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凯悦集团的概要

协助酒店的宴会厨房获得ISO22000认证
~有效活用ATP荧光检测作为改变酒店员工意识和行为的工具~

东京凯悦酒店（小田急酒店有限公司）
食品饮料业务科科长（食品卫生负责人）奥住嘉朗

  以问责制的缺失为契机决定引进HACCP

　　3月8日，龟甲万百欧凯米发株式会社于东京中央区月
岛社会教育会馆里举行的第109期Lumitester研讨会。在会
议上，东京凯悦酒店的奥住嘉朗先生进行特别演讲。本文为
其演讲内容的概括。
　　奥住嘉朗先生入职小田急酒店有限公司旗下的东京凯
悦酒店（原东京世纪凯悦酒店），担任食品卫生管理科经理。
在2004年东京凯悦酒店取得SGS-HACCP认证（认证注册机
构是SGS JAPAN株式会社）时，奥住嘉朗先生是酒店获得该
认证的核心人物。2008年之后奥住嘉朗先生到东京香格里
拉酒店任职，参与东京香格里拉酒店取得ISO22000认证。
2014年后又重新回到东京凯悦酒店，并在去年9月帮助该
酒店取得ISO22000以及ISO/TS22002-2认证（认证机构是
SGS JAPAN株式会社）。
* ISO/TS22002-2是在餐饮领域中的一般卫生管理体系的
要 求 事 项 I S O 化 的 标 准（ 官 方 名 称 ：P r e r e q u i s i t e 
programmes on food safety ―Part 2: Catering）。而
ISO/TS22002-1是将食品制造领域的一般卫生管理体系的
要 求 事 项 I S O 化 的 标 准（ 官 方 名 称 ：P r e r e q u i s i t e 
programmes on food safety―Part 1: Food manufactur-
ing）。

　　Hyatt Hotel and Resort旗下拥有柏悦 (Park Hyatt)、安
达仕 (Andaz)、君悦(Grand Hyatt)、凯悦(Hyatt Regency)等
酒店品牌，在世界56个国家开设了698家酒店（截止2016年

12月）。本人所属的东京凯悦酒店（照片1，下面称为“本酒
店”）是1980年9月，凯悦集团在日本开设的第一家酒店（当时
名为东京世纪凯悦酒店）。
　　本酒店在1999年~2000年期间进行了一次被称为“宴会
厨房整改计划”的大规模整改行动。之后在2004年，宴会厨房
获得了“SGS-HACCP”认证（由SGS JAPAN株式会社发起的
HACCP民间认证）。是酒店业在日本国内第一个获得这个认
证的（2012年认证的范围扩大到饭店厨房）。然后在2016年

（SGS-HACCP认证没有更新）又同时获得ISO22000以及
ISO/TS22002-2两个标准的认证。
　 　 本 文 将 为 大 家 介 绍 有 关 我 们 酒 店 获 得 H A C C P 和
ISO22000认证的情况。但是在讲述该过程之前，请允许我先
给大家讲一下我们在引进HACCP前后经历的“两大失败经
历”。

　　首先从我们第一次失败经历开始说起。我们开始着手
引进HACCP的契机是在1996年的一次婚宴上，客人在用餐
后提出感到身体不适。当时在厨房现场调查原因时，发现
厨房里的工作尚未确立标准以及做好记录，且卫生管理都
由主厨负责。因此，即使想要向客人证明“我们酒店是有
做好卫生管理”，但我们根本拿不出证据，这就是酒店没
有履行问责制的结果。虽然在其他会场里我们也提供了同
样的食物，为什么只有这个宴会发生问题呢，结果到最后
我们还是没有找到原因。这件事是公司内部管理一个很大
的问题，管理人员一致认为必须改进我们的食品安全管理
体制。

照片1 东京凯悦酒店外观（左图）。酒
店内设有客房746间，18个宴会厅、温
泉及8个餐厅・酒吧（右图）

 

 

 

　

www.boppar
d.cn



会場でも提供されていたにもかかわらず、なぜ特定の宴席だ
けこのようになったのか、原因は結局わかりませんでした。こ
のことは社内で大きな問題となり、「食品安全の管理体制を
見直さなければならない」という結論になりました。

