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В статье исследуется трансформационная роль технологий искусственного интеллекта 
(ИИ) в сфере туризма и гостеприимства. На основе анализа современного состояния и тенден-
ций технологий ИИ в туристской сфере представлена оригинальная многоаспектная типоло-
гия, классифицирующая их по цели применения, типу взаимодействия, точке в цепочке создания 
ценности, уровню автономности и технологическому ядру. 

В статье проводится всесторонний анализ сопутствующих рисков внедрения, включая 
этические, операционные и репутационные. Используя методологию оценки рисков по критери-
ям вероятности возникновения и возможности смягчения, автор строит матрицу управления 
рисками, включающую девять стратегических положений. Для каждого квадранта предложены 
конкретные стратегии управления рисками: от превентивного контроля и планового реагиро-
вания до локализации остаточного риска. 

Результаты исследования формируют системный подход к внедрению технологий ИИ, в 
котором технологическая интеграция уравновешивается управленческими мерами по обеспече-
нию безопасности, справедливости и сохранения человеко-ориентированной природы сервиса в 
сфере туризма и гостеприимства. 
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This article explores the transformative role of artificial intelligence (AI) technologies in tourism 

and hospitality. An analysis of the current state and trends serves as the basis for an original multifaceted 

typology of AI technologies, with their classification by application purpose, interaction type, value chain 

point, level of autonomy, and technological core. 

The article provides a comprehensive analysis of the associated implementation risks, including 

ethical, operational, and reputational ones. Using a risk assessment methodology based on the criteria of 

probability of occurrence and mitigation potential, the author constructs a risk management matrix com-

prising nine strategic propositions. Specific risk management strategies are proposed for each quadrant: 

from preventive control and planned response to residual risk containment. 

The study results form a systematic approach to the implementation of AI technologies, in which 

technological integration is balanced with management measures to ensure safety, fairness, and the 

preservation of the human-centered nature of service in the tourism and hospitality sector. 
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ВВЕДЕНИЕ 

Сфера туризма и гостеприимства находит-
ся в процессе глубокой цифровой трансформации, 
движимой стремительным развитием технологий 
искусственного интеллекта (ИИ). Сегодня ИИ пе-
рестал быть экспериментальной технологией, 
превратившись в критически важный инструмент 
для повышения операционной эффективности 
туристских компаний, создания гиперперсонали-
зированного клиентского опыта и формирования 
новых бизнес-моделей. Актуальность исследова-
ния обусловлена необходимостью системного 
осмысления многообразия внедряемых решений, 
оценки комплексного воздействия ИИ на отрасль 
и разработки сбалансированных стратегий, мини-
мизирующих сопутствующие технологические, 
этические и социальные риски.  

Анализ имеющихся научных публикаций, 
посвященных теме активной экспансии техноло-
гий ИИ в сферу туризма и гостеприимства, поз-
воляет сделать ряд наблюдений относительно 
степени концептуальной проработанности про-
блематики. Несмотря на очевидный рост интере-
са к теме, приходится констатировать выражен-
ную фрагментарность исследовательского ланд-
шафта и неравномерное распределение академи-
ческого внимания между технологическим опти-
мизмом и критической рефлексией. Значитель-
ная часть рассмотренных работ сосредоточена на 
потенциале ИИ как драйвера операционной эф-
фективности и персонализации сервиса в сфере 
туризма и гостеприимства. Так, в публикациях 
зарубежных исследователей [1, 2], а также в рус-
скоязычном сегменте [3, 4] преобладает инстру-
ментальный подход, фокусирующийся на описа-
нии функций технологий ИИ (чат-ботов, реко-
мендательных систем, нейросетей и проч.), и ак-
центирующий внимание на повышении лояльно-
сти и автоматизации рутинных процессов. 

Определённый шаг вперёд сделан в рабо-
те [5], где авторы выходят за рамки инструмен-
тального подхода и исследуют глубинную пси-
хосоциальную динамику взаимодействия поль-
зователя с интерфейсом ИИ. Исследование де-
монстрирует, что ИИ способен продуцировать 
просоциальное и даже экологически ответствен-
ное поведение туристов. Однако управленческий 

аспект в названном исследовании редуцирован 
до проектирования интерфейсных характери-
стик, а вопросы стратегического управления 
внедрением подобных систем и рисков их актив-
ного использования остаются за скобками. 

