
Finance　&　Accounting

财务与会计·2018　0120　

本刊记者　 秦中艮　刘霁■

作为一家具有36年经营历史的老

牌国有企业，山东银座旅游集团分属泉

城大酒店将普遍适用于制造业的精益管

理经验成功推广到服务行业，在推行持

续改善和优质服务的基础上，构建了“精

益小组经营制”管理模式，让一个具有

历史印记的老国有企业在新常态下焕发

出生机和活力。

对此，本刊对泉城大酒店实施精益

管理的情况进行了报道（详见2016年第

23期和2017年第4期）。文章发表后收

到较大反响，在中国财政杂志社微信平

台上，有的读者留言“酒店管理者必读”。

为了进一步了解泉城大酒店实施精益管

理的具体做法及新的进展，本刊记者日

前再次前往泉城大酒店进行了实地回访

与调研。在与泉城大酒店相关工作人员

的座谈交流中，酒店党委书记、总经理

周立刚详细介绍了泉城大酒店的“精益

小组经营制”管理模式。

抓住两大支柱　推进经营模式转换

泉城大酒店“精益小组经营制”的

两大支柱是划小核算范围和推行经营会

计。划小核算范围是将整个酒店划分为

利润中心和成本中心两大中心，通过研

究学习阿米巴经营理念及管理方式，将

酒店业务流程细化分解出11个利润小组

和5个费用小组。划小的背后是权力和

责任的同时精细化，其中重要的一点就

是对小组的授权。泉城大酒店打破原有

的正三角权力架构形式，完成权力结构

的倒置形成适合小组经营的管理体系，

赋予一线员工一定的经营权，让一线员

工自主经营，灵活决策，提升员工积极

性的同时也提升了顾客的满意度。为了

让员工清楚地知道经费开支发生在哪

里、如何才能提高销售额，泉城大酒店

引入“单位时间附加值”（销售额—费用

<劳务费以外的所有费用等>/总劳动

时间<正常工作时间+加班时间>），实

现了由财务会计向经营会计的转变。小

组长能够根据经营情况来及时调整自己

的经营策略，实现“全员参与”的赋权式

经营方式，让经营者通过会计核算报表

能够及时、清楚地掌握企业经营情况，

让每位员工充分掌握自己所属的组织目

标，在各自岗位上为达到目标而不懈努

力，更加自觉、主动地为酒店创造效益。

“精益小组经营制”在对精益小组赋

权管理的基础上，还依靠收益管理、移

动互联和节能降耗，实现四轮驱动。泉

城大酒店将收益管理作为经营过程中的

主线，通过各种渠道创收增收，相继采

精益管理助力企业走上

发展快车道
——　泉城大酒店精益管理调研回访

取了超额预订法、增加满房天数、升档

销售、价值销售、捆绑销售等方法，均

收到明显效果。移动互联也是泉城大酒

店实现现代化转型的利器，在酒店房间，

记者发现可以通过扫描二维码获取房间

WiFi密码，便利程度大大增加。对于酒

店而言，客户扫码后则自动关注了泉城

大酒店官方微信号，成为酒店会员，为

酒店积累了众多回头客户。插上移动互

联的翅膀，泉城大酒店不断创新酒店服

务，目前已有银座酒店APP、微信服务

号、天猫商城旗舰店等多渠道网络服务

平台。泉城大酒店大项的费用节约主要

是围绕节能降耗展开的。星级酒店对设

施设备要求较高，各方面能耗较大。基

于此，酒店运用精益管理，从能耗计量

入手，实行每日能耗统计制度，掌握酒

店每日能耗情况，并建立了能耗数据库，

为节能挖潜提供参考。2016年，泉城大

酒店蒸汽使用总量仅为2012年（开业以

来收入最高年）的46%，节约蒸汽费用

138万元，全年能耗比为5.6%。

“精益小组经营模式”的精髓是精益

管理思想，追求质量和效益的均衡发展，

“精”就是保障质量，“益”就是追求效益。

为此，泉城大酒店开展了全员创新活动，

以不降低服务质量为前提，寻找降低各
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项成本费用、提升经营效益的途径，做