まず、現場の問題点を把握するために、「ソフト面（作業
工程上）のリスク」「ハード面（施設・設備）のリスク」を洗
い出しました。その時、現場の作業工程が（以前と比べて）
かなり変化していたことを認識しました。例えば、以前のホ
テルの結婚式では、銀トレイに盛られた料理をウェイターが
お客様の目の前で取り分けるスタイル（いわゆる持ち回りス
タイル）が主流でしたが、この頃からお一人お一人に皿盛り
で提供するスタイルに変わりつつありました。そのため、厨
房では料理を皿に盛り付けするための作業スペースが新たに
必要になります。そこで厨房現場が見出した解決策は、比較
的広いスペースを持つブッチャー（肉の下処理室）の活用で
した。もともとホテル開業当時は半丸の仔牛を部位に切り分
け、ホテル内の厨房で使い分けていました。ところが、ポー
ションカットでの流通が一般的になり、スペースに余裕があり
ました。そこで、ブッチャーの厨房で月曜から金曜までは肉
の下処理を行い、婚礼の多い週末に向けて金曜日は厨房の
洗浄・除菌を徹底し、土日に盛り付けのスペースとして使用
したわけです。しかしながら、いくら作業スペースや保管ス
ペースが足りないとはいえ、普段は「肉の下処理をしている
厨房」や「生肉を保管している冷蔵庫」を、宴会料理の盛
り込みや保管に用いていたのですから、衛生面で問題がある
ことは言うまでもありません。

そこで、まずは確認したすべての状況を会社に報告しま
した。そして、「今まで幸いにも事故を起こしてこなかった
が、日常的なリスクが存在していること」を報告書にまとめ、
会社に上げました。その結果、ホテルのオープンから 15
周年の際に、いったんは見送った宴会厨房の全面改修をプ
ロジェクトとして実施できることになりました。このプロジェ
クトでは、単にハードを更新するのではなく、HACCP の考
え方を取り入れ、オペレーションも見直すことを前提に計
画が進められました。

宴会厨房の大規模改修を敢行、
 ただし「HACCP はソフト運用が重要」

ハードおよびソフトを見直す際の基準の一つとして「大量
調理施設衛生管理マニュアル」を活用しました。このマニュ
アルは、厨房の衛生管理に関する基準が「具体的な数値」で
示されているという点で画期的でした。

その一方で、既存の厨房で大量調理施設衛生管理マニュ
アルを運用しようとすると、そのままでは適用できない場面

もあることもわかってきました。このマニュアルには HACCP
の考え方が取り入れられていますが、「自分たちの施設の状
況に合わせた HACCP 計画を立てること」が大切であること
を、まさに実感させられました。施設や工程が違えば、自
ずと HACCP プランも違ってきます。そこに気づいた時、改め

「HACCP の準備段階となる５手順（すなわち、HACCP チー
ムの編成、製品の記述、使用目的の特定、製造工程の記述、
製造工程の現場確認、の５手順）が非常に重要である」と
いうことを認識しました。

宴会厨房改修プロジェクトでは、「20 年先を見据えたハー
ド・ソフトの見直し」という目的から、①新調理システムの導
入、② HACCP の考え方の導入、③人・モノ・スペースの効率
化、④汎用性のある商品の開発体制──という４つの目標を
掲げました。以下に、各項目について留意した点を簡単に紹
介します。

（1）新調理システムの導入／ HACCP システムの考え方の導入
新調理システムとは、クックチルや真空包装、半加工品な

どを組み合わせた調理システムです。ホテル厨房では、前倒
しでの調理が一般的に行われています。提供する数日前から
仕込みを始めるわけですから、喫食時に安全であることを保
証できるよう、科学的根拠に基づいた調理計画を立てなけ
ればなりません。その安全面での裏づけに欠かせないのが
HACCP システムでした。

（2）HACCP システムの考え方の導入
HACCP の構築に際しては、FDA（米国食品医薬品局）が

1998 年にリテール・フードサービス分野のために開発し
た HACCP ガイドライン（ 原 題：Managing Food Safety: A 
Manual for the Voluntary Use of HACCP Principles for 
Operators of Food Service and Retail Establishments） を
参考にしました。これは、飲食店やケータリングなどの現場
の特徴（例えば、メニュー数や原料の数が多い、メニューや
原料の変更が多い、作業担当者のレベルにバラツキが生じ
やすい、比較的運転資金の小さい新規ビジネスが多い、など）
を考慮して作成されたガイドラインです。

