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Аннотация. Актуальность исследования обусловлена необходимостью осмыс-

ления новых источников конкурентоспособности горнолыжных курортов 

(ГЛК) в условиях цифровой трансформации сферы услуг и перехода к data-

driven модели управления. Цель работы – с позиций стратегического менедж-

мента проанализировать глобальные вызовы цифровизации ГЛК, сопоставить 

их с эмпирическими данными, полученными в рамках XV Международной 

конференции имени А. Н. Ковалева (2026 г.), и предложить авторскую концеп-

цию оценки цифровой зрелости. Методологическую основу составил контент-

анализ 18 презентаций с опытом работы отечественных ГЛК, из которых ото-

браны 8, содержащих количественные данные. В результате выделены шесть 

макротенденций: переход от автоматизации к аналитике, интеграция цифровых 

систем в инженерную инфраструктуру, формирование платформенной модели 

управления. Зафиксированы конкретные эффекты – снижение затрат на ремонт 

техники на 18 млн. руб. (-37%), автоматизация до 95% повторяющихся запро-

сов клиентов, рост доли летней выручки в 2,9 раза. Предложен авторский ин-

декс цифровой зрелости (IDZ), составивший 3,6 балла из 5, что соответствует 

стадии продвинутой интеграции. На основе сравнительного анализа с зарубеж-

ными исследованиями (Zhao, 2026; Steiger et al., 2020; SAM Technology Survey, 

2026) выдвинута гипотеза о формировании «управленческого разрыва» 
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(managerial gap). Обосновано, что данный разрыв проявляется в несоответствии 

между точечным внедрением цифровых инструментов и отсутствием систем-

ной платформенной стратегии, что требует синтеза форсайт-методологии и ме-

тодов машинного обучения. Научная новизна заключается в систематизации 

эмпирических данных, разработке методики оценки цифровой зрелости ГЛК и 

теоретическом обосновании гипотезы об «управленческом разрыве». Практи-

ческая значимость: результаты могут быть использованы менеджментом гор-

нолыжных комплексов для обоснования инвестиций в цифровую инфраструк-

туру и разработки стратегий data-driven маркетинга. 

Ключевые слова: стратегическое управление; менеджмент в туризме; горно-

лыжные комплексы; цифровая трансформация; маркетинг; данные; индекс 

цифровой зрелости; клиентский опыт; омниканальность; предиктивное обслу-
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Abstract. The relevance of this study stems from the need to understand new sources 

of competitiveness for ski resorts amid the digital transformation of the service sector 

and the transition to a data-driven management model. The aim of this work is to an-

alyze, from a strategic management perspective, the global challenges of ski resort 

digitalization, compare them with empirical data from the A.N. Kovalev XV Interna-

tional Conference (2026), and propose an original concept for assessing digital ma-

turity. The methodological framework is based on a content analysis of 18 presenta-

tions sharing the operational experience of Russian ski resorts, from which 8 contain-
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ing quantitative data were selected. As a result, six macro-trends were identified: the 

shift from automation to analytics, the integration of digital systems into engineering 

infrastructure, and the formation of a platform management model. Specific effects 

were recorded, including a reduction in equipment repair costs by 18 million rubles 

(–37%), automation of up to 95% of repetitive customer requests, and a 2.9-fold in-

crease in the share of summer revenue. An original Digital Maturity Index (DMI) is 

proposed, which scored 3.6 out of 5, corresponding to the stage of advanced integra-

tion. Based on a comparative analysis with international research (Zhao, 2026; Stei-

ger et al., 2020; SAM Technology Survey, 2026), a hypothesis is put forward regard-

ing the formation of a “managerial gap.” It is substantiated that this gap manifests in 

the discrepancy between the targeted implementation of digital tools and the absence 

of a systemic platform strategy, necessitating a synthesis of foresight methodology 

and machine learning methods. The scientific novelty lies in the systematization of 

empirical data, the development of a methodology for assessing the digital maturity 

of ski resorts, and the theoretical substantiation of the “managerial gap” hypothesis. 

The practical significance is that the results can be used by resort management to jus-

tify investments in digital infrastructure and to develop data-driven marketing strate-

gies. 

Кeywords: strategic management; tourism management; ski resorts; digital trans-

formation; marketing; data; digital maturity index; customer experience; omnichan-

nel; predictive service; data-driven management; foresight; management gap 
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Введение (Introduction). Горнолыж-

ные курорты традиционно рассматрива-

лись как капиталоемкие инфраструктур-

ные объекты: протяженность трасс, про-

пускная способность канатных дорог, объ-

ем номерного фонда и инженерная инфра-

структура определяли их конкурентоспо-

собность (Falk, 2021). Однако в последние 

годы наблюдается качественный сдвиг, 

поскольку данные и цифровые системы 

становятся самостоятельным инфраструк-

турным ресурсом, сопоставимым по зна-

чимости с материальными активами. С по-

зиции теории стратегического менеджмен-

та это означает трансформацию бизнес-

моделей и источников создания ценности 

(Porter, Heppelmann, 2014). 

В отличие от этапа «автоматизации», 

где цифровые решения носили вспомога-

тельный характер, современные практики 

демонстрируют формирование сквозной 

цифровой архитектуры, охватывающей 

клиентский сервис, транзакции, безопас-

ность, инженерные системы и управление 

активами (Buhalis, Sinarta, 2019). Как от-

мечает китайский исследователь Л. Чжао 

(Zhao, 2026), цифровая трансформация 

горнолыжных комплексов представляет 

собой реконструкцию бизнес-процессов, 

сервисных моделей и отраслевой экоси-

стемы через цифровые технологии с целью 

эффективного распределения ресурсов и 

улучшения туристического опыта. 

Для российских горнолыжных ком-

плексов, столкнувшихся с необходимо-

стью импортозамещения программного 

обеспечения и оборудования, цифровая 

трансформация становится не только ин-

струментом повышения эффективности, но 

и условием выживания в условиях расту-

щей конкуренции (Риофрио Солнцева, 

2024). Однако эмпирические исследова-

ния, количественно оценивающие эффек-

ты цифровизации на уровне отдельных ку-

рортов, немногочисленны. Материалы  

XV Международной конференции имени 
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А. Н. Ковалева 2026 года, обобщенные в 

данной статье, позволяют заполнить этот 

пробел. 

Теоретическую базу исследования 

составляют также работы авторов в обла-

сти спортивного менеджмента и туризма. 

Гуреева Е.А. в своих исследованиях под-

черкивает, что массовый спорт и событий-

ные мероприятия создают общую ценность 

не только через спортивные результаты, но 

и через формирование благоприятных 

условий для развития территорий (Гуре-

ева, 2024). Климова Т.Б. и ее коллеги ак-

центируют внимание на важности цифро-

вых инструментов, таких как мобильные 

приложения и мультимедийный контент, 

для повышения туристской привлекатель-

ности регионов (Климова, Вишневская, 

Богомазова, 2014), что напрямую коррели-

рует с задачами цифровизации горнолыж-

ных курортов. Петренко Е.С. разрабатыва-

ет методологию форсайт-исследований 

(Петренко, Шабалтина, Белик, 2019), кото-

рая может быть применена для стратегиче-

ского планирования развития ГЛК. 

Данное исследование выполнено на 

стыке стратегического менеджмента, мар-

кетинга в туризме и теории принятия ре-

шений. Научная проблема заключается в 

противоречии между наличием отдельных 

успешных цифровых решений на россий-

ских курортах и отсутствием целостной 

картины их системного влияния на страте-

гическое управление. 

Цель исследования (The aim of the 

work) – с позиций стратегического управ-

ления проанализировать глобальные вызо-

вы цифровизации горнолыжных комплек-

сов и курортов, сопоставить их с эмпири-

ческими данными, полученными в рамках 

XV Международной конференции имени 

А. Н. Ковалева (2026 год) и предложить 

авторскую концепцию оценки цифровой 

зрелости для принятия управленческих 

решений. 