В целом, системную непроработанность 
проблематики рисков, сопровождающих тоталь-
ную алгоритмизацию туристского пространства, 
можно назвать наиболее тревожным сигналом, 
исходящим из анализа имеющихся научных пуб-
ликаций. При этом достаточно четко прослежи-
ваются два содержательных кластера, которые, к 
сожалению, почти не пересекаются. 

Первый кластер – кибербезопасность и 
защита данных [6, 7]. Здесь присутствует высокая 
рефлексивность – авторы говорят не просто об 
уязвимостях, а о смене парадигмы от реактивной 
защиты к проактивной «охоте на угрозы». Фикси-
руется усложнение архитектуры технологий ИИ, 
что ведёт к эрозии периметра безопасности. Важ-
но, что авторы связывают технологические риски 
с управленческими и репутационными, предрекая 
трансформацию приватности в конкурентное пре-
имущество. Однако даже в этих работах ИИ пред-
стаёт преимущественно как инструмент защиты, 
но не как источник специфических, ранее не су-
ществовавших рисков. Исследования, где ИИ 
анализировался бы как фактор, генерирующий 
новые уязвимости (манипуляция потребитель-
ским выбором, неконтролируемая генерация кон-
тента, алгоритмическая дискриминация, утрата 
когнитивного суверенитета туриста), не образуют 
устойчивого исследовательского тренда.   

Второй кластер фокусируется на изучении 
социальных и этических рисков. В работах [8-10] 

цифровизация трактуется безальтернативно пози-
тивно, как безусловное благо. Критическая оптика 
подменяется риторикой «вызовов», которые легко 
преодолеваются повышением пользовательского 
опыта. В публикациях последних лет [11-14] от-
сутствует серьёзный анализ таких феноменов, как 
эпистемические риски (внедрение необъяснимых 
«чёрных ящиков» в принятие решений о брониро-
вании, ценообразовании или безопасности), пове-
денческие риски (атрофия навыков у персонала 
при гипертрофированной опоре на ИИ-ассис-
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тентов) и антропологические риски (подмена под-
линного гостеприимства симулякром эмпатии). 

Таким образом, современное состояние 
исследований в области управления технологиями 
ИИ в сфере туризма и гостеприимства характери-
зуется опасным дисбалансом. Налицо избыточное 
количество работ, воспроизводящих мантру об 
«эффективности» и «персонализации» ИИ, и кри-
тический дефицит исследований, посвящённых 
управлению рисками – тем долгосрочным и си-
стемным последствиям, которые возникают в 
результате практики внедрения алгоритмических 
систем. Парадоксально, но в доступных источ-
никах практически отсутствуют попытки приме-
нить теорию высоконадёжных организаций [15, 
16] или концепцию «нормальных аварий» Пер-
роу [17, 18] к анализу туристских ИИ-систем. 
Особую тревогу вызывает и методологическая 
ограниченность упомянутых исследований. Пре-
обладание качественных описательных кейсов и 
экспериментальных дизайнов в контролируемой 
среде не позволяет экстраполировать выводы на 
уровень дестинаций и транснациональных циф-
ровых платформ. Необходим переход к мульти-
уровневым исследованиям, связывающим мик-
роуровень взаимодействия «пользователь – ИИ» 
с мезоуровнем организационных рутин и макро-
уровнем регуляторных режимов. 

В настоящее время перед академическим 
сообществом стоит задача не просто наращивания 
знания о возможностях ИИ в сфере туризма и гос-
теприимства, а формирования полноценного ис-
следовательского направления по критическому 
управлению рисками, где ИИ будет рассматри-
ваться не как панацея, а как амбивалентный актор, 
требующий столь же «интеллектуального» управ-
ления, сколь и сложны его собственные алгорит-
мы. В этой связи структуризация знаний в рас-
сматриваемом проблемном поле через создание 
комплексной типологии, проведение качественно-
го анализа рисков и формулирование практических 
рекомендаций по управлению ими на стратегиче-
ском и операционном уровнях является достаточно 
актуальным направлением научного поиска. 