このガイドラインの特徴として、「メニューを工程に応じてグ
ルーピングする」という考え方が挙げられます。食品工場で
HACCP を導入する場合、一般的に製品ごと、あるいはライ
ンごとに HACCP 計画を作成しますが、ホテルや飲食店では

（その考え方は）現実的ではありません。そこで、メニューを
①加熱調理工程のない食品加工、②加熱してその日のうちに
提供する食品加工、③複雑なプロセスでの食品加工（クック
チルなど）の３種類に分類します（図１）。当ホテルでも、こ
の考え方を参考にして HACCP 計画を作成しました。2

大胆进行宴会厨房的大规模修复，
 灵活运用HACCP十分重要

　　首先，掌握现场问题点。因此需筛选“软件上（工作
过程中）存在的风险”和“硬件上（设施、设备）存在的
风险”。那时，我们才意识到厨房里的工作流程（与以前
相比）发生了很大的变化。例如，以前在酒店里举行的结
婚典礼上，很流行将食物装在银盘上，由服务员拿着盘子
轮流在客人面前分食物（也就是轮流风格），但现在逐渐
变成事先分好食物再端到客人面前。这就需要在厨房里腾
出一块新的工作区域用于食物装盘。厨房员工们找到的解
决方法就是使用空间相对宽阔的屠宰室（肉类的预先处理
室）。在酒店刚开业的时候，我们会在酒店的厨房里将小
牛按各部位切开。但因为这种切开的小牛肉销量一般，我
们就很少再进这种小牛肉来烹调，厨房里还剩下很多空
间。所以屠宰室在周一到周五主要用于肉类的预先处理，
而周末婚礼较多，因此周五员工会将厨房彻底清洗和消
毒，再在周六日时用来分餐。虽然说工作和存放食材的地
方不足，但平常用作肉类预先处理的厨房和存放生肉的冰
箱又用来分装和存放宴会的食物，这在卫生上一定是有问
题的。
       对此我们先把确认到的情况向公司汇报，再将“很庆
幸至今没有发生事故，但这种操作还是存在风险”的实情
总结成报告书提交给公司。然后在酒店开业15周年之
际，我们决定实行宴会厨房的全面整改计划。这次计划不
仅是对硬件进行升级，还采纳了HACCP的思路，以改变
操作流程为前提推进计划的实行。

　　我们活用《大量烹调设备卫生管理指南》，并将其作
为改造硬件和软件时的一个标准。该指南革新之处在于能
以具体的数值展示出厨房卫生管理相关的标准。另一方
面，若直接搬用大量烹调设备卫生管理指南的标准来管理
现有的厨房，有可能出现不适用的情况。该指南中引用了
很多HACCP的思路，我们仍需注重结合自身实际，制定
合适的HACCP计划。如果设备和工序不同，我们设定的
计划和HACCP计划也应该有所不同。当注意到这点时，
我们认识到HACCP准备阶段中的5个步骤（即HACCP团队
的组成，出品的描述，使用目的的特别规定，出品流程的
描述和出品流程的现场确认5个步骤）非常重要。
　　宴会厨房的整改计划以“着眼于未来20年，重建硬
软件系统”为目的，提出了下面4个目标①引进新烹调体
系；②引进HACCP思路；③人、物、空间的效率化；④
适用范围广的菜品研发体制。下面简单地介绍一下各个项
目中需要注意的部分。