Задачи исследования: 

1. Систематизировать теоретические 

подходы к цифровой трансформации ГЛК 

в зарубежной и российской литературе; 

2. На основе аналитического обзора 

материалов конференции выявить ключе-

вые направления цифровизации и их коли-

чественные эффекты; 

3. Разработать и апробировать мето-

дику оценки цифровой зрелости ГЛК 

4. Провести сравнительный анализ 

российского и зарубежного опыта; 

5. На основе синтеза теории и эмпи-

рики выдвинуть и обосновать гипотезу о 

формировании «управленческого разрыва» 

и определить пути его преодоления. 

Материалы и методы исследова-

ния (Materials and Methods). Эмпириче-

скую базу исследования составили мате-

риалы XV Международной конференции 

имени А. Н. Ковалева «Restart 9.0», прохо-

дившей с 19 по 22 января 2026 года на ку-

рорте «Золотая Долина» (Ленинградская 

область). Данное мероприятие является 

одним из ключевых ежегодных событий 

для профессионального сообщества горно-

лыжной индустрии России и стран СНГ, 

объединяя руководителей, технических 

специалистов и экспертов отрасли (Офи-

циальный сайт ГЛК «Золотая Долина», 

2026). География участников конференции 

охватывает курорты от Мурманской обла-

сти до Сахалина, включая такие крупные 

комплексы, как «Большой Вудъявр», 

«Игора», «Сорочаны», «Газпром Поляна», 

«Роза Хутор», «Архыз», «Манжерок», 

«Бобровый лог», «Ергаки», «Байкалгора», 

«Гора Белая», «Чекерил», «Аджигардак», 

«Шымбулак». В числе участников конфе-

ренции были и авторы данной статьи (Гу-

реева Е.А., Отчерцов М.В.), что позволило 

провести включенное наблюдение и полу-

чить доступ к первичным эмпирическим 

данным.  

Результаты исследования и их об-

суждение (Results and Discussion). Гло-

бальные исследования цифровой транс-

формации горнолыжных курортов. Кон-

цептуальные основы цифровой трансфор-

мации горнолыжных комплексов получили 

развитие в работе Л. Чжао (Zhao, 2026), 

который определяет цифровую трансфор-

мацию как реконструкцию бизнес-
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процессов, сервисных моделей и отрасле-

вой экосистемы через цифровые техноло-

гии. Автор выделяет теоретическую базу: 

теорию умного туризма (данные как ядро 

оптимизации сервисной цепочки) и тео-

рию интеграции отраслей (кросс-

граничное сотрудничество ski-туризма и 

цифровых технологий). Концепция умного 

туризма подробно разработана в работе Ю. 

Гретцель и соавторов (Gretzel et al., 2015), 

где показано, как данные становятся осно-

вой для оптимизации туристского опыта и 

управления дестинациями. На основе 

натурных обследований китайских курор-

тов (Ябули, Сунхуа, Чунгли) Л. Чжао вы-

являет ключевые барьеры цифровизации: 

слабость инфраструктуры, недостаточную 

компетенцию в работе с данными, тради-

ционную операционную инерцию и риски 

безопасности (Zhao, 2026). Это полностью 

созвучно с наблюдениями на российских 

горнолыжных комплексах и курортах 

(Риофрио Солнцева, 2024). 

M.E.  Портер и Дж.E. Хеппельман 

(Porter, Heppelmann, 2014) в своей концеп-

ции «умных, взаимосвязанных продуктов» 

показывают, как цифровизация меняет 

конкурентную структуру отраслей: данные 

становятся ключевым активом, а конку-

ренция смещается в сторону аналитики и 

сервисных моделей. Д. Бухалис и Я. Си-

нарта (Buhalis, Sinarta, 2019) вводят поня-

тие «реального времени» (real-time) как 

нового маркетингового ресурса, позволя-

ющего персонализировать предложения на 

основе данных о поведении гостей.  

Б. Нойхофер и др. (Neuhofer et al., 2014) 

предлагают типологию технологически-

обогащенного туристского опыта, показы-

вая, как цифровые технологии трансфор-

мируют восприятие сервиса и создают но-

вые формы ценности для потребителя. 

T.Х. Дэвенпорт (Davenport, 2018) ак-

центирует внимание на переходе от интуи-

тивных решений к data-driven управлению, 

подчеркивая, что конкурентное преимуще-

ство все чаще определяется не доступом к 

данным, а способностью извлекать из них 

значимые инсайты. Вопросы управления 

спросом и климатическими рисками раз-

рабатываются в работах P. Стайгера и его 

коллег (Steiger et al., 2020). Используя тео-

рию случайной полезности и теорию спра-

ведливости, исследователи демонстриру-

ют, что снег является наиболее важным 

фактором выбора направления, однако 

предпочтения туристов гетерогенны 

(Steiger et al., 2020). Снижение цен на ски-

пассы и избегание переполненности могут 

компенсировать субоптимальные снежные 

условия, а динамическое ценообразование 

способно смягчить последствия средней 

снежной надежности (Steiger, Scott, 2020). 

При ухудшении снежных условий спрос 

может упасть на 60–64%, что подчеркива-

ет критическую важность диверсификации 

сезонной структуры доходов (Steiger et al., 

2020). 

Эмпирические данные по североаме-

риканским курортам, собранные исследо-

вательской компанией SAM (SAM 

Technology Survey, 2026), показывают, что 

85% респондентов отметили рост техноло-

гических бюджетов за последние три года, 

а 37% уже используют AI-инструменты 

(среди крупных курортов – 48%). Приори-

тетами будущих инвестиций названы ин-

теграция и потоки данных (54%), модерни-

зация клиентского опыта (52%), дашборды 

и аналитика (42%). Исследование Х. Лю и 

других авторов (Liu et al., 2025) на курор-

тах Синьцзяна (n=400) показывает, что 

ключевыми факторами удовлетворенности 

являются хорошо обученные сотрудники 

(β=0.22, p<0.001) и аутентичные культур-

ные предложения (β=0.18, p=0.01), что 

подчеркивает важность человеческого 

фактора даже в условиях цифровизации. 

Российские исследования институ-

циональных проблем и методов управлен-

ческого прогнозирования. В российской 

науке вопросы прогнозирования развития 

сложных систем исследуются в рамках 

форсайт-методологии. Е.С. Петренко и со-

авторы (Петренко и др., 2019) системати-

зируют современные инструменты пред-

видения будущего для принятия управлен-

ческих решений, подчеркивая, что форсайт 
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позволяет учитывать качественные изме-

нения и альтернативные сценарии разви-

тия, что особенно важно в условиях высо-

кой неопределенности внешней среды. 

А.Ю. Александрова и Е. В. Стельмах 

(Александрова, Стельмах, 2023) анализи-

руют формирование цифровых экосистем 

в туризме и их влияние на развитие ту-

ристских дестинаций, выделяя этапы эво-

люции от отдельных цифровых сервисов к 

интегрированным платформам. М. Ю. 

Шерешева и С. М. Березка (Шерешева, Бе-

резка, 2020) исследуют сетевые формы ор-

ганизации бизнеса в туристской инду-

стрии, что важно для понимания коопера-

ции горнолыжных комплексов и возмож-

ностей создания единых цифровых про-

странств. А. М. Ветитнев и В. В. Ковален-

ко (Ветитнев, Коваленко, 2022) рассматри-

вают практические аспекты применения 

цифровых технологий в управлении ту-

ристскими дестинациями, включая мони-

торинг потоков и управление репутацией. 

Применительно к горнолыжным 

комплексам и курортам особый интерес 

представляет экспертный анализ К. С. 

Риофрио Солнцевой (Риофрио Солнцева, 

2024), участницы проектов в Приэль-

брусье. Она прогнозирует, что внедрение 

ИИ-ассистентов позволит снизить затраты 

на персонал на 20%, сократить время ожи-

дания на 35%, увеличить продажи допол-

нительных услуг на 10-20% и повысить 

удовлетворенность гостей на 15-25%. 

