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А ннотация. Исследование посвящено проблеме цифровизации гостиничного 
бизнеса с акцентом на управление гостевым опытом через внедрение цифровых 
технологий. Актуальность работы обусловлена отставанием индустрии гостепри­
имства в цифровизации по сравнению с другими отраслями сферы услуг. Это свя­
зано с высокими капитальными затратами и недостаточной технической эксперти­
зой руководителей. Цель исследования -  разработка карты цифровизации гостево­
го пути на основе интеграции фреймворка CJM (Customer Journey Map) и класси­
фикации бизнес-процессов отелей. Методы включают анализ и синтез научной 
литературы, моделирование бизнес-процессов и контент-анализ. В результате 
предложена детализированная карта, определяющая цифровые решения для каж­
дого этапа взаимодействия с гостем (например, HMS, RMS, мобильные приложе­
ния). Основной вывод: создание цифровой экосистемы отеля на основе интегра­
ции технологических решений способно повысить качество обслуживания и удо­
влетворенность гостей. Практическая значимость работы заключается в предо­
ставлении инструмента для стратегического планирования цифровизации. П ер­
спективы дальнейших исследований связаны с оценкой эффективности внедряе­
мых технологий и адаптацией решений для независимых гостиниц.
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A bstract. The study focuses on the digitalization o f the hotel industry, with an emphasis 
on enhancing guest experience management through the adoption o f digital technolo­
gies. The relevance o f this research stems from the hospitality sector's lag in digitaliza­
tion compared to other service industries. This is due to high capital expenditures and 
insufficient technical expertise o f management. The study aims to develop a guest jou r­
ney digitalization map by integrating the Customer Journey Map (CJM) framework with 
a classification o f hotel business processes. The methods employed include analysis and 
synthesis o f scientific literature, business process modeling, and content analysis. As a 
result, a detailed map is proposed, identifying digital solutions for each stage o f guest 
interaction (e.g., HMS, RMS, mobile applications). The key conclusion is that forming a 
digital ecosystem in hotels by integrating multiple digital solutions can improve service 
quality and guest satisfaction. The practical significance o f the study lies in providing a 
tool for strategic digitalization planning. Future research prospects involve evaluating 
the effectiveness o f implemented technologies and adapting solutions for independent 
hotels.
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Введение (In troduction). В условиях 
рыночной конкуренции значимую роль в 
привлечении клиента (для гостиничного 
бизнеса -  гостя) формируют неценовые 
факторы. С формированием значительной 
надстройки в виде экономики впечатлений 
над туристским и гостиничным бизнесом, 
ключевым фактором конкурентоспособно­
сти предприятий индустрии гостеприим­
ства становится именно гостевой опыт -  
сумма тех впечатлений и восприятий, ко­
торые формируются у потребителя на всех

этапах взаимодействия с отелем и после 
отъезда.

Проблема управления гостевым опы­
том в индустрии гостеприимства является 
важной и актуальной в условиях стабиль­
ного роста количества коллективных 
средств размещения в России и стреми­
тельной цифровизации общества и бизне­
са. Количество коллективных средств раз­
мещения увеличилось на 14,3% в 2024 го­
ду по отношению к 2019 году (Анализ 
рынка гостиничных услуг, 2025). Совре­
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менный потребитель гостиничных услуг в 
высокой степени «человек цифровой» 
(Михалкина, 2024: 30). Различные цифро­
вые решения способны повлиять на госте­
вой опыт на всех этапах взаимодействия 
гостя с отелем: от выбора средства разме­
щения до сбора обратной связи (Чарыева, 
2024: 46). Так, согласно проведенному 
опросу (Аналитический центр НАФИ, 
2025) 30% опрошенных намерены исполь­
зовать агрегаторы для самостоятельного 
бронирования проживания, 25% будут ис­
пользовать для этого сайт отеля напрямую, 
а 26% начинают поиск отеля на геоинфор- 
мационных сервисах -  онлайн картах. Это 
демонстрирует, как цифровые решения 
влияют на гостевой опыт еще на стадии 
принятия решения о бронировании.

При этом упомянутая авторами выше 
проблема не является до конца разрешён­
ной по причине низких темпов цифровиза- 
ции и формирования «цифрового разрыва» 
в индустрии гостеприимства. Особенно 
заметно догоняющее положение инду­
стрии гостеприимства в сравнении с дру­
гими отраслями сферы услуг -  ритейлом, 
банками и телекоммуникациями. В первую 
очередь это объясняется высокой стоимо­
стью капитальных вложений в цифровые 
решения и низким уровнем цифровой экс­
пертизы менеджмента в гостиничном биз­
несе (Hotel Industry Technology..., 2024).

В связи с этим видится необходимой 
разработка фреймворка, позволяющего 
рассмотреть уровень цифровизации госте­
вого пути комплексно, а также выявить те 
бизнес-процессы гостиничного предприя­
тия, которые важны для формирования 
гостевого опыта и потенциально могут 
быть цифровизированы. Таким образом, 
объектом исследования становится цифро- 
визация предприятий индустрии гостепри­
имства, а предметом -  гостевой опыт в 
разрезе цифровизации.

Ц ель исследования (The aim  of the 
w ork). Цель данного исследования -  раз­
работать карту цифровизации гостевого

пути. Для раскрытия данной цели автора­
ми обозначены следующие задачи:

- установить понятийные границы 
концепций «оцифровка -  цифровизация -  
цифровая трансформация»;

- провести обзор фреймворка CJM 
(customer journey map -  карта клиентского 
пути);

- выявить подходы к классификации 
бизнес-процессов в гостиничном бизнесе и 
сущностные особенности процессного 
подхода.

Ключевым элементом научной но­
визны данного исследования является то, 
что на основе классификации бизнес- 
процессов предприятий гостиничного биз­
неса и фреймворка CJM будет разработа­
на карта цифровизации гостевого пути для 
интенсификации цифровизации бизнес- 
процессов в гостиничном бизнесе и со­
вершенствования гостевого опыта.