（1）新烹调体系的引进/HACCP体系的思路的引进
　　新烹调体系是由预煮速冻法，真空包装及半成品等组
成的新烹调体系。我们酒店的厨房通常会进行前文所说的
烹调工作。因为在向客人提供食物的几天前就要开始准备
食材，为了保证用餐的安全，必须以科学根据为基础，制
定烹调计划。在安全层面上不可或缺的证据就是HACCP
体系。
（2）HACCP体系的思路的引进
　　在制定HACCP的时候，FDA（美国食品药品监督管理
局 ） 参 考 了 在 1 9 9 8 年 针 对 零 售 食 品 服 务 领 域 颁 布 的
HACCP方针（原标题：Managing Food Safety: A Manual 
for the Voluntary Use of HACCP Principles for Operators 
of Food Service and Retail Establishments）。这是考虑
饮食店和餐饮业等的特点（比如出品数量和食材数量多，
出品和食材变化多，厨师的水平不稳定，出现较多低成本
的新型店铺等）而制定出的方针。
　　该方针提出了一个这样的特色思路：“出品要按照流
程来分组”。食品工场在引进HACCP时，一般每样制品
或者每条生产线都要制定HACCP计划，但在酒店或者饮
食店里（这种思路）是不现实的。对此，我们把出品分成
了3种①不需进行加热处理的食品加工；②在加热后当天
就提供给客人的食品加工；③需要通过复杂程序的食品加
工（预煮速冻法等）（图1）。本酒店参考这种思路并制
定了HACCP计划。
（3）人、物、空间的效率化
　　整理设备的运用情况时，我们发现，一些沿用多年的
规定，例如“哪个区域是由哪个部门使用的？”已经变得
很含糊。一旦定下了仓库、办公室等的区域就像该部门得
到了该区域的所有权一样，很难再去改变。因此，计划团
队要全面改变中心的工作流动路线，先要判断原来安排的
某项工作使用某区域，这样的安排是否最合适且最有效
率，然后再对该区域进行重新安排。通过这样把分散的仓
库集中到一个地方，既方便了对食材的管理，又提高了工
作效率。
　　现在我们正构建像图2那样的工作区域和流水线。我
们构建了一条这样的流水线，蔬菜、肉类、鱼的准备工作
都在各自的专门加工室里进行，需要加热处理的（不能在
加工室里加热）就在专门用作加热处理的房间里进行。
“不易引起生熟食物的交叉感染”，“要便于按照FDA的
零售HACCP的标准来管理”等都是我们在构建生产线时
考虑到的要点。
　　为了明确工作区域，我们在各个房间门上的金属板上
用不同的颜色区分这些工作区域，“污染工作区域是红
色”，“轻度污染区域是绿色”，“清洁区域是蓝色”
（照片2）。
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图1 在FDA的零售食品服务领域里程序路径的思路。按出品
的流程（通过5~57.7摄氏度温度区的次数）分为3种。

图2  按不同的流程明确工作区域

（4）研发适用范围广的菜品
　　以前的宴会菜肴，并没有日本菜、法国菜和中餐的主
厨互相沟通后写下菜单的体制。所以，站在客人的立场上
组成各种菜单，“构建遵从客人的要求能研发适用范围广
的菜品的体制”是计划中的一个目的。

进行设备的危险分析很重要，
 再向指南中灌输“精神”

　　“进行符合各工序情况的风险（危险原因）分析”和
“善于聆听现场工作人员的意见”都是HACCP的构建、
运用和维护管理中的要点。现场的员工具有亲身体会的知
识和经验，他们能知道“这个用具的这个部分很容易损
坏”，“这个设备比较难清洗”。HACCP团队要共享实
际的知识和经验，利用这些信息来进行风险分析。
　　在进行风险分析时，要明确食品安全上重要的管理
点。还要明确真正需要记录的是什么。随便地在检查情况

调查册上把所有的东西都记下来，就会失去引进具有灵活
性的零售HACCP的意义。在厨房里，需注意不能给记录
人员带来负担，更重要是要辨别哪些是真正需要记录的东
西，并进行定期的整改。
       进行风险分析后，就可找出厨房里的管理漏洞。例如
要清楚某一项是否有管理标准。而即使“处理过程的风险
由一般卫生管理程序管控”，但没有风险预案的话，管控
也是无效的。而且如果没有管理标准的话，在厨房的全体
员工里就不能有相同的意识和按相同的顺序开展工作，我
们也不能按客观的标准进行现场确认。
       另外在引入HACCP时，我们经常会感受到“人员的管
理是最困难的”。很多时候，我们一旦定下了指南和规定
的要求，就会觉得很放心。但指南和规定的要求是需要一
直使用和维护的，定下要求只是个开始。所以“在指南里
灌输精神这项工作”变得十分重要。虽然这种灌输精神的
工作既花时间又花精力，但却是不可缺的部分。
      我们酒店从对于客人的投诉没有给予到位的回复这样
“重大的失误”的反省开始，到引进HACCP。这个失败
的本质就是“不能随机应变”。所以我们应该要把目标定
为“构建能应对现场变化带来的风险的机制”。