Также она упоминает исследование IHA, 

согласно которому 72% гостей ценят пер-

сонализацию, что подтверждает значи-

мость клиентоориентированных цифровых 

решений. 

В российской практике показателен 

кейс платформы «МТС Геоэффект» в 

Пермском крае, где на основе обезличен-

ных больших данных анализируются по-

токи гостей горнолыжных комплексов, 

строится цифровой портрет туриста и про-

гнозируется турпоток. Анализ выявил, что 

самым популярным курортом стала «Губа-

ха» с преобладанием мужской аудитории 

35-44 лет, при этом более 16% гостей при-

были из Свердловской области, а среди 

иностранцев лидируют граждане Китая. 

Это демонстрирует практическую реали-

зацию концепции data-driven управления, 

описанной И.П. Туссиадия и Дж. Песонен 

(Tussyadiah, Pesonen, 2016) в контексте по-

веденческой аналитики туристов. 

В основу статьи положен аналитиче-

ский обзор тенденций развития отрасли, 

выполненный на основе докладов участ-

ников конференции. Всего было проанали-

зировано 18 докладов и презентаций, из 

которых отобраны 8, содержащих количе-

ственные показатели внедрения цифровых 

решений. Отбор проводился по критерию 

наличия измеримых результатов (финан-

совые показатели, время, процентные до-

ли). Полный перечень проанализирован-

ных источников представлен в таблице 1. 
 

Таблица 1  

Перечень проанализированных презентаций 

Table 1 

List of analyzed presentations 
 

Название презентации Автор Организация Основная тематика 

Нейро-информатор для 

ГЛК. ИИ который увели-

чивает доход и экономит 

ресурсы ГЛК 

Александр 

Бениаминов 

 

Компания «ЭнтенС 

Групп». Опыт внед-

рения на ВК «Губа-

ха» 

ИИ в клиентском 

сервисе 

Эволюция российских 

ППС: обзор ключевых тен-

денций на 2026 год 

Роман  

Золоторев 

ISD-систематизиро-

ванный российский 

разработчик систем 

автоматизации гор-

нолыжных курортов 

Платежные системы 

и цифровые продажи 
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Изменения в платежно-

пропускной системе «Барс» 

за 2025 год: технологии, 

законодательство, кейсы 

Денис  

Кабанов 

ДатаКрат – 

федеральная группа 

IT-компаний 

Интеграция платеж-

ных решений 

Система искусственного 

снегообразования курорта 

Архыз 

Сергей  

Решетников  

Курорт Архыз Инженерная цифро-

визация 

Лыжный патруль. Центр  

«Первая помощь» 

Стас  

Журавский 

Центр  

«Первая помощь» 

Безопасность и 

управление рисками 

Эффект Долины: люди, 

смыслы и 12 месяцев дви-

жения 

Ольга  

Бурдаева 

ГЛК «Золотая доли-

на» 

Цифровизация пото-

ков гостей, всесезон-

ный курорт 

Снижение затрат на экс-

плуатацию, повышение 

производительности и без-

опасности горнолыжной 

техники и оборудования 

Дмитрий 

Сорокин 

FeDo Предиктивное об-

служивание техники 

Мы готовы стать вашей ис-

торией 

Ольга  

Бурдаева 

ГЛК «Золотая доли-

на» 

Всесезонность и 

маркетинг событий 

 

 

Поскольку материалы презентаций 

не публиковались в открытых источниках, 

в статье используются обобщенные ссыл-

ки на доклады с указанием их названий и 

года представления. Такой подход соот-

ветствует практике работы с неопублико-

ванными эмпирическими материалами от-

раслевых мероприятий. 

Для каждой презентации извлекались 

количественные показатели, которые затем 

группировались по функциональным обла-

стям: клиентский сервис, транзакции, ин-

женерия, безопасность, управление акти-

вами. На основе этих данных был разрабо-

тан индекс цифровой зрелости (IDZ), рас-

считываемый как среднее арифметическое 

оценок по пяти компонентам (от 1 до 5). 

Оценка каждого компонента производи-

лась экспертным методом на основе нали-

чия внедренных систем и зафиксирован-

ных эффектов. 

Искусственный интеллект в клиент-

ском сервисе. Цифровизация клиентского 

пути в горнолыжной индустрии выходит за 

пределы онлайн-продаж и бронирования. 

Одним из наиболее показательных приме-

ров внедрения интеллектуальных систем 

стал доклад А.А. Бениаминова «Нейро-

информатор для ГЛК. ИИ, который увели-

чивает доход и экономит ресурсы ГЛК», 

представленный на конференции 2026 года. 

В нем были приведены количественные ре-

зультаты работы ИИ-ассистента на реально 

действующем горнолыжном комплексе, ко-

торые демонстрируют эффективность таких 

решений (рис. 1). 

 



 
Научный результат. Технологии бизнеса и сервиса. Т.12, № 1, 2026 

Research Result. Business and Service Technologies, 12(1), 2026 
36 

 

 
НАУЧНЫЙ РЕЗУЛЬТАТ. ТЕХНОЛОГИИ БИЗНЕСА И СЕРВИСА 

RESEARCH RESULT. BUSINESS AND SERVICE TECHNOLOGIES 

 
Рис. 1. Ключевые показатели работы ИИ-информатора (источник:  

доклад А. Бениаминова «Нейро-информатор для ГЛК»,  

XV Международная конференция имени А. Н. Ковалева, 2026) 

 

Fig. 1. Key performance indicators of the AI assistant at a ski resort  

(Based on the report by A. Beniaminov “Neural Informant for Ski Resorts”, 

 XV International Conference named after A.N. Kovalev, 2026) 

 

Показательно, что за 10 дней января 

2026 года система обработала 954 обраще-

ния, сгенерировав 2805 ответов. При этом 

до 95% повторяющихся вопросов закры-

ваются автоматически, а до 80% нагрузки 

снимается с операторов. Среднее время 

ответа составляет первые 10 секунд, при-

чем 90% обращений относятся к типовым, 

а 9 из 10 гостей не отличают ответ ИИ от 

ответа человека. 

В ходе выступления также было от-

мечено, что при допущении обработки од-

ного вопроса за 30 секунд суммарный эф-

фект автоматизации эквивалентен почти 

24 часам непрерывной работы (трем сме-

нам) за анализируемый период. Это озна-

чает, что цифровая коммуникация пере-

стает быть вспомогательной функцией и 

становится элементом конкурентного пре-

имущества. 

Приведенные данные свидетель-

ствуют о том, что цифровые ассистенты 

становятся не просто маркетинговым ин-

струментом, а элементом операционной 

устойчивости, позволяя перераспределять 

человеческие ресурсы на более сложные 

задачи (Buhalis, Sinarta, 2019). Экономия 

времени сотрудников, по оценкам, может 

достигать 157 часов в месяц на одного 

оператора, что соответствует прогнозам К. 

С. Риофрио Солнцевой (Риофрио Солнце-

ва, 2024) о 20% снижении затрат на персо-

нал. 

Важно отметить, что курорт «Архыз» 

в 2026 году планирует протестировать си-

стему интеллектуального видеонаблюде-

ния на склонах с распознаванием падений 

и автоматическим оповещением спасате-

лей, что расширяет применение ИИ с кли-

ентского сервиса на безопасность. 

Цифровизация транзакций и моне-

тизация. Актуальные данные были пред-

ставлены в докладе «Эволюция россий-

ских ППС: обзор ключевых тенденций на 

2026 год», где были продемонстрировано 

расширение функционала платежно-

пропускных систем: интеграция с СБП, 

онлайн-продажи, BI-отчеты, электронные 

расписки, агентский режим ФЗ-54, кон-

троль «черных инструкторов». Тенденцию 

нарастающей цифровизации транзакций и 

монетизации потребительского потока от-
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мечали выступающие от компании Да-

таКрат-федеральная группа IT-компаний. 

