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Аннотация. В статье обоснована ключевая роль стандартов обслуживания в повышении конкурен-
тоспособности гостиничного предприятия. Рассматривается поэтапный процесс их разработки и вне-
дрения, включая анализ рынка, формализацию процедур и обучение персонала. Особое внимание 
уделяется методике оценки эффективности внедренных стандартов через призму лояльности гостей 
и роста ключевых финансово-экономических показателей. Доказывается, что системная стандарти-
зация сервиса является не просто элементом операционной деятельности, а стратегическим инстру-
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Введение

В гостиничном бизнесе есть одно неписа-
ное правило. Его редко озвучивают на кон-
ференциях, но все о  него спотыкаются: пло-
хой сервис обходится дороже, чем неудачное 
расположение. Невозможность смены лока-
ции отеля делает ее заведомо менее гибким 
параметром по сравнению с качеством обслу-
живания. А вот отношение к гостям, скорость 
реакции горничной, состояние полотенец  — 
все это можно менять. И нужно. Но долгое вре-
мя стандарты обслуживания воспринимались 
как неизбежная, утомительная формальность. 
Толстые папки с регламентами собирали пыль 
в кабинетах управляющих. Сотрудники стави-
ли подписи об ознакомлении, не вникая. И все 
делали вид, что порядок есть.

В 2025–2026 годах эта иллюзия рухну-
ла. Цифры говорят сами за себя. По данным 
консалтинговой компании HVS, глобальный 
RevPAR (доходность на доступный номер) по 
итогам 2025  года сократился на 0,3 %. Про-
гноз на 2026 год тоже не радует — прирост не 
выше 0,5–1,0 %. При этом операционные рас-

ходы отелей растут как на дрожжах. С 2020 по 
2024  год совокупные выплаты персоналу 
в секторе размещения подскочили на 26,5 %. 
Зарабатывать больше не выходит, а  тратить 
больше — вынуждены.

В такой ситуации стандарты перестают быть 
просто внутренними бумажками. Они превра-
щаются в инструмент экономии, в рычаг кон-
троля качества и, по сути, — в главное оружие 
в конкурентной борьбе за каждого гостя. В ста-
тье мы разбираем, как именно стандарты по-
вышают конкурентоспособность отеля, какие 
механизмы за этим стоят и почему без четких 
правил сегодня невозможно удержать ни мар-
жу, ни репутацию. Кроме того, мы показываем, 
почему грамотная стандартизация сервиса 
в одном отеле дает толчок развитию всей ту-
ристской инфраструктуры муниципального об-
разования. Речь идет не только о повышении 
инвестиционной привлекательности района, 
но и о росте налоговых поступлений в местный 
бюджет — то есть о выгоде, которая выходит 
далеко за пределы одного здания.

Экономическая логика стандартизации: от хаоса к предсказуемости

Главный дар, который стандарт приносит 
любому бизнесу, — это предсказуемость. Для 
гостиницы это означает простую вещь: гость, 
который заходит в номер в понедельник, а по-
том возвращается в пятницу, должен получать 
одинаковый уровень чистоты, одинаковую ско-
рость реакции персонала и одинаковую веж-
ливость на ресепшене. Казалось бы, что тут 
сложного? Но именно с  этой «очевидностью» 
у большинства отелей проблемы.

Платформа TrustYou проанализировала 
82 млн отзывов за 2025 год. И картина полу-
чилась показательная. Общая оценка серви-
са в европейских отелях — 7,85 балла. Вроде 
неплохо. Но когда копнули глубже и  вытащи-
ли субшкалу «обслуживание номеров», цифра 
ушла в минус: –6,32. И дело тут не в том, что 
горничные вдруг разленились. Причина иная. 
Индустрия наткнулась на феномен «усталого 
номера». Последние годы отели работали с вы-
сокой загрузкой, но при этом экономили на ре-
монтах и на персонале. В итоге номера просто 

не выдерживают такого ритма — износ накап
ливается, и гость это чувствует.