照片2 按不同的流程划分工作室。根据清洁度不同，划分为3等
级：清洁区、轻微污染区及污染区，在各个房间门上的金属板上
用不同的颜色区分这些工作区域。

一般卫生管理的构建很重要，
 ATP荧光检测是有效的沟通工具

       我们酒店在同一时间引进HACCP和进行硬件（设施、
设备）的大规模整改，但不是说引进HACCP就一定要进
行硬件整改。 在此我想先强调一下，HACCP绝对不是进
行硬件整改的参考标准。而且FDA的HACCP方针中，在应
对HACCP之前还要加上以“能进行一般卫生管理”为基
础这一点（在日本，一些店铺即使达到了营业许可的标
准，但人们还是会觉得它的一般卫生管理做得不充分）。
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其他项目ATP荧光检测和ATP+AMP荧光检测，ATP+ADP+AMP检测（A3法）

照片3  ATP荧光检测用的检测设备。左边的照片是当初使用的早
期型号“PD-10”，右边的照片是最新型号“PD-30”（两款都
由龟甲万百欧凯米发株式会社制造）（备注：“PD-10”现在已
停止发售）

      一开始人们都会把注意力集中到HACCP管理上，但实
际开始实行HACCP后，就能了解到一般卫生管理程序遵
守水平的重要性。我们在开始应对HACCP时就深切感受
到一般卫生管理程序十分脆弱。特别是防止交叉传染和个
人卫生、清洁、除菌等方面的管理水平非常不稳定。
       以前是没有清洁、除菌的指南的（甚至连使用的药剂
也没有）。很多时候，主厨对自己的清洁和除菌方法持有
“一直以来都是这样做的，且至今仍未发生过事故”这样
毫无科学依据的自信。所以当务之急就是要对抱有“按照
自己方法就能把工作做好”这种错误想法的老员工进行教
育。况且微生物是看不见的。我们如何能更好地处理这些
“看不见的事物”呢？
       我们还为此而烦恼时，就发现了ATP荧光检测的存在
（照片3）。使用ATP荧光检测，能将污染情况通过数值
展现出来。这样，“教育方”和“被教育方”相互间拥有
了共识之后，就能一起思考怎样改善问题了。这是一个非
常大的改变。
       

       例如，想要对老员工进行菜刀清洗和除菌的培训时，
大概会被他们反驳“这种小事我当然知道该怎么做”。但
只要活用ATP荧光检测的结果，就能以各种形式和他们进
行沟通。观察了这些员工的清洗方式后，你对他们说：
“清洗的方法没有问题。但是把加了洗洁精的海绵放在水
槽里，上面的污垢有可能会被带到菜刀上。再重新把海绵
冲洗一遍吧”。然后用冲洗干净的海绵重新洗一遍菜刀，
再对菜刀进行ATP荧光检测。如果RLU值大幅下降的话，
这些员工就会很乐意接受你的建议。
        单纯地对人讲道理是很难被他们接受的。特别是一些
专业人士或者自尊心强的人，单纯跟他们讲道理的话有可
能会产生反效果。想让对方反思自己的做法，必须要掌握
能煽动对方感情的说明方法和沟通技巧。而ATP荧光检测
就是能帮助这种沟通有效进行的工具。

HACCP运行不顺的原因
 ⸺运用的关键是“自发性的改进行动”

       在那之后我离开了东京凯悦酒店一段时间。离职时，
那些接受过HACCP学习的主厨的水平都有很大的提高。
在酒店接受HACCP认证检查时，我们和审查员也进行了
良好的沟通，所以当时我就想“这样的话，酒店就能稳步
发展吧”。
       但当我在5年半之后重新回到东京凯悦酒店的时候，却
发现应该还在运行的整改对策已经完全丧失了作用。具体
来看就是发生了以下几个问题：①支持HACCP的工作流
程运行不顺，②检查工作完全停滞，③培训的参加率极
低，④完全依赖外部组织的管理体制等。现在要说的就是
我们“第二个失败经历”。
       下面简单跟大家说一下当时的情况。

（1）支持HACCP的工作流程运行不顺
       酒店里有“一旦发现问题，立即进行事故报告”和
“水

       以ATP（三磷酸腺苷）为指标的荧光检测法。检测结果在大约10秒后就能通过数值显示出来，普遍
应用于食品加工工厂中制造、加工环境和烹调环境清洁度（污染度）的检查。最近ATP荧光检测也被活
用到预防院内感染等方面。
       龟甲万百欧凯米发株式会社制造的ATP荧光检测用试剂“LuciPac Pen”使用令AMP（一磷酸腺苷）
再合成ATP的酶，这样不仅能检测ATP还能检测AMP的量。该公司在今年4月3日发售的新产品“Luci-
Pac A3”甚至能同时检测AMP、ATP和ADP（二磷酸腺苷）。
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 平展开事故内容，全员共享情报”的工作流程，但这些流
程完全没有发挥作用。虽然大概掌握酒店在一年里发生了
多少次怎样的问题，但由于没有数据的记录，我们无法判
断“与以前相比，酒店的管理状况是变好了还是变坏
了”。