Был приведен кейс применения инстру-

мента BarsPay 2.0 в Шерегеше. Опыт циф-

ровизации показал возможность оценить 

увеличение возврата инвестиций за пер-

вый сезон, снижение комиссии через СБП, 

интеграцию с внешними платформами 

(Яндекс Путешествия, S7, Аэрофлот) и 

партнерские программы банков. 

Таким образом, цифровая инфра-

структура расширяет каналы продаж и 

снижает транзакционные издержки, что 

соответствует концепции омниканального 

маркетинга (Verhoef et al., 2015) и под-

тверждает прогнозы исследования SAM 

(SAM Technology Survey, 2026) о приори-

тетности интеграции и потоков данных. 

Предиктивное обслуживание техни-

ки. Операционная устойчивость горно-

лыжного курорта напрямую влияет на ка-

чество сервиса и, как следствие, на марке-

тинговые результаты. Одним из ключевых 

докладов конференции, посвященных этой 

теме, стало выступление Д. Сорокина 

«Управление техникой», в котором были 

представлены результаты перехода от ре-

активной модели обслуживания к предик-

тивной. На рисунке 2 приведены сопоста-

вимые данные за 2023 и 2024 годы, пока-

зывающие достигнутый эффект. 

 

 
 

Рис. 2. Сравнение показателей 2023 и 2024 годов при переходе к  

предиктивному обслуживанию техники (по данным доклада Д. Сорокина  

«Управление техникой», XV Международная конференция имени А.Н. Ковалева, 2026) 

Fig. 2. Comparison of 2023 and 2024 indicators during the transition to  

predictive equipment maintenance (based on the report by D. Sorokin  

 “Equipment Management”, XV International Conference named after 

 A.N. Kovalev, 2026) 

          

Как видно из представленных дан-

ных, за год работы в новой модели количе-

ство внештатных отказов техники сокра-

тилось более чем втрое – с 26 до 8, а затра-

ты на ремонт снизились с 49 до 31 млн 

рублей. Экономия составила 18 млн руб-

лей (–37%) при незначительном увеличе-

нии парка техники (с 87 до 89 единиц). 

Снижение числа отказов и затрат на ре-

монт свидетельствует о переходе к пре-

диктивной модели обслуживания, что со-

ответствует концепции data-driven управ-

ления (Davenport, 2018) и коррелирует с 

данными Л. Чжао (Zhao, 2026) о необхо-

димости создания цифровой платформы 

для точного принятия решений. 

С маркетинговой точки зрения этот 

эффект имеет не менее важное значение: 
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сокращение простоев означает стабиль-

ность работы подъемников и склонов, 

уменьшение количества негативных отзы-

вов и, как следствие, повышение доверия к 

бренду курорта и лояльности гостей.  

Инженерная цифровизация и управ-

ляемость сезона. Система искусственного 

оснежения является не только технологи-

ческим, но и маркетинговым инструмен-

том: именно она позволяет горнолыжному 

комплексу гарантировать наличие снега 

независимо от погодных условий и тем 

самым управлять ожиданиями гостей. В 

докладе «Система искусственного снего-

образования курорта Архыз», представ-

ленном на конференции, были приведены 

ключевые параметры действующей систе-

мы, которые наглядно демонстрируют ее 

масштаб и возможности (рис. 3). 

 
Рис. 3. Совокупные параметры систем искусственного оснежения  

курорта Архыз (по данным доклада «Архыз. Система искусственного  

снега», XV Международная конференция имени А.Н. Ковалева, 2026) 

Fig. 3. Parameters of the artificial snowmaking system at the Arkhyz resort 

(based on the report “Arkhyz. Artificial Snow System”, XV International  

Conference named after A.N. Kovalev, 2026) 

 

Эти показатели означают управляе-

мость природного фактора и снижение за-

висимости от климатической неопреде-

ленности. Запуск производства снега воз-

можен уже при температуре от –3,5°C. 

Производительность мачтовых снегогене-

раторов составляет 13,3 м³/час, вентиля-

торных – до 37,8 м³/час. Общий объем трех 

искусственных водоемов достигает 101 

856 м³, а парк оборудования включает 266 

мачтовых, 60 вентиляторных и 19 мобиль-

ных снегогенераторов. Мы видим не про-

сто наличие технической инфраструктуры, 

а принципиальную управляемость природ-

ного фактора и снижение зависимости ку-

рорта от климатической неопределенно-

сти. 

Исследования Р. Стайгер и Д. Скотт 

(Steiger, Scott, 2020) показывают, что ис-

кусственное оснежение является критиче-

ски важной адаптацией к климатическим 

изменениям, однако эффективность таких 

систем напрямую зависит от доступа к 

водным ресурсам и энергоэффективности 
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оборудования. А. М. Ветитнев и В. В. Ко-

валенко (Ветитнев, Коваленко, 2022) под-

черкивают, что цифровой мониторинг ин-

женерных систем становится основой для 

принятия эффективных управленческих 

решений, позволяя оптимизировать энер-

гопотребление и запуск оборудования в 

зависимости от текущих и прогнозируе-

мых погодных условий.  

Цифровизация безопасности. Без-

опасность гостей относится к числу фак-

торов, которые напрямую формируют ре-

путацию курорта и уровень доверия к 

нему. Согласно данным презентации 

«Лыжный патруль» (2026), доля травма-

тизма на российских горнолыжных курор-

тах составляет от 0,1 до 0,3% от общего 

числа посетителей. В сочетании с показа-

телями посещаемости, которые для ряда 

курортов достигают 220–240 тысяч гостей 

в год (Презентация «Золотая долина», 

2026), это дает ориентировочный диапазон 

от 240 до 720 потенциальных инцидентов 

ежегодно.  

Даже при относительно невысокой 

доле травматизма речь идет о сотнях со-

бытий, каждое из которых может оказать 

влияние на восприятие курорта гостями. 

Управление безопасностью в таком кон-

тексте перестает быть исключительно тех-

нической задачей и становится элементом 

формирования доверия и лояльности. Пе-

реход от пассивной регистрации инциден-

тов к их активному предотвращению от-

крывает качественно новый уровень в этой 

сфере. Показательно, что курорт «Архыз» 

анонсировал планы по тестированию си-

стем интеллектуального видеонаблюдения, 

способных в реальном времени распозна-

вать падения и другие нештатные ситуа-

ции на склонах. Это позволит не только 

фиксировать происшествия, но и опера-

тивно реагировать на них, сокращая время 

прибытия спасателей. 

Использование данных для анализа 

рисков и прогнозирования потенциально 

опасных ситуаций соответствует концеп-

ции интеллектуального управления без-

опасностью, описанной Л. Чжао (Zhao, 

2026). В этом подходе информация пере-

стает быть пассивным архивом и превра-

щается в действенный инструмент сниже-

ния рисков. 

Всесезонность как результат циф-

рового управления спросом. Одним из 

наиболее показательных результатов циф-

ровой трансформации горнолыжных ку-

рортов стало изменение структуры выруч-

ки в пользу летнего сезона. В докладе 

«Эффект Долины», представленном на 

конференции 2026 года, были приведены 

данные, подтверждающие эту динамику 

(рис. 5). 

Согласно представленным данным, 

за пять лет доля летней выручки по отно-

шению к зимней выросла с 37% в 2020 го-

ду до 108% в 2025 году, увеличившись та-

ким образом почти в 2,9 раза. За этим 

скачком стоит не просто изменение кален-

даря работы курорта, а системная транс-

формация бизнес-модели: от зимне-

центричной к всесезонной. 

Такая диверсификация доходов име-

ет принципиальное значение для финансо-

вой устойчивости. Как показывают иссле-

дования, при ухудшении снежных условий 

спрос на горнолыжных курортах способен 

падать на 60–64% (Steiger et al., 2020).  