ЦЕЛЬ И МЕТОДОЛОГИЯ ИССЛЕДОВАНИЯ 

Цель статьи заключалась в разработке 
концептуальных основ для системного анализа и 
управления внедрением технологий ИИ в сфере 
туризма и гостеприимства. Для достижения по-
ставленной цели решаются следующие задачи: 
1) систематизация существующих технологий 
ИИ путем построения многомерной типологии; 
2) выявление и описание ключевых рисков, 
связанных с применением ИИ в сфере туризма 
и гостеприимства; 

3) оценка рисков по параметрам вероятности 
возникновения и возможности смягчения; 
4) разработка матрицы стратегий управления 
рисками. 

Методологическую основу работы соста-
вили анализ отраслевых данных и отчетов, а также 
научных трудов отечественных и зарубежных ис-
следователей по рассматриваемой проблематике, 
метод классификации и типологизации, метод экс-
пертной оценки рисков, а также метод матричного 
анализа для определения приоритетов управления. 
Такой подход позволяет перейти от фрагментарно-
го рассмотрения отдельных решений к целостному 
пониманию экосистемы ИИ в туризме. 

РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ  
И ИХ ОБСУЖДЕНИЕ 

Накопленный массив научных публика-
ций, посвящённых применению ИИ в сфере ту-
ризма и гостеприимства, создаёт иллюзию кон-
цептуальной зрелости данного исследователь-
ского направления. Однако при ближайшем 
рассмотрении обнаруживается парадоксальная 
ситуация: при обилии работ, фиксирующих со-
держательность рассматриваемого феномена и 
описывающих функциональные возможности 
тех или иных ИИ-решений, мы до сих пор не 
располагаем сколько-нибудь удовлетворитель-
ной таксономией самого объекта исследования. 
Такое положение дел представляется не просто 
теоретическим упущением, но серьёзным пре-
пятствием для дальнейшего развития как акаде-
мических исследований, так и управленческих 
практик. Таким образом, насущной задачей ста-
новится не просто дополнение существующего 
корпуса знаний ещё одним перечнем техноло-
гий, а принципиально иная исследовательская 
оптика – переход от эмпирического накопления 
к теоретической систематизации. 

Разработка многомерной классификации 
технологий искусственного интеллекта в сфере 
туризма и гостеприимства, учитывающей как 
технико-функциональные, так и социально-

управленческие параметры, должна рассматри-
ваться в качестве одного из приоритетных 
направлений развития дисциплины. Без такого 
инструментария разговор о «стратегиях», «рис-
ках» и «управлении» неизбежно остаётся в пре-
делах благих пожеланий, не обретая операцио-
нальной конкретики.  

В ходе проведенного исследования было 
выделено пять ключевых признаков для класси-
фикации технологий ИИ, широко используемых 
в сфере туризма и гостеприимства [19]: 
 по цели применения: операционная эффек-
тивность, маркетинг и управление доходами, об-
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служивание клиентов, планирование, безопас-
ность, повышение качества впечатлений. 
 по типу взаимодействия с пользователем: 
диалоговые интерфейсы, системы рекомендаций, 
автоматизированные фоновые системы, сенсор-
ные и биометрические системы. 
 по точке применения в цепочке создания цен-
ности [20]: предпродажный этап, бронирование, 
период до и во время поездки, пребывание в пунк-
те назначения, транспорт и логистика, бэк-офис. 

 по уровню автономности: от автоматизации 
рутинных задач до автономных систем. 
 по технологическому ядру: обработка есте-
ственного языка, машинное обучение, компью-
терное зрение, робототехника. 

В табл. 1 представлена типология техноло-
гий ИИ в сфере туризма и гостеприимства с демон-
страцией примеров их практического применения. 

 

Таблица 1. Типология технологий ИИ в сфере туризма и гостеприимства  
Table 1. Typology of AI technologies in tourism and hospitality 

Признак  
типологии 

Типы технологий Примеры технологий ИИ 

Цель (функция) 
применения:  
определяет  

основную задачу, 
которую решает 

технология 

Операционная  
эффективность  

и автоматизация 

• Обработка и анализ данных 

• Управление багажом  
(интеллектуальная обработка, безопасность) 

• Планировщики рабочего графика 

• Прогнозирующее техническое обслуживание (самолёты, отели) 