И вот тут стандарт работает как предохрани-
тельный клапан. Прописанный до мелочей алго-
ритм приемки номера после уборки, понятный 
регламент, как горничной взаимодействовать 
с инженерной службой, контрольные листы на 
каждое помещение — все это снижает разброс 
качества. А чем меньше разброс, тем меньше 
негатива в отзывах и тем реже гости стучатся 
на ресепшен с одной и той же жалобой.

Экономический эффект от таких систем — 
не теория, а цифры. Согласно отраслевым ис-
следованиям, переход от реактивного управ-
ления (то есть когда реагируют на проблему) 
к  стандартизированному сокращает среднее 
время ответа на запрос с 8,5 минут до менее 
чем 2 минут. Мелочь? На первый взгляд. Но для 
бизнеса это возможность перераспределить 
нагрузку на сотрудников, а значит — снизить 
операционные издержки. В ряде случаев уда-
валось срезать расходы до 42 % без увольне-
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ния людей. Экономия приходит не за счет того, 
что кого-то сократили. Она возникает потому, 
что исчезают дублирующие функции и лишние 

перемещения персонала. Горничная перестает 
бегать туда-сюда за тряпками и пылесосом — 
все уже спроектировано [1].

Поэтапный процесс разработки и внедрения стандартов

Создать систему стандартов обслуживания 
с наскока не получится. Это не разовое меро-
приятие, а последовательная работа. Если раз-
бить ее на этапы, получится четыре крупных 
блока. Ошибка на любом из них обнуляет все 
остальные усилия.

Первый этап — анализ рынка и внутренний 
аудит. Прежде чем писать правила, надо честно 
признать: где у нас хромает сервис? Для этого 
используют несколько инструментов. Тайный 
гость  — анонимная проверка качества. Ана-
лиз отзывов с агрегаторов. Хронометраж опе-
рационных процессов: сколько на самом деле 
занимает заселение, сколько — уборка, сколь-
ко — подача завтрака. Данные гостиничного 
консалтинга говорят: до 60 % потерь времени 
случаются не потому, что сотрудники ленивы, 
а потому что нет внятного регламента. Горнич-
ная идет за тряпкой в один конец коридора, за 
пылесосом  — в  другой. Задача стандарта  — 
спроектировать эти перемещения так, чтобы 
они были минимальны.

Второй этап  — формализация процедур. 
Здесь рождаются те самые SOP  — Standard 
Operating Procedures. Важно понять: хороший 
стандарт — это не эссе, не роман и не приказ 
начальника. Это алгоритм. Он должен быть на-
писан так, чтобы новый сотрудник взял и  вы-
полнил задание без помощи наставника. Луч-
ше всего — чек-лист с шагами и фотографиями 

того, как должно быть в итоге. Не «номер дол-
жен быть чистым», а «зеркало в ванной протер-
то до отсутствия разводов; проверено при боко-
вом освещении». Конкретика. Никакой воды.

Третий этап — обучение персонала. Это са-
мый недооцененный этап и  он же  — самый 
провальный. Большинство отелей проводят 
двухчасовую лекцию, раздают папки и выды-
хают: все, внедрили. Ошибка. Взрослые люди 
не учатся на лекциях. Они учатся на практике, 
на собственных ошибках, на разборе реаль-
ных ситуаций. Лучшие примеры из отрасли по-
казывают: эффективное внедрение стандарта 
требует минимум три недели ежедневных ко-
ротких тренировок — по 15–20 минут — с обя-
зательной обратной связью. Без этого стан-
дарт остается мертвой буквой.

Четвертый этап  — контроль соблюдения 
и обратная связь. Аксиома: стандарт, за кото-
рым никто не следит, перестает быть стандар-
том. Система контроля может выглядеть по-
разному. Ежедневные выборочные проверки, 
аудиозапись звонков на ресепшен, фотофик-
сация уборки номеров. Но главное здесь — не 
карательные меры, главное — обратная связь 
для сотрудника. Человек должен понимать, что 
именно он сделал не так и как это исправить. 
Наказывать без обучения — пустая трата вре-
мени и нервов. Ничему хорошему это не при-
водит.