В этих условиях способность генерировать 

выручку вне зимнего сезона становится не 

столько конкурентным преимуществом, 

сколько условием выживания. 

Опыт «Эффекта Долины» подтвер-

ждает, что ключевым драйвером транс-

формации выступают не погодные усло-

вия, а управленческие решения, опираю-

щиеся на цифровые инструменты. Про-

движение событий, календарный марке-

тинг, data-driven коммуникации – все это 

позволяет формировать спрос там, где 

раньше его не существовало, и превращать 

курорт в круглогодичную дестинацию. 
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Рис. 5. Динамика отношения летней выручки к зимней выручке  

инфраструктуры горнолыжного курорта (2020–2025) 

(по данным доклада «Эффект Долины», XV Международная конференция  

имени А.Н. Ковалева, 2026) 

Fig. 5. Dynamics of the ratio of summer revenue to winter revenue of a ski resort infrastructure 

(2020–2025) (based on the report “Effect of the Valley”,  

XV International Conference named after A.N. Kovalev, 2026) 

           

Событийная модель и кросс-

посещаемость. Цифровая трансформация 

горнолыжных курортов создает предпо-

сылки не только для внутренней оптими-

зации, но и для формирования новых мо-

делей взаимодействия с аудиторией. Од-

ним из таких направлений выступает со-

бытийный маркетинг, потенциал которого 

был раскрыт в докладе Е. Клоковой «Со-

бытия как драйвер» на примере развития 

ГЛК «Игора» (2026). Приведенные ею 

данные свидетельствуют о значительном 

охвате, который способен генерировать 

событийные форматы: фестиваль 

GARAGE FEST привлек более 35 000 гос-

тей, а трансляция «Битвы роботов» собра-

ла свыше 2 млн онлайн-просмотров. 

Эти цифры важны не сами по себе, а 

как индикатор сдвига в восприятии горно-

лыжного комплекса: событие перестает 

быть вспомогательной активностью и пре-

вращается в самостоятельный драйвер 

привлечения внимания, формирования 

имиджа и расширения аудитории. Как от-

мечает Е.А. Гуреева (Гуреева, 2024), собы-

тийные мероприятия создают не только 

прямой экономический эффект, но и дол-

госрочную ценность, закрепляя за терри-

торией определенные смыслы и ассоциа-

ции. 

Одновременно с этим возникает во-

прос о том, насколько эффективно горно-

лыжные комплексы используют потенциал 

межтерриториального взаимодействия. 

Анализ данных, представленных Г. Ботви-

ниным показывает, что пересечение ауди-

торий крупных и региональных ГЛК не 

превышает 10%. Зафиксированные значе-

ния кросс-посещаемости (например, 4929 

гостей «Игоры», посетивших Коробицыно, 

или 8196 гостей «Охты-парка» – Короби-

цыно) при всей своей конкретности оста-

ются скорее исключением, чем закономер-

ностью. 

Такая картина позволяет предполо-

жить, что горнолыжные комплексы и ку-

рорты функционируют преимущественно 

как изолированные точки притяжения, а не 

как элементы единой туристской сети. Это 

наблюдение согласуется с выводами М. Ю. 

Шерешевой и С. М. Березка (Шерешева, 

Березка, 2020) о слабом развитии сетевых 
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взаимодействий в российской туристской 

индустрии. В условиях цифровой транс-

формации отсутствие таких связей может 

рассматриваться как сдерживающий фак-

тор: данные о перемещениях гостей, их 

предпочтениях и поведении остаются раз-

розненными и не используются для фор-

мирования совместных предложений, пе-

рекрестного продвижения и построения 

бесшовного клиентского опыта. 

Интегральный индекс цифровой зре-

лости (IDZ): методология и место в си-

стеме отраслевых оценок. Обобщение эм-

пирических данных, полученных в ходе 

анализа материалов конференции, потре-

бовало разработки инструмента, позволя-

ющего не только зафиксировать отдельные 

эффекты, но и оценить общий уровень 

цифровой трансформации горнолыжных 

комплексов. В качестве такого инструмен-

та был предложен интегральный индекс 

цифровой зрелости (IDZ), рассчитываемый 

по формуле: 

 

IDZ = (A + T + E + S + M) / 5, 

где: A – автоматизация клиентского  

сервиса; 

T – цифровизация транзакций; 

E – цифровизация инженерии; 

S – цифровизация безопасности; 

M – цифровизация управления акти-

вами. 

           

Необходимость разработки подобно-

го индекса продиктована самой логикой 

исследования цифровой трансформации. 

Такие измерения позволяют вскрыть сте-

пень расхождения между текущим уров-

нем цифровизации предприятия и необхо-

димым, что в дальнейшем открывает воз-

можность для разработки и реализации со-

ответствующей дорожной карты. Иными 

словами, индекс становится не просто ста-

тистическим показателем, а инструментом 

стратегического планирования. 

В мировой практике накоплен значи-

тельный опыт построения аналогичных 

индексов для туристской отрасли. Так, в 

рамках европейского проекта TOURBIT 

был разработан Digital Readiness Index 

(DRI) (TOURBIT Project, 2023), позволя-

ющий малым и средним предприятиям ту-

ризма оценить свою готовность к цифро-

визации на основе 44 вопросов, охватыва-

ющих различные аспекты деятельности. 

Испанский индекс цифровой зрелости 

(DMI), разработанный SEGITTUR (2024), 

оценивает уровень цифровизации микро- и 

малых предприятий туризма по несколь-

ким ключевым направлениям, включая 

управление данными, каналы продаж и ис-

пользование инструментов искусственного 

интеллекта. 

На уровне туристских дестинаций 

также разрабатываются специализирован-

ные измерители. В работе Карповой и со-

авторов (Карпова и др., 2024) предложена 

ранговая шкала цифровизации дестинации, 

основанная на количестве внедренных 

цифровых инструментов, а также индекс 

цифровизации, рассчитываемый как соот-

ношение туристского продукта территории 

и затрат на внедрение цифровых решений. 

А. П. Солод (Солод, 2025) адаптирует ин-

декс Smart Tourism Readiness Index (STRI) 

для оценки готовности регионов к внедре-

нию концепции «умного туризма», выде-

ляя инфраструктурные, технологические, 

социальные и институциональные компо-

ненты. 

В корпоративном секторе также су-

ществуют отраслевые бенчмарки. Плат-

форма Sitecore оценивает цифровую зре-

лость компаний туризма и гостеприимства 

по четырем ключевым направлениям: дан-

ные, контент, принятие решений и клиент-

ские пути (Sitecore. Digital Experience Ma-

turity Model, 2025). Исследование  

М. Тортора и соавторов (Tortora еt al., 

2023) на примере туристского района по-

бережья Амальфи показывает связь между 

цифровой зрелостью малых предприятий и 

их интеллектуальным капиталом, включа-

ющим стиль управления, компетенции в 

принятии решений и деловые сети. 

Однако большинство существующих 

методик носят либо универсальный харак-

тер (применимы к любым предприятиям 
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туризма), либо, напротив, слишком специ-

ализированы (например, ориентированы 

исключительно на гостиничный бизнес 

или туристские дестинации в целом). Гор-

нолыжные комплексы, сочетающие в себе 

черты транспортной, инженерной, сервис-

ной и спортивной инфраструктуры, тре-

буют более тонкого инструментария. 

В этом заключается особенность и 

новизна предложенного подхода. Индекс 

IDZ строится на пяти компонентах, кото-

рые были выделены эмпирически – имен-

но они чаще всего становились предметом 

обсуждения в докладах конференции и 

именно по ним были зафиксированы коли-

чественные эффекты. Таким образом, ин-

декс не привнесен извне, а выведен из са-

мой отраслевой практики, что обеспечива-

ет его валидность для данной конкретной 

сферы. 