М атери алы  и методы исследования 
(M aterials and  M ethods). В рамках подго­
товки исследования авторами применялись 
общенаучные методы теоретического 
уровня: анализ и синтез актуальной науч­
ной литературы по объекту и предмету ис­
следования, обобщение, ранжирование, а 
также методы эмпирического уровня: мо­
делирование бизнес-процессов и картиро­
вание гостевого пути. К специальным ме­
тодам, использованным в подготовке ис­
следования, относится контент-анализ и 
статистический анализ.

Цифровизация в индустрии туризма 
и гостеприимства изучается в работах оте­
чественных авторов, среди которых
Н. К. Сердюкова, С. Е. Тесалов, Д. Е. Хар­
ченко, М. М. Морозов, О. В. Косникова, 
Т. Г. Соболевская, а также зарубежными 
авторами, такими как C. Buer, Dr. D. 
P. Sudhagar, P. Zaragoza-Saez и многие др.

Гостевой и клиентский опыт в разре­
зе цифровизации мало исследован отече­
ственными авторами, но рассматривается 
такими зарубежными исследователями, как 
A. Youssofi, F. Jeannot, Z. Z. Zarezadeh, 
R. Rastegar.
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Результаты  исследования и их об­
суждение (Results and  Discussion). Терми­
ны «цифровизация», «цифровая трансфор­
мация» и, уже реже, «оцифровка» в отно­
шении бизнеса, предприятий и целых от­
раслей применяются сегодня взаимозаме­
няемо и зачастую ошибочно. С приближе­
нием эпохи всеобщей «цифры» становится 
важным точнее понимать и определять 
процессы, связанные с оцифровкой, циф- 
ровизацией или же цифровой трансформа­
цией на предприятиях, в том числе и для 
отраслей, отличающихся явным отставани­
ем в этом.

При этом фундаментальные исследо­
вания явно обозначают триединство и не­
разрывность этих концепций (Jason
Bloomberg, 2018), а также заметную их по­
следовательность как этапов более крупно­
го процесса информатизации (Vrana, Singh, 
2022: 11). Для установления понятийных 
границ и понимания особенностей каждой 
из стадий отдельно авторами разработана 
инфографика процесса и стадий информа­
тизации в разрезе технологических укла­
дов, представленная на рисунке 1.

ИНФОРМАТИЗАЦИЯ

Определение 
Gartner IT Clossary

Цель 
(Savic, 2019: 37)

Инструменты

I Индустрия 2.0 Индустрия 3.0 Индустрия 4.0

Рис. 1. Процесс и этапы информатизации (составлено авторами) 
Fig. 1. Process and stages o f informatization (compiled by the authors)

Гостиничный бизнес сегодня невоз­
можно представить без распространенных 
цифровых решений: информационные си­
стемы управления, CRM и пр., но совер­
шенно точно не повсеместными в гости­
ничном бизнесе являются технологии И н­
дустрии 4.0. Отрасль находится в активной

стадии процесса цифровизации и, как бы­
ло отмечено ранее, нуждается в интенси­
фикации этого процесса. При этом для го­
товности отдельных предприятий сферы 
услуг к началу цифровой трансформации 
существуют специализированные методи­
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ки оценки цифровой зрелости (Ляшков, 
Анисимов, 2025: 74).

Дифференцирование понятийных 
границ концепций «оцифровка -  цифрови- 
зация -  цифровая трансформация» являет­
ся важным в рамках данного исследования, 
т. к. оно нацелено именно на второй этап -  
цифровизацию, в частности гостевой опыт 
в разрезе цифровизации. При этом важно 
отметить, что зачастую цифровизация ин­
дустрии гостеприимства рассматривается 
именно как инструмент оптимизации биз­
нес-процессов, нивелирования операцион­
ных рутин, как один из способов преодо­
ления кадрового дефицита в отрасли. Реже 
цифровизация направлена на формирова­
ние гостевого опыта.

Одним из наиболее распространен­
ных инструментов для исследования кли­
ентского опыта в сфере услуг является 
«карта клиентского пути» (customer journey 
map, CJM). Карта клиентского пути -  это 
стратегический инструмент визуализации, 
который верхнеуровнево показывает весь 
процесс взаимодействия клиента с компа­
нией, продуктом или услугой, в том числе 
точки контакта и точки воздействия (Ар­
хипова, Абаев, Голова, Гуриева, 2022: 108). 
Инструмент CJM получил значительное 
распространение в начале 2000-х годов, 
когда компании всё больше осознавали 
важность формирования и управления 
клиентским опытом, как следует из лите­
ратурных обзоров по теме (Islam, Rahman,
2016). И, хотя в доступных исследованиях 
не указан точный источник происхождения 
фреймворка, можно с уверенностью 
утверждать, что он возник на основе более 
ранних методик работы с клиентом и тех­
нологий проектирования услуг. Фреймворк 
зарекомендовал себя как среди академиче­
ских исследователей, так и среди практи­
ков в различных сферах: от управления го­

родским развитием до создания цифровых 
продуктов. Инструмент CJM приобретает 
особую актуальность в стремлении пред­
приятий индустрии гостеприимства предо­
ставлять первоклассный сервис, управлять 
гостевым опытом и формировать опреде­
ленное восприятие собственного бренда. В 
частности, инструмент используется для 
следующих целей:

1. Визуализировать и понимать 
опыт гостя в каждой точке контакта, 
предоставляя информацию о поведении, 
потребностях и ожиданиях гостей;

2. Выявлять проблемные точки, 
пробелы в обслуживании и возможности 
для улучшения качества обслуживания 
гостей;

3. Оптимизировать все виды ком­
муникаций и предоставить менеджменту 
необходимую информацию для принятия 
стратегических решений;

4. Разрабатывать персонализиро­
ванные стратегии удержания гостей 
и формирования лояльности;

5. Применять процессный подход 
к качеству обслуживания;

6. Обеспечивать единый язык для 
облегчения взаимодействия разных под­
разделений и организаций.