Стандарты безопасности и доверия: новая цена вопроса

Пандемия изменила отельный сервис глуб-
же, чем многие думают. То, что раньше счита-
лось приятным бонусом — идеальная чисто-
та, прозрачная уборка, контроль санобработ-
ки — теперь не бонус вовсе, а жесткое усло-
вие. И рынок это условие проверяет без ски-
док.

Данные глобального исследования 2025 года: 
83 % путешественников назвали сертифика-
ты здоровья и безопасности решающим фак-
тором при выборе отеля. Цена и  местополо-

жение отошли на второй план. Это не просто 
тренд, это фундаментальный сдвиг. Гость поку-
пает не койку на ночь, он покупает подтверж-
денную процедуру. Фраза «у нас чисто» больше 
не работает. Ему нужны доказательства: плом-
бы на постельном белье, чек-листы уборки, от-
крытая информация — когда, чем и как обра-
батывали поверхности.

Отели, которые внедрили независимые 
стандарты чистоты (вроде GBAC STAR™ или 
их локальных аналогов), фиксируют рост за-
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грузки в среднем на 12 % по сравнению с кон-
курентами без таких сертификатов. Почему? 
Сертификат снимает тревожность. А в мире, 
где новости про новые вирусы и  инфекции 
льются со всех сторон, умение снять тревож-
ность стоит дорого. Это и есть конкурентное 
преимущество.

И здесь важный нюанс. Речь именно 
о внешних, верифицируемых стандартах. Вну-
тренние регламенты, которые гость не видит 
и не может проверить, почти бесполезны. Про-
зрачность — вот что превращает скучную сан
обработку в маркетинговый актив. Если гость 
не видит — значит, этого нет.

От реактивного обслуживания к прогностическому

Следующий уровень зрелости — это выход 
за пределы простого реагирования. Большин-
ство отелей до сих пор работают по принципу 
«позвали  — пришли». Гость звонит на ресеп-
шен, просит подушку — несут подушку. Жалует-
ся на холод — включают обогреватель. Эта схе-
ма себя исчерпала. Причем по двум причинам. 
Первая: она дорогая. Каждый звонок съедает 
время сотрудника. Вторая: она раздражает са-
мого гостя. Ему приходится тратить свои силы 
на проблемы, которых изначально не должно 
было быть [2].

Альтернатива  — прогностическое обслу-
живание. Основано на данных и на стандар-
тизированных алгоритмах их обработки. На 
словах сложновато, на деле все проще. Отель 
должен помнить, что гость любил в прошлый 
раз, и автоматически применять это к новому 
заезду.

Аналитика больших данных позволяет пре-
вратить статичный стандарт в живой процесс. 
Если система знает, что этот гость в прошлый 
раз заказывал жесткую подушку и  два одея-
ла, эта информация должна автоматически по-
пасть в чек-лист горничной. Это не про «инди-
видуальный подход» в старом, затратном смыс-
ле, когда портье носится с блокнотом и запи-
сывает пожелания. Это про масштабируемую 
технологию, встроенную в стандарт.

Прогнозы на 2026 год: около 30 % высоко-
классных отелей уже тестируют такие преди-
ктивные системы. В массовом сегменте цифра 
скромнее — примерно 8–10 %, но динамика по-
ложительная. Эффект: обращения на ресепшен 
падают на 15–20 %, повторные бронирования 
растут до 25 %. Отель, который решает проблему 
до того, как она возникла, получает лояльность 
без всяких скидок. И это дорогого стоит.

Проблема человеческого фактора и пути ее решения

Самый больной вопрос при внедрении 
стандартов: как не превратить живое обще-
ние в роботизированную вежливость? Отрас-
левые исследования 2025 года говорят одно-
значно: холодное следование скрипту раздра-
жает почти так же сильно, как открытая гру-
бость. Гость чувствует фальшь. И эта фальшь 
убивает все  — даже идеально вылизанный 
номер [3].