Еще одна особенность IDZ заключа-

ется в том, что он оценивает не просто 

наличие технологий, а наличие систем и 

зафиксированных эффектов. Это позволяет 

отличать «имитационную» цифровизацию 

(когда технологии закуплены, но не рабо-

тают) от реальной, приносящей измеримые 

результаты. Такой подход коррелирует с 

концепцией data-driven управления и с вы-

водами исследования X. Лю и его соавто-

ров (Liu et al., 2025) о том, что ключевым 

фактором удовлетворенности остаются не 

технологии сами по себе, а их грамотное 

применение в связке с человеческим капи-

талом. 

Каждый компонент оценивается по 

5-балльной шкале на основе наличия си-

стем и количественных эффектов, зафик-

сированных в презентациях. Результаты 

оценки представлены в таблице 2. 

 

Таблица 2  

Оценка компонентов цифровой зрелости 

Table 2 

Assessing the components of digital maturity 

 

Компонент Обоснование Оценка 

AI-сервис (A) Нейро-информатор: автоматизация 95% запросов, эффект 

на ФОТ 

4 

Транзакции (T) ППС, BarsPay: интеграция с банками, снижение комиссии, 

ROI 

4 

Инженерия (E) Архыз: мониторинг снегообразования, но без полной авто-

матизации 

3 

Безопасность (S) Лыжный патруль: учет инцидентов, пилоты по ИИ-видео 3 

Управление акти-

вами (M) 

Сорокин: предиктивное обслуживание техники, снижение 

затрат 

4 

(4+4+3+3+4)/5 3,6 

 

На наш взгляд, он фиксирует вполне 

определенный этап развития. В целом, 

оценка компонентов цифровой зрелости 

показывает, что отрасль уже прошла ста-

дию разрозненных цифровых эксперимен-

тов и вступила в фазу продвинутой инте-

грации. Решения работают, приносят из-

меримый эффект, начинают складываться 

в систему. Но до платформенной зрелости, 

когда все цифровые контуры замкнуты в 

единую экосистему и управляются на ос-

нове искусственного интеллекта, пока да-

леко. Показательно, что самые низкие 

оценки приходятся на инженерию инфра-

структуру и безопасность – области, где 

цена ошибки особенно высока, а автомати-

зация требует не только софта, но и серь-

езных изменений в материальной инфра-

структуре. 

Маркетинговые аспекты цифровой 

трансформации. Цифровая трансформа-

ция горнолыжных комплексов не ограни-
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чивается оптимизацией внутренних про-

цессов и инженерных систем. Не менее 

важные изменения происходят в марке-

тинге, где данные начинают играть роль не 

просто вспомогательного ресурса, а само-

стоятельного источника конкурентных 

преимуществ. Анализ материалов конфе-

ренции позволил выделить пять направле-

ний, в которых цифровизация дает изме-

римые маркетинговые результаты. 

Первое из них – клиентский опыт. 

Внедрение AI-информатора, как показано 

выше, не только разгружает операторов, 

но и качественно меняет взаимодействие 

гостя с горнолыжным комплексом. Ско-

рость ответа, персонализация, незамет-

ность для пользователя самого факта об-

щения с алгоритмом – все это формирует 

иной уровень сервиса. Показательно, что 9 

из 10 гостей не отличают ответ ИИ от от-

вета человека. Это не просто автоматиза-

ция, а именно трансформация восприятия, 

о которой пишут Б. Нойхофер, Д. Бухалис 

и А. Ладкин (Neuhofer et al. 2014), харак-

теризуя технологически-обогащенный 

опыт как ситуацию, где цифровые инстру-

менты перестают быть посредниками и 

становятся частью самого впечатления. 

Второе направление связано с омни-

канальностью. Интеграция платежно-

пропускных систем с внешними цифровы-

ми платформами (агрегаторы путеше-

ствий, авиакомпании, банки) расширяет 

охват аудитории и упрощает для гостя 

путь от первого касания до оплаты. Имен-

но бесшовность перехода между каналами 

становится одним из ключевых факторов 

удовлетворенности в современном ритейле 

– и туризм здесь не исключение (Verhoef et 

al., 2015). 

Третье направление – сегментация и 

персонализация. Электронные расписки, 

партнерские программы и инструменты 

лояльности позволяют накапливать дан-

ные о предпочтениях разных категорий 

гостей. Платформа «МТС Геоэффект», о 

которой шла речь в ряде выступлений, да-

ет возможность строить детальный цифро-

вой портрет туриста, анализируя его пере-

мещения, интересы и паттерны потребле-

ния. В этом проявляется тот же тренд, ко-

торый И.П.Туссиадия и Дж. Песонен опи-

сывают как переход от массового марке-

тинга к гиперперсонализации на основе 

поведенческих данных (Tussyadiah, 

Pesonen, 2016). 

Четвертое направление – event-

маркетинг. Рост доли летней выручки в 2,9 

раза, зафиксированный в докладе «Эффект 

Долины», иллюстрирует, что цифровые 

коммуникации способны не просто сопро-

вождать событие, а формировать спрос на 

него, превращая разовые акции в устойчи-

вый драйвер посещаемости. Событие, про-

двигаемое через цифровые каналы, пере-

стает быть локальным и обретает способ-

ность привлекать аудиторию далеко за 

пределами привычного радиуса. 

Пятое направление – поведенческая 

аналитика. BI-отчеты о потоках гостей, 

загрузке объектов, времени пребывания и 

других параметрах служат основой для 

принятия маркетинговых решений. Как 

подчеркивают А. Ю. Александрова и  

Е. В. Стельмах, такой подход позволяет 

перейти от реактивной модели (реагирова-

ния на уже случившиеся изменения) к пре-

диктивной, когда решения принимаются 

на основе анализа трендов и прогнозов 

(Александрова, Стельмах, 2023). 

В совокупности все эти направления 

подтверждают тезис Д. Бухалис и Ю. Си-

нарта о том, что в современном туризме 

«реальное время» становится самостоя-

тельным маркетинговым ресурсом 

(Buhalis, Sinarta, 2019). Данные, получае-

мые и обрабатываемые в режиме реально-

го времени, позволяют не просто лучше 

понимать гостя, но и встраиваться в его 

опыт непосредственно в момент его фор-

мирования. Маркетинг перестает быть 

набором кампаний и становится непре-

рывным процессом, основанным на потоке 

данных. 

Сравнительный анализ российского и 

зарубежного опыта. Сопоставление полу-

ченных эмпирических данных с зарубеж-

ными исследованиями позволяет выявить 
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как общие закономерности, так и россий-

скую специфику. По данным исследований 

37% североамериканских ГЛК уже исполь-

зуют AI-инструменты, причем крупные 

горнолыжные комплексы (48%) демон-

стрируют значительно более высокий уро-

вень внедрения, чем малые (19%) (SAM 

Technology Survey, 2026). В российской 

выборке внедрение AI-ассистентов только 

начинается, но демонстрирует сопостави-

мые эффекты: сокращение времени ответа 

на 90% и автоматизацию до 95% повторя-

ющихся запросов. Это позволяет предпо-

ложить, что технологические решения са-

ми по себе могут быть эффективно перене-

сены на российскую почву. 

Ключевое различие наблюдается в 

подходах к управлению спросом. Работы 

Р. Стайгер (Steiger et al., 2020) подчерки-

вают важность динамического ценообра-

зования и управления переполненностью 

как компенсаторных механизмов при суб-

оптимальных снежных условиях. В рос-

сийской практике акцент смещен в сторо-

ну диверсификации продукта (развитие 

летнего предложения), что дало рост доли 

летней выручки в 2,9 раза. Это может быть 

связано с более континентальным клима-

том и меньшей гибкостью тарифного регу-

лирования, а также с исторически сло-

жившейся моделью, где курорты воспри-

нимаются как «зимние» дестинации, и пе-

реход к всесезонности требует целена-

правленных усилий.  