Так как именно на основе фреймвор­
ка CJM в рамках данного исследования 
разрабатывается карта цифровизации гос­
тевого пути, является необходимым рас­
смотреть те элементы, из которых может 
состоять карта клиентского пути. При этом 
в зависимости от целей формирования кар­
ты не является обязательным использова­
ние всех элементов, а гибкость инструмен­
та позволяет добавлять собственные эле­
менты. Основные элементы фреймворка 
CJM и их назначение представлены авто­
рами в таблице 1.
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Таблица 1
Основные элементы фреймворка CJM и их назначение

Table 1
The main elements o f the CJM-framework and their purpose

Элемент фреймворка 
CJM Назначение

Этапы пути Структурировать путь клиента, выявить последовательность 
действий и ключевые моменты взаимодействия

Точки контакта Определить, где именно происходит контакт, и оценить каче­
ство каждого взаимодействия

Действия клиента Дают понимание поведения клиента и его мотивации на каж­
дом этапе

Эмоции и ощущения Выявить эмоциональные пики и провалы, которые влияют на 
общее впечатление и лояльность клиента

Проблемы и болевые 
точки

Найти зоны для улучшения сервиса и устранения препятствий

Ожидания клиента Сопоставить ожидания с реальным опытом и выявить разры­
вы и возможности для повышения удовлетворенности

Инструменты и ресур­
сы

Определить средства, которые использует клиент или компа­
ния для взаимодействия, а также оценить удобство их исполь­
зования

Ответственные лица и 
процессы

Понять, кто и как влияет на каждый этап пути, и где требуется 
обучение или оптимизация процессов

Фреймворк CJM является примером 
применения процессного подхода в управ­
лении клиентским опытом. Процессный 
подход чрезвычайно актуален для гости­
ничного бизнеса, так как позволяет создать 
предприятие, где каждый бизнес-процесс 
ориентирован на достижение такого ре­
зультата, который окажет положительное 
воздействие на гостевой опыт (Филатов, 
Зубова, Новикова, 2024: 75). Таким обра­
зом целью любого бизнес-процесса в кли­
ентоориентированном предприятии инду­
стрии гостеприимства, стремящемся к 
предоставлению высококачественных 
услуг, является оказание воздействия на 
гостевой опыт и впечатления. Это отно­
сится как к фронт-процессам, непосред­
ственно взаимодействующих с гостем, так 
и бэк-процессов, обеспечивающих дея­
тельность предприятия без прямого взаи­
модействия с гостем. Далее на Рисунке 2 
авторами представлена классификация 
бизнес-процессов на предприятиях инду­
стрии гостеприимства. Это необходимо в

том числе с точки зрения того, что гости­
ничные услуги обладают уникальной спе­
цификой, поскольку сами по себе они не 
имеют материальной формы и требу­
ют активного вовлечения персонала во 
взаимодействие с гостями. Так как про­
цессный подход подразумевает метод 
управления организацией, при котором де­
ятельность компании рассматривается как 
совокупность взаимосвязанных и взаимо­
зависимых процессов, то важно рассмот­
реть классификацию бизнес-процессов по 
различным признакам и во взаимосвязи.

Основные бизнес-процессы гости­
ничного редприятия включают:

• процессы размещения и отъезда 
гостей -  прием, регистрация, размещение 
и выписка гостей;

• процессы обслуживания номерного 
фонда -  осуществление уборок, пополне­
ние расходных материалов, услуги прачеч­
ной и глажки;

• процессы предоставления пита­
ния -  услуги ресторана, кафе, баров и дру­
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гих точек питания, а также обслуживание 
мини-баров в номерах и кофе-станций;

• процессы предоставления дополни­
тельных услуг -  процессы, связанные с

другими услугами, помимо размещения: 
спа-услуги, организация трансферов, кон­
сьерж-сервис и др.

Управляемые бизнес-процессы

О сновны е бизнес-процессы
r Процессы ^ r Промессы ' г Промессы ' г Процессы '

размещения и обслуживания предоставления предоставления

L отъезда гостей ^ ^омерного фонда L питания Л L доп услуг ,

Поддерживающие бизнес-процессы

Рис. 2. Схема классификации бизнес-процессов предприятий 
в индустрии гостеприимства (составлено авторами)

Fig. 2. The business processes classification scheme o f enterprises 
in the hospitality industry (compiled by the authors)

Поддерживающие бизнес-процессы 
направлены на обеспечение бесперебойно­
го протекания основных бизнес-
процессов. Они включают административ­
но-управленческие функции, техническое 
обслуживание, закупки, маркетинг и про­
дажи, управление человеческими ресурса­
ми и другие функции. В этой классифика­
ции процессы относятся к основным и 
поддерживающим относительно процесса 
создания ценности и донесения ее до гостя 
(Рыжко, 2018: 94). Результаты поддержи­
вающих процессов в основном полезны 
для основных процессов, а не для гостей 
предприятия.

Управляющие бизнес-процессы ха­
рактеризуются тем, что их результатом яв­
ляется определенное управленческое воз­
действие. Эти процессы относятся к си­
стеме менеджмента гостиничного пред­
приятия и обеспечивают координацию 
всей его деятельности. В частности, выбор 
и внедрение того или иного цифрового ре­
шения в деятельность гостиничного пред­
приятия является управляющим бизнес-

процессом, так как его результатом станет 
изменение выполнения других бизнес- 
процессов предприятия, которые в данном 
случае будут являться управляемыми про­
цессами.

Как уже было отмечено ранее, клас­
сификация процессов по наличию или от­
сутствию прямого взаимодействия с гос­
тем включает в себя фронт-процессы и 
бэк-процессы соответственно.

Процессный подход превращает хао­
тичную работу в управляемую систему, 
позволяя осуществлять работу по проекти­
рованию (инжинирингу), перепроектиро­
ванию (реинжинирингу), описанию и до­
кументированию, анализу, оптимизации и 
стандартизации процессов (один из ключе­
вых инструментов процессного подхода в 
гостиничном бизнесе -  СОП -  стандарт 
операционной процедуры), а также кон­
тролю и измерению процессов.