Успешные отели в последние два года ухо-
дят от обезличенных скриптов. Они переходят 
к  сценариям, построенным на так называе-
мом ситуационном суждении. Сотрудника не 
учат зазубривать фразы. Его учат распозна-
вать тип ситуации и  выбирать из набора до-
пустимых реакций ту, что уместна именно сей-
час. Это требует другого обучения. Не лекций, 
а кейсов, разборов, ролевых игр.

Ключевой момент: стандарт не должен 
убивать инициативу, он задает границы. Вну-
три этих границ сотрудник остается свобод-
ным. Пример. Стандарт может предписы-
вать: «При жалобе на холод в номере сотруд-
ник обязан предложить три варианта — обо-
греватель, дополнительное одеяло или пере-
селение. А какой из них выбрать, сотрудник 
решает сам, по согласованию с гостем». Это 
не жесткий алгоритм. Это рамка, внутри ко-
торой работает живое человеческое сужде-
ние [4].

Статистика по рынку EMEA: отели, кото-
рые отвечают на отзывы в 55–70 % случаев 
(Великобритания и ОАЭ при среднемировых 
48 %), используют именно такой подход. Они 
не заставляют персонал лепить ответы по 
шаблону. Они дают свободу формулировок, 
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но требуют соблюдать стандарт по срокам 
и тональности. Результат: повторные брони-

рования выше на 12–15 процентных пун-
ктов.

Методика оценки эффективности внедренных стандартов

Внедрение стандартов  — это не вопрос 
веры. Это инвестиция. А любую инвестицию 
надо мерить. Практика выработала несколько 
групп показателей, по которым видно: система 
работает или только делает вид.

Первая группа  — операционные метри-
ки. Самые простые и самые честные: среднее 
время заселения; количество повторных об-
ращений по одному и тому же вопросу; про-
цент номеров, сданных горничными до 14:00; 
время от звонка на ресепшен до решения 
проблемы. Все эти цифры после внедрения 
стандартов должны улучшаться. Если нет  — 
либо плохие стандарты, либо их никто не со-
блюдает.

Вторая группа — метрики качества по оцен-
кам гостей. Здесь важен не общий балл (он ча-
сто смазанный), а динамика конкретных пун-
ктов, на которые влияет стандарт. Внедрили 
новый регламент уборки ванной? Смотрите не 
на общий рейтинг отеля, а  на оценки пункта 
«чистота ванной» в отзывах за последние три 

месяца. Рост с 4,2 до 4,7 — отлично. Стояние 
на месте — провал [5].

Третья группа  — экономические показа-
тели. Самый убедительный аргумент для соб-
ственника. Рост повторных бронирований 
(прямой индикатор: люди возвращаются). Сни-
жение комплиментов (бесплатных услуг за ис-
порченное впечатление). Рост среднего чека 
за счет дополнительных продаж — потому что 
персонал освободился от рутины и наконец-то 
может заниматься гостями.

В 2025–2026 годы набирает популярность 
методика расчета «стоимости некачественно-
го сервиса». Суммируют все: комплименты го-
стям, скидки за испорченный отдых, затраты на 
разбор претензий и самое трудное — потерян-
ные будущие бронирования от тех, кто ушел не-
довольным и больше никогда не вернется. Ис-
следования показывают: в отелях без внятных 
стандартов эта стоимость отнимает 8–12 % вы-
ручки. В системных отелях — не больше 2–3 %. 
Разница и есть чистая прибыль [6].

Связь с развитием туристской инфраструктуры  
муниципальных образований

На первый взгляд может показаться, что 
стандарты в  отдельном отеле  — дело только 
его владельцев. Но нет. Качественная гости-
ница, работающая по четким правилам, ста-
новится якорем для всей туристической экоси-
стемы муниципалитета.

Как это выглядит на практике? Берем город 
на 50–70 тыс. чел., через который идет тури-
стический поток. Если в этом городе есть отель 
с  надежным сервисом (чисто, предсказуемо, 
безопасно), туроператоры охотнее включают 
его в свои маршруты. Экскурсионные автобу-
сы останавливаются не транзитом, а с ночев-
кой. Гости тратят деньги не только на номер, 
они ужинают в местных ресторанах, покупают 
сувениры, садятся в такси, идут в музеи. День-
ги остаются в муниципалитете в виде налогов, 
в виде рабочих мест, в виде загрузки местного 
малого бизнеса [7].

