и в конечном итоге 

– повышение качества услуг предприятий. 

Качество оказываемых субъектом хозяй-

ствования услуг непосредственно опреде-

ляет результативность его деятельности. 
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