На основе классификации бизнес- 
процессов предприятий индустрии госте­
приимства и фреймворка CJM разработана 
карта цифровизации гостевого пути, где
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для каждого его этапа указаны классы и 
типы цифровых решений и систем, кото­
рые могут использоваться на данном этапе. 
Как было отмечено ранее, это сделано для 
интенсификации цифровизации бизнес- 
процессов, а также для оказания воздей­
ствия на гостевой опыт -  цифровые реше­
ния сегодня являются одним из инстру­
ментов управления впечатлением гостя. 
При этом, гостю не обязательно напрямую 
взаимодействовать с решением, например, 
если оно ускоряет или оптимизирует про­
цессы, где исполнителями являются со­
трудники отеля и используют то или иное 
решение -  это также влияет на гостевой 
опыт.

Карта цифровизации гостевого пути 
содержит в себе следующие элементы: 
этапы пути, для каждого этапа пути -  дей­
ствия гостя, болевые точки, цифровые ре­
шения и инструменты (рис. 3). Верхне­
уровневый обзор гостевого пути в отеле 
достигается за счет шести выделенных ос­
новных этапов, а также детерминирован­
ного четвертого этапа пребывания в отеле.

Элементы действия гостя и болевые 
точки используется для того, чтобы опре­
делить, с помощью каких цифровых реше­
ний возможно влиять на гостевой опыт и 
поведение гостя на каждом этапе. Далее 
этапы карты цифровизации гостевого пути 
будут рассмотрены детальнее в разрезе тех 
цифровых решений и элементов, которые 
могут быть использованы.

На первом этапе осознания потреб­
ности основной задачей тех цифровых ин­
струментов, которые используются пред­
приятием, является создание триггера у 
гостя. Ключевыми решениями в этом, ко­
нечно, является многообразие возможно­
стей диджитал-маркетинга: реклама в ме­
диа, таргетированная реклама, аккаунты 
отеля в социальных сетях и SEO (Кобяк, 
Ильина, Латкин, Чаткина, 2021: 8). При 
правильной настройке таргетированной 
рекламы и оптимизации поиска для сайта 
отеля, на сайт отеля будут приходить посе­
тители, которые уже испытывают потреб­
ность в выборе отеля. Важным является и

присутствие в социальных сетях -  благо­
даря этому отель имеет возможность до­
стичь своего потенциального гостя через 
его ленту рекомендаций и сразу заинтере­
совать качественным контентом об инфра­
структуре отеля, акциях и пр. Количество 
пользователей Интернет в России состав­
ляет 133 млн чел., это 92,2% населения 
страны (аналитика «Digital 2025: The
Russian Federation -  The essential guide to 
digital trends»). Это создает особую важ­
ность диджитал-инструментов маркетинга 
в процессе соприкосновения с потенци­
альным гостем. Этот этап невероятно ва­
жен в формировании гостевого опыта -  
если нужный отель сам приходит в ленту 
или поиск человека, который только начал 
испытывать потребность.

Второй этап, когда потенциальный 
гость приступает к поиску отеля, тесно 
связан с каналами цифровой дистрибуции. 
Особую важность здесь имеет не только 
собственный сайт отеля, но и присутствие 
на онлайн-площадках для бронирования: 
OTA, мета-поисковики и агрегаторы. Важ­
но, чтобы как сайт, так и карточка отеля на 
онлайн-площадках были информативны, 
понятны потенциальному гостю и демон­
стрировали все преимущества отеля, а 
также специальные предложения.

На этапе окончательного выбора и 
бронирования важно, чтобы процесс 
оформления брони и оплаты не был чрез­
мерно усложнен. Здесь ключевыми ин­
струментами является модуль бронирова­
ния на сайте отеля или любой другой он­
лайн-площадке. После оформления брони­
рования гостем через правильно настроен­
ный менеджер каналов бронь поступит в 
автоматизированную / информационную 
систему управления отелем (АСУ -  авто­
матизированная система управления / 
ИСУ -  информационная система управле­
ния / PMS -  property management system / 
HMS -  hotel management system). Настрой­
ка менеджера каналов является важным 
элементом e-commerce в отеле. Н езависи­
мо от источника бронирования, 
бронь должна с правильными параметрами
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Рис. 3. Карта цифровизации гостевого пути (составлено авторами) 
Fig. 3. Guest journey digitalization map (compiled by the authors)
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поступить в систему управления отелем. 
Интеграция систем бронирования с авто­
матизированный системой управления 
отелем осуществляется по API.

На этом же этапе необходимы каналы 
коммуникации гостя с отелем -  через чат 
на сайте, в мессенджере или через e-mail. 
Это позволит гостю получить ответы на 
возможные вопросы, а сотрудникам отеля 
уточнить детали по бронированию при 
необходимости.

Уже упомянутый выше класс систем 
автоматизированного управления отелем 
является ключевым в цифровизации внут­
ренних бизнес-процессов предприятия. 
Это комплекс программных и аппаратных 
решений, предназначенных для автомати­
зации основных бизнес-процессов гости­
ницы. Такая система повышает эффектив­
ность работы, улучшает качество обслужи­
вания гостей и оптимизирует управление 
ресурсами: от управления бронированиями 
до бухгалтерского учёта.

Этап пребывания в гостинице авто­
рами детерминирован на три более мелких

этапа: заселение, заказ услуг и взаимодей­
ствие с персоналом, выселение.

Для этапов заселения и выселения 
ключевыми цифровыми решениями, помимо 
АСУ отеля, являются системы для самостоя­
тельного заселения и выселения. Как прави­
ло, они представляют собой киоски самооб­
служивания. Также электронный замок с 
магнитным, NFC или Q R ключом.

Три основных инструмента цифрови- 
зации пребывания гостя в отеле и номере -  
это RMS (rooms management system), голо­
совой помощник и приложение отеля. При 
выстраивании интегрированной архитек­
туры (рис. 4) этих решений, почти все вза­
имодействие гостя с точками обслужива­
ния или персоналом отеля может осу­
ществляться через эти решения: от заказа 
еды в номер до выставления статуса на 
двери номера и управления климатом. При 
этом эти решения отличаются высокой 
стоимостью внедрения и владения, осо­
бенно разработка и поддержания соб­
ственного приложения. Оно почти недо­
ступно для независимых отелей и более 
распространено в сетевых.