• Интеллектуальное управление операциями в аэропорту 

Маркетинг, продажи 
и управление  

доходами 

• Персонализированные рекомендации 

• Прогнозная аналитика спроса 

• Гибкое (динамическое) ценообразование 

• Анализ социальных сетей 

• Оптимизация маркетинга 

Обслуживание  
клиентов и  

коммуникация 

• Чат-боты и виртуальные помощники (текстовые/голосовые) 
• Цифровая голосовая помощь (в номерах) 

• Автоматизация задач обслуживания 

• Коммуникация в случае сбоев 

Планирование и  
консьерж-сервис 

• Персонализированные путешествия / Планировщики поездок 

• Корпоративные ассистенты по организации поездок 

• Управление сбоями в поездках 

• Прогнозирование задержек полетов 

Безопасность  
и контроль 

• Распознавание лиц 

• Выявление мошенничества с платежами 

• Системы безопасности багажа 

Повышение качества 
и персонализация 

впечатлений 

• Умные кровати и технологии для сна 

• Содействие программам лояльности (персонализация возна-
граждений) 

• Устойчивый/экологичный туризм (подбор эко-вариантов) 

Тип взаимодей-
ствия с пользова-
телем: определяет 

как клиент или 
сотрудник взаи-

модействует с ИИ-

решением 

Диалоговые  
интерфейсы 

• Чат-боты (текст) 
• Виртуальные помощники (голос/текст) 

• Цифровая голосовая помощь (умные колонки) 
• Роботы с ИИ (физическое взаимодействие + речь) 

Системы  
рекомендаций и  
персонализации 

• Персонализированные рекомендации на сайтах 

• Персонализированные путешествия 

• Персонализированные маркетинговые кампании и предложения 

Автоматизированные 
фоновые системы 

• Прогнозная аналитика 

• Управление доходами 

• Обработка данных 

• Прогнозирование технического обслуживания 

• Выявление мошенничества 

Сенсорные  
и биометрические 

системы 

• Распознавание лиц 

• Умные кровати (отслеживание показателей сна) 
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Продолжение таблицы 1 

Признак  
типологии 

Типы технологий Примеры технологий ИИ 

Сфера применения 
в цепочке  
создания  
ценности:  

определяет,  
на каком этапе  

путешествия или  
в каком  

бизнес-сегменте  
применяется  
технология 

Предпродажный этап 
• Поиск идей, рекомендации, планирование маршрутов,  

прогноз цен/спроса 

Бронирование и 
оплата 

• Динамическое ценообразование, чат-боты для помощи,  
предотвращение мошенничества 

До и во время  
поездки 

• Управление сбоями, прогноз задержек,  
виртуальные помощники в пути, коммуникация об изменениях 

В пункте назначения 
• Заселение по лицу, умные номера (голосовые помощники,  

умные кровати), роботы-консьержи, управление толпами 

Транспорт и  
логистика 

• Оптимизация операций аэропорта, управление багажом,  
ТО самолетов, планирование экипажей 

Бэк-офис и  
управление бизнесом 

• Аналитика данных, управление доходами,  
планирование персонала, оптимизация маркетинговых расходов, 

партнерские инновации 

Уровень  
автономности  
и интеграции: 

определяет  
степень  

самостоятельности 
ИИ и его  

встраивания  
в процессы 

Автоматизация  
рутинных задач 

• Автоматические ответы на частые вопросы (чат-боты),  
отправка уведомлений, обработка простых транзакций 

Системы поддержки 
принятия решений 

• Предоставление аналитики, прогнозов и рекомендаций  
для менеджеров (управление доходами,  

ценообразование, маркетинг) 
Предиктивные и  
прескриптивные  

системы 

• Прогнозирование спроса, сбоев, технических неисправностей 
и предложение оптимальных действий  

(например, изменение цены, маршрута ТО) 
Автономные или  
полуавтономные  

системы 

• Роботы для выдачи информации, системы «умной»  
энергоэффективности в отелях, работающие по заданным  

алгоритмам без постоянного контроля 

Технологическая 
основа решения: 

определяет  
ключевую  

технологию ИИ, 
лежащую  

в основе решения 

Обработка  
естественного языка 

• Чат-боты, виртуальные помощники, анализ тональности  
в соцсетях, генерация маркетинговых текстов. 

Машинное обучение 
и прогнозная  

аналитика 

• Прогнозы спроса, цен, задержек. Персонализированные  
рекомендации. Выявление мошенничества. 