（2）检查工作完全停滞
       HACCP计划还停留在“刚做完计划”和“计划做到一
半就置之不理”的状态。很多的检查工作也已经失效。而
且一看就能知道“决定做的事”和“实际做了的事”之间
没有联系的地方。根据这些情况我推测，现在的酒店恐怕
连应对HACCP的审查也相当困难。

（3）培训的参加率降低
       我们委托外部的检查组织来开一个1个半小时到2个小
时的培训讲座，但由于人手不足，员工不能到场听讲座，
导致参加率很不理想。而且在我离职之后，酒店引进了凯
悦集团的卫生管理指南来代替原来的指南，但很多员工都
不能理解新指南的内容。
公司会发布一些食品安全的信息，但这些信息都没有被整
理好以便使用。这样，这些好不容易获得的“重要信息”
和“有效信息”，不能当场被有效地理解和吸收，换言
之，就会变成信息的“消化不良”。发布信息的人必须要
考虑到下面这些方面“现在人们需要的是什么信息？”，
“ 为 了 能 当 场 活 用 这 些 信 息 ， 我 最 好 用 哪 种 形 式 发
布？”。

（4）完全依赖外部组织的管理体制
       无论在哪个部门中，都由“管理方”和“被管理方”
组成的话，就会导致员工产生一种“只要撑过检查那天就
好了”的想法，也就是“敷衍一下就算了”的想法。这样
就会失去特意委托外部组织来酒店检查的意义。
还有就是进行没有效果的微生物检查。提供微生物检查的
样本，就是要在事前告知各工序的负责人这次检查的目的
是什么，然后再进行检查。举个极端的例子，用经过彻底
加热的菜品做样本来进行微生物检查是完全没有意义的。
应该要告知他们“我们要对这个新菜品进行确认保质期妥
当性的检查”或者“这是低温烹调的食品所以要重新验证
微生物的标准”等，让他们明确了检查的目的之后再进行
计划的微生物检查。只要在检查中发现需要改善的地方，
就要按照报告书对各工序进行整改。但我发现很多时候员
工只进行了表面的整改。
       另外我还发现，由检查组织带头开展食品安全会议和
培训，会使酒店方失去“主体性”。对此我们重新思考了
“培训和会议对酒店的发展带来怎样的效果”。

       对于HACCP，重要的不是“获得（认证）的结果”，而
是“为了达到目标而（主动地）不断改善的过程”。我从
这次经历中深刻地感受到“不仅要去做，还要坚持做”。
制定一个能由自己发现问题并解决问题的对策十分重要。
所以，我们又着手重新制定了一个拥有这样功能的对策。

食品安全管理体制的再构建
 ⸺培训体制的彻底改革

      2015年．我们终止了和之前委托的检查组织签订的合
约，开始运行内部的具有自主性的检查和培训机制（但微
生物检查还是委托外部组织进行）。最初，改革进行得并
不顺利，但持续进行下去后，我们就发现了它的效果。下
面为大家介绍针对上述4个问题的对策。

（1）支持HACCP的工作流程运行不顺
       在出现状况时要落实好“必须及时向有关负责人汇报”
和“必须制定事故报告书”两点。但只是为了完成工作而
写报告书是没有意义的，要贯彻做好“认真查明事故发生
的 原 因 ， 寻 求 防 止 事 故 再 次 发 生 的 对 策 后 再 写 成 报 告
书”。报告书可以花时间写，但必须要将了解到大致情况
迅速向上级通报。
       还有一种情况就是客人的利益没有受到实际损害，但为
了防止损害发生，这时，采取行动追究原因和防止损害发
生也必须要写好事故报告书。

（2）检查工作完全停滞
       我们又重新进行了一次风险分析。并仔细聆听了员工的
意见。另外，还要注意将防止风险发生的方法反映在检查
表上以及验证检查的结果。对于检查记录还要大胆地质疑
那些过了很长时间都没有任何改正记录的地方。