Рис. 4. Архитектура системы управления номером 
Fig. 4. Architecture o f the room management system

Источник: Управление гостиничным номером (RMS). URL: https://beltel.ru/solutions/rms/ 
Source: Room management system (RMS). URL: https://beltel.ru/solutions/rms/

НАУЧНЫЙ РЕЗУЛЬТАТ. ТЕХНОЛОГИИ БИЗНЕСА И СЕРВИСА
RESEARCH RESULT. BUSINESS AND SERVICE TECHNOLOGIES

https://beltel.ru/solutions/rms/
https://beltel.ru/solutions/rms/


Научный результат. Технологии бизнеса и сервиса. Т.11, №  3 ,2025
Research Result. Business and Service Technologies, 11(3), 2025 23

Использование трех этих решений 
позволит создать цифровую экосистему 
пребывания в отеле, что неизменно влияет 
на восприятие и впечатление «цифрового 
гостя».

Заклю чение (Conclusion). Прове­
денное исследование было направлено на 
разработку карты цифровизации гостевого 
пути в индустрии гостеприимства с целью 
интенсификации цифровизации бизнес- 
процессов и совершенствования гостевого 
опыта. В ходе работы были решены по­
ставленные задачи: уточнены понятийные 
границы ключевых этапов информатиза­
ции, проведен обзор применения фрейм­
ворка CJM, а также предложена классифи­
кация бизнес-процессов гостиничных
предприятий.

Ключевые выводы исследования:
• цифровизация гостевого опыта 

требует четкого разграничения этапов ин­
форматизации (оцифровка, цифровизация, 
цифровая трансформация). В рамках ис­
следования акцент сделан на цифровиза- 
цию как процесс внедрения цифровых тех­
нологий и решений для оптимизации вза­
имодействия с гостем;

• карта клиентского пути является 
эффективным инструментом анализа и 
управления гостевым опытом. На её осно­
ве разработана карта цифровизации, вклю­
чающая этапы от осознания потребности 
до лояльности, с указанием цифровых ре­
шений для каждого этапа;

• классификация бизнес-процессов 
гостиничного предприятия позволила вы­
явить точки внедрения цифровых техноло­
гий, влияющих как на операционную эф­
фективность, так и на впечатления гостя;

• ключевые цифровые решения, та­
кие как автоматизированные системы 
управления отелем (HMS), системы управ­
ления номером (RMS) и мобильные при­
ложения играют критическую роль в фор­
мировании положительного гостевого 
опыта на всех этапах взаимодействия;

• создание цифровой экосистемы в 
отеле, объединяющей RMS, голосовые по­

мощники и мобильные приложения, поз­
воляет обеспечить бесшовное взаимодей­
ствие с гостем на всех этапах его пребыва­
ния. Такой комплекс решений не только 
повышает удобство для гостя, но и форми­
рует целостное цифровое впечатление, что 
особенно важно для современного «циф­
рового гостя».

Практическая значимость работы за­
ключается в том, что предложенная карта 
цифровизации гостевого пути может быть 
использована менеджментом гостиничных 
предприятий для стратегического плани­
рования внедрения цифровых решений, 
оптимизации бизнес-процессов с фокусом 
на клиентский опыт, создания интегриро­
ванной цифровой экосистемы в отеле или 
анализа пути гостя для выявления нециф­
ровизированных процессов и взаимодей­
ствий, потенциально подлежащих цифро- 
визации.

Таким образом, данное исследование 
вносит вклад в развитие теории и практики 
управления гостевым опытом через циф- 
ровизацию, предлагая структурированный 
подход к интеграции технологий и цифро­
вых решений на предприятиях индустрии 
гостеприимства.