М. Ю. Шерешева и С. М. Березка от-

мечают, что сетевые взаимодействия меж-

ду курортами в России развиты слабее, 

чем на Западе, что подтверждается данны-

ми о низкой кросс-посещаемости – менее 

10% (Шерешева, Березка, 2020). Это также 

влияет на возможности кооперации в 

управлении спросом и создании единых 

цифровых платформ.  

Важным направлением, пока слабо 

представленным в российских материалах, 

является интеграция культурной аутен-

тичности в сервисную модель. Исследова-

ние курортов Синьцзяна (Liu et al., 2025) 

показывает, что аутентичные культурные 

предложения значимо влияют на удовле-

творенность (β=0.18, p=0.01). Для россий-

ских курортов, особенно в регионах с уни-

кальным культурным наследием (Приэль-

брусье, Алтай, Камчатка, Северный Кав-

каз), это может стать важным резервом ро-

ста и фактором дифференциации.  

Наконец, китайский опыт (Zhao, 

2026) демонстрирует более систематизи-

рованный подход к цифровой трансформа-

ции: от инфраструктуры к платформе дан-

ных, далее к интеллектуальному сервису и 

к экосистеме. Российская практика пока 

тяготеет к точечным решениям, что соот-

ветствует стадии «продвинутой интегра-

ции» (IDZ=3,6), но еще не достижению 

платформенной зрелости, описанной  

А. Ю. Александровой и   Е. В. Стельмах 

как следующий этап развития (Алексан-

дрова, Стельмах, 2023).  

Авторская гипотеза: «управленче-

ский разрыв» и его обоснование. На основе 

сопоставления глобальных тенденций, 

теоретических подходов (Петренко, Ша-

балтина, Белик, 2019; Гуреева, 2024; Кли-

мова, Вишневская, Богомазова, 2014) и 

эмпирических данных конференции 2026 

года, авторами выдвигается и обосновыва-

ется гипотеза о формирова-

нии «управленческого разры-

ва» (managerial gap) в подходах к цифро-

вой трансформации.  

Предпосылками возникновения ги-

потезы стали зафиксированные в ходе ана-

лиза материалов конференции противоре-

чия: с одной стороны, представлены впе-

чатляющие примеры внедрения отдельных 

цифровых решений (AI-ассистенты, пре-

диктивное обслуживание, цифровые ППС), 

демонстрирующие измеримые экономиче-

ские эффекты. С другой стороны, эти ре-

шения существуют изолированно, не инте-

грированы в единую стратегию и не ис-

пользуются для стратегического управле-

ния на уровне топ-менеджмента. Участие в 

конференции практиков, таких как Отчер-

цов М.В. (ГЛК «Сорочаны»), позволило 

зафиксировать ключевые операционные 

барьеры, стоящие на пути системной циф-
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ровизации: высокая стоимость интеграции 

разрозненных систем, дефицит кадров, 

способных работать с данными на страте-

гическом уровне, и отсутствие единых 

стандартов.  

Суть гипотезы заключается в следу-

ющем: российские горнолыжные комплек-

сы, успешно внедряя отдельные цифровые 

решения (AI-ассистенты, предиктивное 

обслуживание, цифровые ППС), демон-

стрируют операционную эффективность 

на тактическом уровне, но при этом си-

стемно отстают в созда-

нии интегрированных платформенных 

экосистем и использовании аналитики для 

стратегического управления. Возникает 

разрыв между: 

-наличием данных и способностью 

извлекать из них стратегические инсайты; 

-точечной автоматизацией и систем-

ной трансформацией бизнес-модели; 

-операционной эффективностью и 

стратегической гибкостью.  

Возникает предположение, что барь-

еры носят не столько технологический, 

сколько управленческий и институцио-

нальный характер. Для проверки этой ги-

потезы необходимо проанализировать, ка-

кие именно факторы – дефицит компетен-

ций, фрагментарность инфраструктуры 

или особенности сложившейся практики 

принятия решений – препятствуют пере-

ходу от точечных решений к платформен-

ной модели. Теоретическое осмысление 

этой проблемы позволяет выделить не-

сколько причин: 

1. Институциональные особенно-

сти: российская туристская индустрия ис-

торически развивалась в условиях мень-

шей конкурентной плотности, что не сти-

мулировало менеджмент к переходу от ре-

активных моделей к предиктивным (Ше-

решева, Березка, 2020); 

2. Управленческая культу-

ра: доминирование интуитивных решений 

над data-driven подходом, что подтвержда-

ется отсутствием в представленных кейсах 

примеров использования аналитики для 

стратегического планирования (ценообра-

зование, инвестиции, развитие); 

3. Технологическая фрагментар-

ность: решения внедряются «по частям», 

разными подрядчиками, на разных плат-

формах, что создает высокие барьеры для 

последующей интеграции; 

4. Кадровый дефицит: нехватка 

специалистов, способных не только внед-

рять цифровые инструменты, но и интер-

претировать их результаты на уровне стра-

тегических решений. 

Выдвинутая гипотеза имеет как тео-

ретическое, так и практическое значение. 

Теоретически она позволяет объяснить 

наблюдаемое несоответствие между так-

тическими успехами цифровизации и от-

сутствием платформенной зрелости. Прак-

тически – задает ориентиры для менедж-

мента курортов, смещая акцент с точечно-

го внедрения технологий на формирование 

целостной стратегии, в которой данные 

становятся не просто ресурсом, а основой 

для принятия решений на всех уровнях 

управления. Данная гипотеза обосновыва-

ет необходимость синтеза двух основных 

подходов в стратегическом планировании 

развития ГЛК: 

- форсайт-методологии (Петренко, 

Шабалтина, Белик, 2019), позволяющей 

учитывать качественные изменения, аль-

тернативные сценарии развития и долго-

срочные тренды; 

- методов машинного обучения и 

больших данных (Zhao, 2026; Steiger et al., 

2020), обеспечивающих точность количе-

ственных оценок и возможность обработки 

больших массивов информации в реаль-

ном времени. 

Преодоление управленческого раз-

рыва требует, таким образом, усилий по 

нескольким направлениям одновременно. 

На уровне отдельного курорта – это пере-

ход от точечной автоматизации к систем-

ной цифровой стратегии и развитие компе-

тенций, позволяющих работать с данными. 

На уровне отрасли – формирование стан-

дартов, обеспечивающих совместимость 

решений разных поставщиков, и развитие 
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кооперации, превращающей разрозненные 

курорты в элементы единой туристской 

сети. Без этих изменений цифровая транс-

формация рискует остаться набором 

успешных, но изолированных кейсов, не 

меняющих общую картину. 

Как показывают исследования, сле-

дующий этап развития – переход от от-

дельных цифровых решений к платфор-

менной экосистеме, объединяющей дан-

ные, сервисы и управленческие процессы. 

Российским курортам предстоит пройти 

этот путь, адаптируя лучшие мировые 

практики к локальным условиям. Ключе-

выми шагами могут стать: 

- создание единой стратегии цифро-

вой трансформации на уровне топ-

менеджмента; 

- инвестиции не только в «железо» и 

софт, но и в развитие компетенций со-

трудников; 

- формирование отраслевых стандар-

тов данных, позволяющих интегрировать 

решения разных поставщиков; 

- развитие сетевых взаимодействий 

между курортами для создания единых 

цифровых пространств. 

Аналитическое обобщение. Собран-

ные и проанализированные эмпирические 

данные позволяют не только зафиксиро-

вать отдельные эффекты цифровизации, но 

и увидеть за ними более глубокие процес-

сы, подтверждающие выдвинутую гипоте-

зу о «управленческом разрыве». На наш 

взгляд, в материалах конференции про-

слеживаются три макротенденции, каждая 

из которых высвечивает разные грани это-

го разрыва. 