Кроме того, гостиница с  системным сер-
висом поднимает инвестиционную привле-
кательность территории. Инвестор приходит, 
видит: здесь можно положиться на качество 
размещения — и охотнее вкладывается в со-
путствующие проекты: от кемпингов до ре-
сторанных сетей. А муниципалитет получает 
аргумент для участия в федеральных и регио
нальных туристических программах: «У нас 
есть инфраструктура, мы готовы принимать 
гостей».

Обратный пример  тоже показателен. Му-
ниципалитеты, где гостиницы работают «как 
бог на душу положит», где нет единых стандар-
тов чистоты и безопасности, быстро обраста-
ют репутацией «некомфортных для туризма». 
Поток идет в обход. Деньги утекают в сосед-
ние районы. Местный бизнес чахнет. Так что 
стандартизация сервиса в гостиничном сек-
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торе  — это не частный вопрос. Это элемент 
муниципальной экономической политики. 

Пусть не всегда очевидный, но от того не ме-
нее важный [8].

Заключение

Гостиничный бизнес в середине 2020-х за-
жат в тиски. Доходы не растут. Расходы растут. 
Каждый процент операционной маржи доста-
ется с боем. В таких условиях стандарты обслу-
живания — это не роскошь и не прихоть бю-
рократов. Это единственный способ перевести 
качество из разряда «как повезет» в  разряд 
предсказуемых вещей, когда знаешь, что по-
лучишь, даже если сегодня пятница, тринадца-
тое, а горничная — новенькая.

Коротко пройдусь по главным выводам. Их 
четыре.

Первый: стандарт экономит деньги. Сокра-
щается время ответа на запросы. Исчезают ду-
блирующие функции. Текучка снижается, пото-
му что обучение становится внятным. Все это 
дает измеримый финансовый результат. Ис-
следования говорят: операционные издержки 
можно срезать на 40 % и больше, не увольняя 
при этом ни одного человека.

Второй: стандарт продает безопасность. 
В  мире, где тревожность по поводу чистоты 
и  здоровья только растет, подтвержденная 
процедура перевешивает цену. Сертифици-
рованные отели получают прирост загрузки 
в среднем на 12 %. Ни одна скидочная акция 
не даст такого эффекта.

Третий: стандарт не должен быть врагом 
живого общения. Жесткие алгоритмы убива-
ют доверие, гибкие правила  — укрепляют. 
Успешные отели уходят от скриптов к сценари-

ям, оставляют сотрудникам пространство для 
ситуационных решений. И это окупается.

Четвертый: стандартизация в  одном оте-
ле работает на развитие целого муниципаль-
ного образования. Предсказуемое качество 
привлекает туристический поток, он стимули-
рует местный бизнес, поднимает инвестици-
онную привлекательность территории. Управ-
ление отелем перестает быть только частным 
делом, оно становится частью региональной 
туристской политики — хочешь ты этого или 
нет.

Что дальше? Будущее за стандартами но-
вого поколения, встроенными в  цифровую 
среду, опирающимися на данные о предпочте-
ниях, допускающими человеческую вариатив-
ность. Те сети и независимые отели, которые 
перестанут видеть в регламентах обузу и нач-
нут использовать их как инструмент управле-
ния эффективностью, получат решающее пре-
имущество. 

Конкуренция перетекает из ценовой пло-
скости в плоскость операционного совершен-
ства. Отель, где все работает как часы, но люди 
при этом остаются людьми — вот что сегодня 
называется по-настоящему конкурентоспо-
собным. А город, в котором есть такой отель, 
выигрывает вдвойне: и как туристская дести-
нация, и как территория, куда хочется возвра-
щаться. Не потому что дешево, а потому что на-
дежно, понятно и по-человечески.
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