（3）培训的参加率极低
       为了提高参与率，我们不再进行1个半小时到2个小时这
样长时间的讲座，将其改为15分钟左右的现场教育。虽然
准备了教材，但我们在制定这个对策时考虑到要以“减少
培训时间，延长准备时间”为宗旨，以及“尽量不要让员
工有负担，而且又能提高教育效果”。
       活用这个对策的是酒店的指导员。凯悦集团里有一个叫
做“工作指导员”的组织（工作指导员是从各个部门选拔
出来作为训练员的员工）。我们以指导员为对象进行培训
（照片4）。指导员回到各自的岗位后再用学到的内容对其
他员工进行培训。有了这个方法之后就能对全体员工进行
培训，而（培训的）参加率也达到了100%。
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　　为了确认员工们对培训的内容理解程度，我们会在下
个月的内部检查中就上个月培训的内容对他们进行提问和
工作步骤的确认。能不能切实地做好培训就要看看指导员
的个人能力了。另外，因为知道我们会在内部检查中对上个
月的培训内容进行提问，所以最近经常能看到员工在检查
前一起复习上个月的培训内容的场景。培训时只要能做到

“重复地灌输和反馈”这样的循环过程，即使是15分钟左右
的短培训，也能提高培训的效果。
　　为了提高培训的效果，我们还会每月两次把培训的重
点汇总成1张A4纸大小的海报派发给员工。

（4）完全依赖外部组织的管理体制
　　通过在工作现场对员工的提问，确认工作步骤，检查工
作情况和记录，检查员工在工作时是否有谨遵规定。检查不
能只是随便地对照员工的工作是否与检查表上的规定相
符，而是要以员工们经常不遵守的地方为核心，按照明确的
主题来进行检查。
　　现场指导的时候只能用管理标准和管理方法里书面标
明的内容。也就是说，没有教导过的内容就不能指责。而那
些没有书面化，只是约定俗成的规矩也不能用来指导员工。
要构建像上面所说的体制，我们想到了3点，①不以个人而
用团队推动工作，②活用企业内部机制，③有效活用外部组
织的检查。
　　①酒店作为一个组织如果想持续发展，必须建立一种
体制，即使现任的负责人离开下一任负责人也能做好计划
的推进。所以，制定出极度依赖个人的制度不是好办法，重
要的是要制定一个由团队来推进的制度。
　　②不要不断地往酒店里添加新东西，而是要往最大限
度地活用如事故报告、技术指导员这些“酒店原本有的机
制”。
　　③人往往会在忙碌或者要加班的时候找各种理由不做
该做的事。为了防止这种情况发生，我们认为有必要引进外
部监督，进一步说就是拓宽视野。内部管理体制以拥有速度
感和不断改善为目标。而这也是我们取得ISO22000认证的
一个基础。
　　我们不仅制定了计划，还留意到了要从计划中看出酒
店在对策实施后取得的成果和变化。图3展示的“制定计
划”、“按计划实行工作”、“评价内容”和“改善”，也就是围绕
PDCA（Plan-Do-Check-Act）循环。以前我们酒店在HACCP
中，C和A部分都做得不够好。在这方面，通过引进ISO的管
理系统，在制定计划和实行之后一旦回过头来看，就能再迈
出一步进入下一个阶段。可以说在这个阶段中，在HACCP
的活动里加入管理系统很有必要。

照片4  对各项工序的负责人（工作指导员）进行培训。培训
的宗旨是“减少培训时间，延长准备时间”

同时获得ISO22000和ISO/TS22002-1
   两个国际标准认证

       在2015年年底我们准备制定2016年的计划时，日本国内
HACCP制度化的动向和2020年奥运会、残奥会的召开引起
了我们的关注。
       于是，在制定2016年的计划时，我们决定把2016年定为
调查及准备ISO22000认证和FSSC22000认证的一年。但
是，由于2016年2月酒店还要准备接受SGS-HACCP的重新
审查，所以我们又决定将开始准备以取得ISO22000和
ISO/TS22002-1认证为实质内容的FSSC22000（为了让
FSSC22000的审查对象不包括酒店和饭店）提前到2016年
进行。
     HACCP是以菜品的制作现场即厨房的管理为评定的核
心，但ISO22000认证的范围扩大到不需烹调食物，只是提
供菜品和食品的设施里，例如酒吧、娱乐场、客房、行政部门
休息室和面包店（照片5）。甚至还扩展到使用的材料（如包
装材料等）和承包商（如食品用的毛巾等）的管理上。