Компьютерное  
зрение 

• Распознавание лиц, анализ изображений багажа  
на безопасность, мониторинг очередей  

и заполняемости пространств. 

Робототехника 
• Физические роботы для взаимодействия с гостями,  

автоматизированные системы сортировки багажа. 
Интернет вещей и 

предиктивная  
аналитика 

• Умные кровати, системы управления энергопотреблением  
в отелях, прогнозное техническое обслуживание  

на основе данных с датчиков. 
 

Разработанная типология технологий ИИ 
в сфере туризма и гостеприимства (табл. 1) вы-
ступает не предварительным, а центральным зве-
ном в формировании исследовательского вектора 
в управлении рисками цифровой трансформации 
отрасли. Представленная классификация не про-
сто упорядочивает знание, она делает возможным 
само управление в условиях технологической не-
определённости и отвечает на вопрос – риски чего 
именно подлежат осмыслению и управлению. 

На следующем этапе исследования выяв-
лялись риски внедрения и развития техноло-
гий ИИ в сфере туризма и гостеприимства. В 
условиях ограниченного объема статьи приводим 
результаты указанной оценки только для группы 
технологий, объединенных признаком «тип взаи-
модействия с пользователем» (табл. 1). Помимо 
верификации характерных для данной группы 

технологий ИИ рисков, также была проведена их 
оценка по двум критериям: вероятность возник-
новения и возможность смягчения (с использова-
нием шкалы – высокая, средняя, низкая) – табл.2.  

Согласно данным табл. 2 наиболее зна-
чимыми являются риск «чёрного ящика» и «за-
висимость от данных и контекста» (для диалого-
вых интерфейсов), «дискриминация в ценообра-
зовании и предложениях» (для рекомендатель-
ных систем), «переоптимизация и хрупкость» 
для предиктивной аналитики и системы под-
держки решений, «массовая слежка» и «систем-
ные ошибки» (для биометрии).  

Далее, на основе представленных в табл. 
2 оценок была разработана матрица стратегий 
управления рисками внедрения технологий ИИ в 
сфере туризма и гостеприимства (рис. 1). 
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Таблица 2. Риски внедрения технологий ИИ по типу взаимодействия с пользователем,  
оценка вероятности их возникновения и возможностей смягчения 

Table 2. Risks of introducing AI technologies by type of user interaction, assessment of the likelihood 

of their occurrence and mitigation opportunities 

Технология ИИ Риск и его описание Вероятность возникновения Возможность смягчения 

Диалоговые 
интерфейсы 
(чат-боты,  
голосовые  

помощники, 
роботы) 

1. Риск «чёрного ящика» и 
потери контроля: сложные 

ошибки или неэтичные  
ответы ИИ, которые  

невозможно предсказать или 
быстро исправить,  

наносящие ущерб бренду. 

Средняя 

Риск реален, особенно  

у сложных моделей, но его  
частота снижается по мере 

развития методов  
интерпретируемости и  

внедрения строгих сценариев 
тестирования. 

Высокая 

Внедрение human-in-the-

loop, чётких правил  
эскалации и постоянного 
мониторинга позволяет 

эффективно  
контролировать  

и оперативно исправлять 
инциденты. 

2. Дегуманизация сервиса: 
чрезмерная автоматизация 

приводит к потере  
человеческого внимания, 

разочарованию клиентов в 
сложных или эмоциональ-
ных ситуациях (сбой рейса,  

потеря багажа). 

Высокая 

Массовое внедрение чат-ботов 
без продуманной стратегии 
взаимодействия с клиентом 

делает этот риск  
очень вероятным. 

Высокая 

Управление через  
дизайн-мышление  

(проектирование плав-
ной эскалации), обуче-

ние ИИ эмпатии и чёткое  
позиционирование бота 

позволяет гибко  
настраивать баланс. 

3. Зависимость от данных и 
контекста: ИИ плохо  

справляется с уникальными, 
новыми или  

эмоционально окрашенными 
запросами, не имея  

достаточных данных  
для обучения. 

Высокая 

Стандартная проблема 

 для всех NLP-моделей,  
особенно в нестандартных  
ситуациях (форс-мажор). 