Первая тенденция связана с перехо-

дом от автоматизации к аналитике. Циф-

ровые решения, внедряемые на курортах, 

все чаще перестают быть просто инстру-

ментами учета и начинают генерировать 

данные, пригодные для прогнозирования и 

оптимизации. Предиктивное обслужива-

ние техники, аналитика потоков гостей, 

BI-отчеты о продажах – все это примеры 

того, как данные из побочного продукта 

деятельности превращаются в самостоя-

тельный ресурс. Однако, как показывают 

материалы конференции, этот ресурс пока 

слабо задействован в стратегическом 

управлении. Данные собираются, но не 

становятся основой для принятия решений 

на уровне топ-менеджмента; они остаются 

в операционном контуре и редко подни-

маются до уровня, где формируются инве-

стиционные и стратегические приоритеты. 

Вторая тенденция – интеграция циф-

ровых систем в инженерную инфраструк-

туру. Искусственное оснежение, канатные 

дороги, энергоснабжение – все это посте-

пенно становится управляемым через циф-

ровые платформы. Исследования Р. Стай-

гер и Д. Скотт показывают, что такая инте-

грация критически важна для адаптации к 

климатическим изменениям и повышения 

эффективности использования ресурсов 

(Steiger, Scott, 2020). Но и здесь обнаружи-

вается тот же разрыв: техническая инте-

грация опережает управленческую. Систе-

мы работают, данные поступают, но реше-

ния по-прежнему принимаются на основе 

опыта и интуиции, а не на основе анализа 

этих данных.  

Третья тенденция, наиболее сложная 

и наименее реализованная, – формирова-

ние цифровой платформенной модели. 

Горнолыжный комплекс начинает превра-

щаться в экосистему, объединяющую 

внешние сервисы (авиабилеты, отели, бан-

ковские программы лояльности) и внут-

ренние процессы (продажи, сервис, без-

опасность). Отдельные шаги в этом 

направлении видны в материалах конфе-

ренции – интеграция платежно-

пропускных систем с агрегаторами путе-

шествий, партнерские программы с банка-

ми, попытки выстраивать бесшовный кли-

ентский путь. Однако, судя по представ-

ленным данным, этот процесс находится в 

самой начальной фазе и требует не просто 

технических решений, а целенаправлен-

ных управленческих усилий и готовности 

к кооперации.  

Каждая из этих тенденций по-своему 

подтверждает гипотезу о том, что цифро-

вая трансформация российских горнолыж-
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ных комплексов сталкивается не столько с 

технологическими, сколько с управленче-

скими ограничениями. Технологии разви-

ваются, данные накапливаются, но их ис-

пользование для стратегического управле-

ния остается скорее исключением, чем 

правилом.  

Если посмотреть на происходящее в 

более широкой теоретической перспекти-

ве, то можно увидеть, что М.Э. Портер и 

Дж.Э. Хеппельман еще десятилетие назад 

показали, как «умные, взаимосвязанные 

продукты» меняют конкурентную струк-

туру отраслей (Porter, Heppelmann, 2014): 

барьеры входа повышаются за счет необ-

ходимости инвестиций в цифровую ин-

фраструктуру, а конкуренция смещается в 

сторону качества данных и аналитики. 

T.Х. Давенпорт развил эту мысль, утвер-

ждая, что в новой реальности конкурент-

ные преимущества определяются не до-

ступом к данным, а способностью извле-

кать из них значимые инсайты (Davenport, 

2018). Л. Чжао, исследуя цифровую транс-

формацию именно в горнолыжной отрас-

ли, предложил рассматривать ее как по-

следовательное прохождение четырех ста-

дий: от инфраструктуры к платформе дан-

ных, затем к интеллектуальному сервису и, 

наконец, к экосистеме (Zhao, 2026). 

Российская практика, судя по со-

бранным нами данным, находится на пере-

ходе от стадии «платформы данных» к 

стадии «интеллектуального сервиса». Тех-

ническая основа для этого перехода уже 

создается, но управленческие механизмы, 

позволяющие превращать данные в реше-

ния, пока отстают. В этом, на наш взгляд, 

и проявляется специфика текущего момен-

та: отрасль готова к следующему шагу, но 

сам этот шаг лежит не столько в техноло-

гической, сколько в управленческой плос-

кости. 

Заключение (Conclusions). Прове-

денное исследование, опирающееся на ма-

териалы XV Международной конференции 

имени А. Н. Ковалева (2026 год), позволя-

ет сделать ряд обобщающих выводов о со-

стоянии и перспективах цифровой транс-

формации российских горнолыжных ком-

плексов. 

Прежде всего, анализ представлен-

ных докладов подтверждает исходную ги-

потезу о том, что данные постепенно пре-

вращаются в самостоятельный инфра-

структурный ресурс, сопоставимый по 

значимости с материальными активами. 

Зафиксированные в выступлениях участ-

ников количественные эффекты дают это-

му наглядное подтверждение. Так, переход 

к предиктивному обслуживанию техники 

позволил снизить затраты на ремонт на  

18 млн рублей (–37%). Внедрение  

ИИ-ассистента в клиентском сервисе обес-

печило автоматизацию до 95% повторяю-

щихся запросов и сократило время ответа 

до 10 секунд. Рост доли летней выручки в 

2,9 раза демонстрирует, что цифровые ин-

струменты способны кардинально менять 

структуру бизнеса, снижая его зависи-

мость от зимнего сезона. Данные о воз-

можном диапазоне инцидентов безопасно-

сти (от 240 до 720 в год) и об охвате собы-

тийных мероприятий (35 000 гостей 

офлайн и 2 млн онлайн-просмотров) пока-

зывают, что цифровизация проникает и в 

те сферы, которые традиционно считались 

прерогативой исключительно человече-

ского участия. 

Предложенный в работе индекс циф-

ровой зрелости (IDZ = 3,6) позволил пе-

рейти от суммы разрозненных фактов к 

интегральной оценке. Полученное значе-

ние, на наш взгляд, свидетельствует о том, 

что отрасль находится на стадии продви-

нутой интеграции цифровых решений. Это 

уже не первичная автоматизация и не раз-

розненные эксперименты, но еще и не 

платформенная зрелость, когда все цифро-

вые контуры замкнуты в единую экоси-

стему, работающую на основе данных и 

искусственного интеллекта. 

Сопоставление российских данных с 

зарубежными исследованиями позволяет 

поместить полученные результаты в более 

широкий контекст. Уровень цифровизации 

российских горнолыжных комплексов ока-

зался сопоставим со средними показателя-
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ми, зафиксированными в североамерикан-

ском SAM Technology Survey. Совпадают 

и приоритеты развития: и в России, и за 

рубежом ключевыми направлениями 

называют интеграцию данных и модерни-

зацию клиентского опыта. 

Вместе с тем российская ситуация 

имеет свою специфику, которую нельзя 

игнорировать при выстраивании стратегий 

развития. Речь идет прежде всего о клима-

тических рисках: по прогнозам, при ухуд-

шении снежных условий спрос на горно-

лыжных курортах способен падать на  

60–64% (Steiger et al. 2020). Успешный 

опыт «Золотой Долины», где доля летней 

выручки выросла в 2,9 раза, показывает, 

что диверсификация в сторону всесезонно-

сти становится не просто желательной, а 

необходимой мерой адаптации. 

Проведенное исследование, разуме-

ется, не исчерпывает всей полноты про-

блемы. Перспективы дальнейшей работы 

видятся нам в нескольких направлениях. 

Требуется более глубокий анализ связи 

между уровнем цифровой зрелости и фи-

нансовыми показателями деятельности ку-

рортов. Отдельного изучения заслуживают 

возможности применения больших языко-

вых моделей и генеративного искусствен-

ного интеллекта в управлении горнолыж-

ными комплексами. Наконец, важной 

практической задачей остается разработка 

дифференцированных дорожных карт 

цифровой трансформации для курортов 

разного масштаба, учитывающих выяв-

ленный в ходе исследования «управленче-

ский разрыв» и необходимость его пре-

одоления. 
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