到五个最少与最好，即：时间最少、效

率最好；人力最少、服务最好；原料最

少、品质最好；投资最少、质量最好；

库存最少、周转最好。例如，酒店房务部

对做房程序进行录像分析，剔除不带来

价值的动作，重新优化作业流程，缩短

了作业时间，提高了作业效率。“精益小

组经营制”实施后，不仅给酒店注入新

动力，也使酒店实现了明显瘦身。结合

经营制度与人员编制，泉城大酒店人事

部门经过与各部门的沟通和对接，不断

优化工作流程，进行岗位合并、工作区

域重新划分，制定出了更为精简的人员

编制体系。泉城大酒店编制由524人降

至438人，减少86人，降幅达到16.4%。

此外，“精益小组经营模式”还充分

利用价值流程图、持续改善、六顶思考

帽等管理工具，帮助酒店实现尽可能高

的收入的同时，也为客人提供高质量的

服务。以持续改善为例，要求全员参与，

每人每月提4条持续改善方案，各部门

按班组进行汇总、审核筛选及备案后，

于每月月底之前报人力资源小组汇总，

参与评选；每月酒店管理层召开持续改

善分析会议，对每月统计的改善方案进

行汇总、分析、评比，对被采纳的意见酌

情给予奖励。这种制度安排让酒店的每

一位员工都怀揣追求卓越的热忱，努力

追求完美。

推广精益管理　彰显创新价值

将精益管理经验推广到酒店服务行

业中来，创造了从0到1的突破，带来实

实在在的利润贡献，这项改革和创新对

于泉城大酒店无疑是成功的。但泉城大

酒店的经验能否复制到其他的宾馆、酒

店？“精益小组经营制”在山东银座旅

游集团酒店业板块全面推行后的效果如

何，是否还能经得起检验？

在泉城大酒店财务总监万年军的带

领下，记者来到山东银座旅游集团的银

座酒店管理有限公司。万年军介绍，为

了更好地对所属酒店进行管理，2006年

山东银座旅游集团成立了银座酒店管理

有限公司，负责酒店管理、物业管理、餐

饮管理、投资管理、技术培训、信息咨

询、企业形象策划、市场调查、承办展览

展示等方面。从2014年开始，“精益小组

经营制”管理模式在银座酒店管理有限

公司所属的其他酒店中逐步推广应用，

近期还设立了精益经营推进中心。

在精益经营推进中心，墙上密密麻

麻挂满了海报，系统展示了管理公司战

略地图、精益经营推进组织架构、总体

策略、整体规划和推进体系、战略执行

闭环推进流程、成本控制流程等，这些

来自泉城大酒店的经验总结，被从1到

N推广开来。但这不是简单模仿、生搬

硬套的运用，在与章丘佳悦酒店经理的

交流中，记者发现每位分管酒店经理都

有自己的考核任务，他们以精益管理理

念为支撑，同时享有充分自主权，从采

购到客房都会结合当地特色合理分组

分工。2016年，山东银座旅游集团下属

酒店业共实现收入增长14　820.92万元，

考核利润增加3　868.59万元，同比增长

34.92%。

抓精促益　激发活力

从泉城大酒店开始，经过各家酒

店的推广运用，精益管理已然成为银座

酒店管理有限公司的智力资本，构成了

企业的轻资产，形成了企业的核心竞争

力。因为具备了突出的管理能力和优

势，而且得到了市场的验证与认可，山

东银座旅游集团各酒店成功实现了低成

本对外扩张和轻资产运营。目前，银座

酒店管理有限公司在经营的酒店共16

家，其中直营酒店9家，其余均为委托

管理，2016年开业1家，2017年的目标

是开业2家、签约3家，目前菏泽银座颐

庭华美达酒店、济南银座颐庭大酒店、

曲阜银座佳悦精选酒店3家酒店已开

业。依托精益管理这项智力资本，银座

酒店管理有限公司才能驾轻就熟、以小

博大、游刃有余。

对外，通过轻资产运营模式，依靠

精益管理这一核心竞争力，有效降低成

本，为银座酒店管理有限公司低风险快

速扩张提供了可能。对内，泉城大酒店

把精益管理理念落实到营改增当中。在

全员持续改善的氛围下，营改增实施之

前，加强对新政策的学习、培训、探讨；

营改增实施过程中，合同签订、供应商

筛选、商品采购、酒店产品规划、税负率

的测算等，所有员工都积极主动参与；

营改增之后，所有员工都在原有管理基

础上致力于在税收政策框架内分析税收

政策对酒店的影响，并在每一个节点和

流程达到税收成本最低，进而达到企业

效益最大化的目标。2016年5月实施营

改增以来，泉城大酒店5~12月税负率降

低2.99个百分点，节约税款332万元，增

加利润344万元；2017年1~9月税负率

降低2.54个百分点，节约税款200.61万

元，增加利润354.5万元。

理论源于实践，又指导实践。精益

管理理念从实践中来，又被运用到更多

管理活动中，让已有30多年历史的泉城

大酒店实现了华丽转身。从泉城大酒店

客房小组的一名普通员工，到酒店的分

管经理，这里每个人都能对精益经营管

理侃侃而谈，对业务的理解、对专业的

把握让人佩服，但更让人感染的是这家

企业传递的满满活力与热忱，就像是一

家刚刚入行的新创企业，充满干劲。

市场虽大，分一杯羹却很难，惟改

革创新者胜。不管是老牌国企还是新创

企业，不管是大型集团还是小微企业，

若能与时俱进，不断改革创新，找到适

合自身发展的好方法、好举措，并始终

保持昂扬上进的势头，都能在竞争中找

准定位，分享时代的发展进步。希望泉

城大酒店精益管理的做法能为大家提供

一些有益的启发与借鉴。
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