Средняя 

Требует постоянных  
инвестиций в дообуче-
ние моделей и создание  

специализированных  
решений. Процесс  

ресурсоёмкий,  
но управляемый. 

Системы  
рекомендаций и 
персонализации 

1. «Фильтрующий пузырь» и 

сужение выбора: алгоритм 
рекомендует только то,  

что соответствует прошлому 
поведению, лишая  

пользователя возможности 
открыть новые направления 

или опыт. 

Высокая 

Фундаментальное свойство 
алгоритмов, оптимизирующих 

под прошлое поведение.  
Проявляется практически  

всегда без специальных мер. 

Высокая 

Достаточно внедрить  
алгоритмические  

паттерны  
для диверсификации  

(серендипити),  
что является технически 

решаемой задачей. 
2. Дискриминация  
в ценообразовании  

и предложениях: алгоритмы 
могут несправедливо  
завышать цены или  
показывать разные  

предложения пользователям 
на основе анализа их данных 

(доход, местоположение, 
история бронирований), что  
является неэтичным и может 

быть незаконным. 

Средняя 

Осознанное внедрение  
дискриминационных практик 

маловероятно из-за  
репутационных рисков, но 
скрытое смещение (bias) в 
данных – распространено. 

Средняя 

Требует регулярного 
сложного аудита  

алгоритмов на fairness и 
перепроектирования 
фич. Управляемо, но 
требует экспертизы  

и регуляторного  
давления. 

3. Нарушение приватно-
сти: для персонализации 
требуется сбор и анализ 

большого объёма персональ-
ных данных, что увеличивает 
риск утечек и вызывает не-

доверие у клиентов. 

Высокая 

Постоянный и растущий риск в 
цифровой экономике. Вероят-

ность попыток взлома или 
внутренних утечек значительна. 

Высокая 

Управляется через стро-
гие политики безопасно-

сти (шифрование, до-
ступ), принцип миними-
зации данных и прозрач-
ность, что является стан-

дартной практикой. 
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Продолжение таблицы 2 

Технология ИИ Риск и его описание Вероятность возникновения Возможность смягчения 

Предиктивная 
аналитика и 

системы  
поддержки  
решений  

(прогнозы, 
управление  
доходами) 

1. Самоисполняющееся про-
рочество: прогноз высокого 
спроса ведёт к резкому росту 

цен, что отпугивает часть 
клиентов и искажает реаль-
ный спрос, делая прогноз 

неточным. 

Низкая 

Влияние единичного игрока на 
общий рыночный спрос огра-
ничено. Риск более актуален 

для монополий или узких ниш. 

Высокая 

Легко управляется вве-
дением регуляторов и 

использованием прогно-
зов как одного из многих 
факторов, а не аксиомы. 

2. Переоптимизация и хруп-
кость: система, идеально 

настроенная на исторические 
данные, может оказаться 

негибкой при резких измене-
ниях (пандемия, геополити-

ческий кризис, модный 
тренд), приводя к большим 

убыткам. 

Средняя 

Исторически проявляется во 
время кризисов (пандемия, 
война). В стабильное время 
риск низок, но последствия 

катастрофичны. 

Низкая 

Сложно управлять из-за 
фундаментальной при-

роды ИИ, обученного на 
паттернах прошлого. 
Требует постоянного 

человеческого надзора и 
стресс-тестов, что не 
гарантирует успеха. 

3. Слепая вера в дан-
ные: решения, принимаемые 
исключительно на основе вы-
водов ИИ, без учёта эксперт-
ного мнения, качественных 
факторов и макротрендов. 

Высокая 

Организационный/культурный 
риск, очень распространён при 
внедрении «модных» техноло-
гий без изменения процессов. 

Высокая 

Управляется через обу-
чение персонала и внед-

рение корпоративной 
культуры data-informed 

(данные для принятия 
решений), а не data-

driven (данные управля-
ют решениями). 

Биометрические 
системы  

(распознавание 
лиц) 

1. Массовая слежка и 
вторжение в частную 

жизнь: создание детальных 
цифровых профилей пере-

мещений людей без их ведо-
ма и осмысленного согласия, 
риск использования данных 
государственными или ком-
мерческими структурами в 

иных целях. 

Высокая 

Технологический потенциал 
для слежки существует, а ре-
гуляторные рамки часто от-

стают. Риск реализации зави-
сит от юрисдикции и полити-

ки компании. 