Перспективы дальнейших исследова­
ний связаны с углубленным изучением 
влияния конкретных цифровых решений 
на удовлетворенность гостей, а также с 
разработкой методик оценки возврата ин­
вестиций от цифровизации в индустрии 
гостеприимства. Особый интерес пред­
ставляет изучение возможностей масшта­
бирования цифровых экосистем для неза­
висимых отелей с учетом экономических 
ограничений.
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А ннотация. Сформировавшийся стратегический подход к управлению социаль­
но-экономическим развитием страны должен быть поддержан на уровне субъек­
тов РФ. Осознание важности человеческого капитала, его вклада в национальное 
развитие и безопасность связано с качеством социальных услуг, включая образо­
вание, жилищные условия, здравоохранение и санаторно-курортное лечение. А к­
центирование на проблемах развития санаторно-курортного комплекса и осозна­
ние необходимости улучшения его конкурентных характеристик на уровнях выс­
шего управления РФ получило должное развитие в региональных стратегиях и 
концепциях тех субъектов, которые традиционно обладали развитым потенциа­
лом курортной медицины. Однако необходимо понимание того, что заложенные 
ориентиры долгосрочного формирования современного инновационного высоко­
технологичного санаторно-курортного комплекса базируются на соответствую­
щем уровне институциональной среды и совокупности нормативно-правовых ак­
тов, обеспечивающих поэтапное достижение сформулированных целей и задач. 
Цель исследования заключается в анализе институциональной среды управления 
развитием региональных санаторно-курортных комплексов. Научная новизна со­
стоит в разработке комплексных рекомендаций по улучшению институциональ­
ных условий регулирования наиболее проблемных аспектов деятельности сана­
торно-курортных комплексов на основе обобщения управленческих результатов. 
Проведён анализ экономических показателей деятельности санаторно-курортных
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комплексов регионов Приволжского федерального округа. Исследованы страте­
гические законы, направленные на регулирования состояния туристско- 
рекреационной сферы, лечебно-оздоровительного туризма и санаторно­
курортных комплексов, вовлечение в коммерческий оборот природных лечебных 
ресурсов как основы лечебно-оздоровительного процесса. Разработаны рекомен­
дации по совершенствованию институциональной нормативно-правовой среды, 
регулирующей системные изменения состояния региональных санаторно­
курортных комплексов.
К лю чевы е слова: санаторно-курортный комплекс; стратегии; законы; управле­
ние; институциональные условия; эффективность функционирования 
Д ля цитирования: Оборин М. С. Институциональная среда развития региональ­
ных санаторно-курортных комплексов // Научный результат. Технологии бизнеса 
и сервиса. 2025. Т. 11. № 3. С. 26-36. DOI: 10.18413/2408-9346-2025-11-3-0-3
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A bstract. The established strategic approach to managing the socio-economic devel­
opment of the country should be supported at the level of the constituent entities of the 
Russian Federation. Awareness of the importance of human capital and its contribution 
to national development and security is linked to the quality of social services, including 
education, housing, healthcare, and spa treatment. The focus on the development of the 
sanatorium and resort complex and the awareness of the need to improve its competitive 
characteristics at the levels of senior management of the Russian Federation has been 
duly developed in the regional strategies and concepts of those subjects that traditionally 
had a developed potential of spa medicine. However, it is necessary to understand that 
the established guidelines for the long-term formation of a modern innovative high-tech 
sanatorium-resort complex are based on the appropriate level o f the institutional envi­
ronment and a set of regulatory legal acts that ensure the phased achievement of the 
formulated goals and objectives. The purpose o f the study is to analyze the institutional 
environment for managing the development o f regional sanatorium-resort complexes. 
The scientific novelty consists in the development o f comprehensive recommendations 
for improving the institutional conditions for regulating the most problematic aspects of 
the activities o f sanatorium-resort complexes based on a generalization o f management 
results. The authors analyse the economic performance indicators o f sanatorium-resort 
complexes in the regions o f the Volga Federal District. They also study the strategic
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laws aimed at regulating the state o f the tourist and recreational sphere, medical and rec­
reational tourism and sanatorium-resort complexes, and the involvement o f natural m e­
dicinal resources in the commercial turnover as the basis o f the therapeutic and recrea­
tional process. Recommendations were developed to improve the institutional regulato­
ry environment governing systemic changes in the state o f regional sanatorium-resort 
complexes.
K eyw ords: sanatorium-resort complex; strategies; laws, management; institutional con­
ditions; operational efficiency
F or citation: Oborin, M. S. (2025), “The institutional environment for the development 
o f regional sanatorium-resort complexes”, Research Result. Business and  Service Tech­
nologies, 11 (3), pp.26-36, DOI: 10.18413/2408-9346-2025-11-3-0-3

Введение (In troduction). Прогноз 
социально-экономического развития РФ 
(Прогноз социально-экономического раз­
вития РФ, 2018) направлен на сохранение 
человеческого капитала, улучшение демо­
графических показателей и базовых соци­
альных условий, влияющих на качество 
жизни населения. В связи с этим были 
инициированы стратегические норматив­
но-правовые акты, направленные на мо­
дернизацию и укрепление конкурентных 
позиций санаторно-курортного комплекса 
страны как важного элемента системы 
здравоохранения (Распоряжение Прави­
тельства, 2023; Стратегия развития сана­
торно-курортного комплекса Российской 
Федерации, 2018).

В условиях данного государственно­
го курса приобретают значение региональ­
ные тенденции управления развитием са­
наторно-курортных комплексов, обуслов­
ленные не только существующими тради­
циями курортной медицины и наличием 
природных лечебных ресурсов, способ­
ствующих повышению качества услуг и 
коммерческих результатов, но и условиями 
предпринимательской деятельности, эф­
фективными при соответствующей нормо­
творческой деятельности, системе инстру­
ментов, оперативно реагирующих на 
внешние изменения.

Одним из ключевых законов является 
Стратегия (Стратегия развития санаторно­
курортного комплекса Российской Феде­
рации, 2018), сбалансированная с точки 
зрения социально-экономических и эколо­
гических интересов субъектов, реализую­

щих различные функции в процессе орга­
низации санаторно-курортного лечения. В 
документе показана необходимость со­
трудничества и интеграции организаций, 
имеющих различную специализацию в це­
лях совершенствование санаторно­
курортного предложения в различных 
субъектах страны. Подчеркнута системо­
образующая функция санаторно­
курортных организаций, необходимость 
развития социальных показателей деятель­
ности для решения задач регионального 
развития. В первую очередь рассматрива­
ются проблемы регулирования, сохране­
ния и возобновления природных лечебных 
ресурсов, формирующих необходимую ба­
зу курортной медицины, являющихся ис­
точником потенциального спроса на ле­
чебно-оздоровительные услуги. Второй по 
значимости является проблема низкой 
экономической эффективности санаторно­
курортной сферы, ограниченности инве­
стиционного интереса в данный вид дея­
тельности, поскольку при недостаточно 
высокой рентабельности существует зна­
чительная потребность в системных капи­
тальных расходах. Сложившаяся экономи­
ческая ситуация является сложной для ку­
рортной медицины, поскольку сохранение 
рыночных позиций предполагает в первую 
очередь наличие положительных финансо­
во-экономических результатов. Это доста­
точно сложно обеспечить без системной 
государственной поддержки.

Ц ель исследования (The aim  of the 
w ork). Целью статьи является разработка 
рекомендаций по совершенствованию ин-
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ституциональнои среды курортной меди­
цины.

М атери алы  и методы  исследова­
ния (M aterials and  M ethods). Теоретиче­
ская база статьи основывается на общело­
гических методах, включая анализ норма­
тивно-правовых документов и результатов 
исследований ученых по проблемам разви­
тия институциональной среды функциони­
рования санаторно-курортных комплексов. 
Выводы и рекомендации базируются на 
информации Федеральной службы стати­
стики, выявленной динамики развития ос­

новных экономических показателей сана­
торно-курортного комплекса, ранжирова­
нии.