在内部检查和验证工作中发挥ATP荧光检测的效果

       现在，酒店会开展遵守PDCA循环的内部管理活动，包括
每月进行1次食品加工的检查，食品微生物检测，ATP荧光
检测，批准供应商访问、员工培训和信息共享（团队会议）
等。
       作为进行内部管理的工具，ATP荧光检测充分发挥其作
用。刚才给大家介绍过用ATP荧光检测来做培训的工具，而
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它另一个用法就是在内部检查时用作验证清洗和除菌工作
的工具。作为内部检查的一项活动，我们以用具、手指、餐具
和玻璃用具作为对象进行ATP荧光检测。检测的结果当场
公开，再与上一次的检测结果作对比。验证清洗和除菌的清
洁度是否在标准值以内，对于当场得出的ATP荧光检测结
果，能很自然地调动各工作岗位间的竞争意识，争取更好的
成绩。
　　就像上面所说的，我认为ATP荧光检测是（比讲道理说
服更）能向对方倾诉感情的检测方法。“这个部门的检测值
比标准值更低”，“这个部门的员工的洗手步骤正确，所以成
绩非常优秀”，如果有类似这样的事例，就可以在团体会议
上向大家介绍。
　　爱因斯坦曾说过这样一句话：“疯狂就是重复做一件
事，期待不同的结果。”，内部检查也是一样。每次只重复做
相同的检查，是得不到（比之前更好的结果）不同的结果的。
想做出改变就必须要调动厨房员工的积极性，改变他们的
行为。一般来说，能力强的厨师长所在的厨房都能做好卫生
管理，能力差的厨师长对于卫生管理也很难做到位。但是，
只依赖厨师长的话，卫生管理负责人就没有存在的意义了。
卫生管理的负责人要带动管理水平低的厨师，提高厨房的
卫生管理水平。对此，活用ATP荧光检测仪是有效提高厨房
卫生管理水平的工具。活用好检测结果来调动员工的积极
性，能发挥巨大的作用。只是进行检测的话，是无法改变厨
房状况的。所以，考虑如何向员工传达和公开检测结果，关
系到厨房的变化。

在“透明化经营”中建立履行问责制的组织

　　最近，有一些同行问我：“真的有必要引进HACC吗？”，
“以取得认证为目标来进行酒店改造的做法正确吗？”。对于

这些疑问我是这样回答的：“站在客人的立场上去考虑怎样
的选择是最好就可以了。”虽然我们酒店获得了ISO22000
和ISO/TS22002-1认证，但这不是唯一的选择。
　　现今是个物质丰富的时代。客人（是否要进行消费）不
仅关注消费品的价值，也开始关注消费体验和通过物质实
现的生活方式等其他价值。我们酒店行业如果只是把看上
去很美味的食物的照片放到官网上，很容易就会被淹没在
大量的信息中，客人不会前来访问。在信息过剩的时代里，
我们需要设法让客人找到“我们的信息”。
　　在信息过剩的时代里，反过来说也会有“坏的信息立刻
就会外传”的风险。以前，电视也相继地报道过一些工作人
员的不卫生行为的照片通过SNS扩散的事例，这样的信息
一旦流出，就已经无法阻止它的扩散了。为了不让自己卷入
这样的事态当中，经营者对公司外部、公司内部的发言要保

持一致。如果经营者对公司内部和外部所说的话不一致的
话，       

“听说那家酒店对外只说自己好的方面，但在酒店里工作的
人就将对酒店的不满发到SNS上”之类“坏的信息”就有可
能扩散出去。如实地将公司的情况告知员工，以信赖关系为
基础的“透明化经营”是今后公司经营中必备的要素，要说
食品安全的话HACCP和ISO22000可能承担着作为为实现
透明化经营的计划的作用。我认为，选择哪种做法要由各自
的公司来考虑，但“什么都不选”是不能得到客人的信赖的。
      从现在起，企业必须经常思考“有履行问责制吗？”“有制
定好与之相对应的计划吗？”“计划有充分发挥作用吗？”等
问题。仅仅做好计划是不难的，但为了让计划有效继续进
行，必须持续向计划中灌输相应的智慧和能量精力。以上就
是我们从两次大的失败中体会到的教训。

图3  平常要按PDCA循环来进行整改

照片5 从厨房开始的ISO22000体系现在扩大到了酒吧、娱乐场
、客房、行政部门休息室和面包店
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