Р езультаты  исследования и их об­
суждение (Results and  Discussion). Высо­
кие затраты, колебания спроса и недоста­
точно высокий уровень загрузки способ­
ствуют убыточности большинства сана­
торно-курортных комплексов (СКК) в ре­
гионах страны независимо от природно­
климатических, инфраструктурных и ин­
ституциональных условий деятельности 
(рис. 1).
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Рис. 1. Динамика изменения финансовых результатов деятельности СКК РФ 
в 2020-2023 гг., млн руб., рассчитано по данным (ЕМИСС, 2025)

Fig. 1. Dynamics o f changes in the financial results 
o f the CCM o f the Russian Federation in 2020-2023, million rubles, 

calculated according to (EMISS, 2025)

Целесообразно рассмотреть опыт 
управления санаторно-курортными ком­
плексами и институциональной средой их 
функционирования на примере Приволж­
ского федерального округа. Несмотря на то, 
что по природно-климатическим условиям 
он не составляет прямую конкуренцию

субъектом Ю га России, тем не менее управ­
ление курортной медициной можно охарак­
теризовать как высокоэффективное. Не­
большая часть регионов показывает высокое 
качество управления и адаптации СКК к 
глобальным и структурным рискам, часть из 
них относится к Приволжскому федераль­
ному округу (рис. 2).
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Fig. 2. Dynamics o f changes in the financial results o f the CCMs o f the regions o f the Volga 
Federal District o f the Russian Federation in 2020-2023, million rubles, calculated according to

(EMIS, 2025)

Наиболее устойчивым является СКК 
Республики Татарстан, который получает 
прибыль в 2021-2023 гг. с ее наивысшим 
значением в 1,6 млрд руб. по итогам 2022 
года, обращает на себя внимание комплекс 
Чувашской Республики -  при обороте в 
1,26 млрд руб. прибыль составила 321 млн 
руб.

Поскольку государство является ос­
новным субъектом рыночного регулирова­
ния санаторно-курортного лечения и 
управления изменением его показателей, 
рассмотрим институциональную норма­
тивно-правовую среду в регионах с устой­
чивыми финансово-экономическими пока­
зателями СКК ПФО. В Республике Татар­
стан реализуется стратегия развития ту­
ризма до 2030 года (Стратегия развития 
туризма в Республике Татарстан, 2022). 
Согласно данному документу, большой 
акцент сделан на социальной роли туриз­
ма, увеличении и доступности услуг для 
жителей региона при одновременном по­
вышении конкурентоспособности. Если 
обратить внимание на целевые показатели 
реализации, отметим, что рост объёма 
платных услуг происходит достаточно вы­

сокими темпами, составляя с 2021 по 2023 
год более 200%. За этот же период можно 
отметить и увеличение туристического по­
тока свыше, чем на 500 тыс. человек.

Положительная динамика изменения 
практически всех показателей, характери­
зующих сферу туризма республики, явля­
ется результатом сочетания системности 
управления, ориентации на собственный 
внутренний потенциал спроса, высокий 
уровень выполнения социальных функций 
здравницами региона. Подтверждением 
этому является другой важный документ, 
Порядок организации санаторно­
курортного лечения, закрепляющий право 
ряда категорий граждан республики, 
включай пенсионеров, государственных и 
муниципальных служащих на полную или 
частичную компенсацию стоимости сана­
торно-курортного лечения в соответствии 
с именным электронным сертификатом 
(Порядок организации санаторно­
курортного лечения работников, 2022). 
Названные выше законы реализуется в 
русле Стратегии социально­
экономического развития региона (Страте­
гия социально-экономического развития
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Республики Татарстан, 2015), а также за­
кона об адресной социальной поддержке 
населения, которая регламентирует и су­
щественно расширяет круг лиц, имеющих 
право на льготное санаторно-курортное 
лечение в силу уязвимости по здоровью, 
возрасту, сложным жизненным обстоя­
тельствам (Закон Об адресной социальной 
поддержке населения в Республике Татар­
стан, 2024).

В Пермском крае реализуется Стра­
тегия развития туризма до 2035 года 
(Стратегии развития туризма в Пермском 
крае, 2022). Особенностями документа яв­
ляется выраженная ориентация на про­
граммно-целевое управление, упор на кла­
стерные и локальные проекты, сосредото­
ченные на базе крупных курортов, а также 
программы инфраструктурного развития. 
Отмечается, что существенным фактором, 
ограничивающим широкое вовлечение бо­
гатого природного и культурного лечебно­
го наследия, является транспортная обес­
печенность, нехватка средств размещения, 
соответствующих современному уровню 
запроса, отсутствие системности управле­
ния экологическими аспектами, например, 
вовлечением в сферу туризма особо охра­
няемых природных территорий. Основные 
инвестиционные проекты, связанные с 
развитие курортной медицины основаны 
на инфраструктурной модернизации 
здравниц, обладающих высоким собствен­
ным потенциалом и благоприятным ими­
джем на российском рынке лечебно­
оздоровительных услуг.

Республика Башкортостан на сего­
дняшний день обладает высокими конку­
рентными позициями в сфере лечебно­
оздоровительного туризма ПФО. В реги­
оне длительный опыт развития курортной 
медицины и санаторно-курортного лече­
ния, что отражено в основных стратегиче­
ских законах (Концепция развития сана­
торно-курортной системы Республики
Башкортостан, 2000; Указ О мерах по раз­
витию санаторно-курортной системы Рес­

публики Башкортостан, 2000). Долгосроч­
ными ориентирами концепции стали кон­
курентные преимущества санаторно­
курортного комплекса и более полноцен­
ная интеграция природных лечебных ре­
сурсов в лечебно-оздоровительный про­
цесс, приоритетным направлением явля­
лось экономическое стимулирование инве­
стиций в рамках частно-государственного 
партнёрства, большое внимание в про­
грамме развития санаторно-курортной си­
стемы республики уделено научному и 
кадровому обеспечению деятельности са­
наторно-курортных комплексов как основ­
ным факторам, влияющим на качество 
оказываемых услуг.

Развитая нормативно-правовая база 
является основой государственного управ­
ления санаторно-курортными организаци­
ями в регионах. В первую очередь, в ней 
четко отражены стратегические ориентиры 
и показатели, которые запланированы в 
качестве результатов функционирования 
СКК. Также введены ответственные мини­
стерства, ведомства, должностные лица, за 
которыми закреплены направления и 
функции, обозначены инструменты и ме­
тоды достижения показателей, их сроки и 
способы финансирования.

В текущих условиях именно государ­
ство определяет вектор развития курорт­
ной медицины и способствует ее интегра­
ции в экономику и социальную сферу 
субъектов РФ с опорой на имеющийся 
управленческий опыт и традиции санатор­
но-курортного дела. Целесообразно 
сгруппировать полученные данные в соот­
ветствии с рейтингами регионов ПФО по 
уровню развития СКК в трех основных об­
ластях: потенциал лечебно­
оздоровительных ресурсов, экономический 
потенциал, потенциал государственного 
регулирования СКО региона, чтобы опре­
делить конкурентные позиции и уязвимо­
сти территориально близких субъектов 
округа (табл. 1).
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Таблица 1
Рейтинговые позиции регионов ПФО с высоким уровнем развития СКК*

Table 1
Rating positions o f the Volga Federal District regions with a high level o f CCM development *

Критерий Республика
Татарстан

Республика
Башкортостан

Пермский
край

Чувашская
Республика

Удмуртская
республика

Республика 
Марий ЭЛ

Законы о 
природно­
лечебных ресур­
сах и местностях

+ + + + +

Концепция- 
стратегия 
развития СКО

+ + + +

Программы 
развития 
курортного дела 
и лечебно- 
оздоровительного 
туризма

+ + +

Рейтинг по 
потенциалу 
лечебно­
оздоровительных 
ресурсов

1 3 2 6 4 5

Рейтинг по
экономическому
потенциалу

1 2 3 6 4 5

Рейтинг по 
потенциалу 
государственного 
регулирования 
СКО региона

4 1 14 2 8 3

*составлено автором

Рейтинг выбранных субъектов ПФО 
учитывал наличие законодательства о ре­
гулировании СКК, природных ресурсов, 
наличие прибыли СКО, величину оборота. 
М ожно сделать вывод о том, что три рас­
сматриваемых региона занимают первые 
места по экономическому потенциалу 
СКК, являются стабильно прибыльными 
при наиболее высоких объемах выручки. 
Однако позиции Пермского края по нали­

чию нормативно-правового обеспечения 
управления являются наиболее слабыми, 
так как отсутствие базовых законов сни­
жает качество планирования развития от­
расли.

Выделим основные особенности ин­
ституциональной среды регулирования и 
развития региональных СКК округа рас­
смотренных субъектов, занимающих вы­
сокие места (табл. 2).
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Таблица 2
Особенности институциональной среды регулирования 

и развития СКК некоторых регионов ПФО *
Table 2

Features o f the institutional environment for the regulation and development 
o f the CCM in some regions o f the Volga Federal District*
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Параметр Республика Татар­
стан

Республика Башкор­
тостан

Пермский край

Направленность Выраженная соци­
альная направлен­

ность

Социальная и эконо­
мическая направлен­

ность

Выраженная эконо­
мическая направ­

ленность
Интеграция в 

систему региона
Высокая, соответ­

ствует стратегии со­
циально- 

экономического раз­
вития

Достаточно высокая, 
соответствует соци­
альным целям регио­
на и поддержке насе­

ления

Достаточно высо­
кая, направлена на 

развитие туристско- 
рекреационной спе­

циализации края
Устойчивое раз­

витие
Системное сбалан­

сированное управле­
ние социальными и 

экономическими по­
казателями функци­

онирования СКК

Функциональное 
управление в соот­
ветствии с социаль­
ной политикой реги­

она

Ситуационное 
управление СКК и 
согласование целей 
различных субъек­

тов

Спрос Выраженная ориен­
тация на внутренний 
спрос (собственное 
население), а также 
внешний спрос, вы­

раженная сезонность

Ориентация на насе­
ление соседних реги­
онов, упор на лечеб­
ные профили сана­

торно-курортных ор­
ганизаций

Ориентация на 
население соседних 
регионов, выражен­
ная зимняя рекреа­
ция и стабильная 

заполняемость в те­
чение года

Особенности
рыночного

предложения

Комплексность и 
высокая диверсифи­

кация услуг

Комплексность услуг 
и низкая диверсифи­

кация

Комплексность 
услуг и их доста­

точная диверсифи­
кация

*составлено автором по данным (Кнни, Радченко, Уразманов, Балабанова, 2020; Лежнин, Полухина, 2021; Ма- 
лышкина, Ушакова, 2021; Сельдушова, Нехаева, 2021; Соловская, Данилова, 2022; Яхварова, Кирилушкина, 
2022)

Заклю чение (Conclusions). Каждый 
рассматриваемый регион ПФО обладает 
преимуществами и определенными огра­
ничениями в регулировании и развитии 
санаторно-курортных комплексов, при 
этом можно сформулировать общие реко­
мендации по совершенствованию инсти­
туциональной среды курортной медицины:

1. Системная научная, мониторинго­
вая и предпринимательская деятельность 
по исследованию и использованию при­

родных лечебных ресурсов в целях повы­
шения качества регионального предложе­
ния услуг, их диверсификации с учетом 
различных потребностей социально­
демографических групп населения;

2. Развитие правовой институцио­
нальной среды, способствующей каче­
ственному стратегическому планированию 
развития курортной медицины, привлече­
нию инвесторов под выделенные проекты 
курортно-рекреационных кластеров, сти-
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мулированию предпринимательской ини­
циативы в туристско-рекреационной и 
сервисной деятельности;

3. Формирование цифровой среды и 
цифровых инструментов сопровождения 
лечебно-оздоровительного процесса, соот­
ветствующих потребности населения в ка­
чественных услугах, что положительно от­
разится на конкурентных позициях СКК 
региона.
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