Низкая 

Сложно управлять пост-
фактум. Требует жёстких 
регуляторных ограниче-
ний на государственном 
уровне. Компании могут 
лишь минимизировать 
сбор и обеспечить про-

зрачность. 

2. Системные ошибки и дис-
криминация: алгоритмы мо-
гут хуже распознавать лица 
определённых этнических 
групп, возраста или пола, 

приводя к несправедливым 
задержаниям, отказам в об-
служивании или унизитель-
ным дополнительным про-

веркам. 

Высокая 

Доказанная проблема для 
многих коммерческих систем 
компьютерного зрения, свя-
занная с несбалансированно-
стью данных для обучения. 

Средняя 

Управляется через целе-
направленный сбор раз-
нообразных данных для 
обучения и независимый 
аудит. Процесс дорогой 
и длительный, но воз-

можный. 

3. Уязвимость данных: базы 
биометрических данных яв-

ляются крайне привлека-
тельной мишенью для хаке-
ров. Утечка таких данных 

необратима — лицо или от-
печаток пальца невозможно 

поменять как пароль. 

Средняя 

Риск взлома существует для 
любой базы данных, но при-
влекательность и защищён-

ность таких хранилищ обычно 
очень высоки. 

Средняя 

Управляется с помощью 
передовых методов 

криптографии (хэширо-
вание, homomorphic 

encryption) и принципа 
отказа от централизо-

ванного хранения «сы-
рых» биометрических 

данных. 
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Возможность 

 смягчения риска 

Вероятность возникновения риска 

ВЫСОКАЯ СРЕДНЯЯ НИЗКАЯ 

НИЗКАЯ 

(риски сложно 

контролировать) 

ВЫСОКОГО 

ПРИОРИТЕТА 

СТРАТЕГИЧЕСКОГО МО-
НИТОРИНГА 

АДАПТИВНОГО 

РЕАГИРОВАНИЯ 

СРЕДНЯЯ 

(контроль требует 

значительных ресурсов) 

КРИТИЧЕСКОГО 

ФОКУСА 

СИСТЕМНОГО 

УПРАВЛЕНИЯ 

ПЛАНОВОГО 

РЕАГИРОВАНИЯ 

ВЫСОКАЯ 

(эффективные меры кон-
троля известны 

и доступны) 

ОПЕРАЦИОННОГО 
УПРАВЛЕНИЯ 

ПРОАКТИВНОГО 

КОНТРОЛЯ 

СТРАХОВОЧНЫХ 

МЕР 

Рисунок 1. Матрица стратегий управления рисками внедрения технологий ИИ  
в сфере туризма и гостеприимства 

Figure 1. A matrix of risk management strategies for the introduction of AI technologies  

in tourism and hospitality 
 

В предлагаемой матрице (рис. 1) доста-
точно четко выделяются три зоны: 
1. Красная зона – зона критической неопределён-
ности – объединяет риски с высокой вероятностью 
реализации и низкой возможностью смягчения. 
2. Белая зона – зона управляемой неопределён-
ности – крайние значения по обеим осям форми-
руют пространство, в котором риски осознаны, 
но не фатальны, а меры контроля существуют, но 
требуют существенных ресурсов либо сопряже-
ны с неполнотой знаний. 
3. Зеленая зона – зона операционной устойчиво-
сти – риски, локализованные в этой зоне, харак-
теризуются высокой возможностью смягчения 
при низкой или средней вероятности реализации. 

Каждому положению рисков развития 
технологий ИИ в сфере туризма и гостеприим-
ства в матрице соответствует собственная стра-
тегия управления. Их интерпретация, рекомен-
дации по реализации, а также демонстрация 
практики применения представлены далее: 

1. Стратегия «Высокий приоритет»: предпо-
лагает управление рисками, где классический 
инструментарий оперативного контроля демон-
стрирует свою недостаточность. Речь идёт о рис-
ках этического и репутационного характера, ко-
торые, возникнув, порождают необратимые по-
следствия для бренда и доверия со стороны по-
требителей. Управленческая логика здесь требу-
ет превентивного отказа от внедрения техноло-
гий, чьи социальные последствия не поддаются 
исчерпывающей верификации до этапа практи-
ческой эксплуатации. Решение должно прини-
маться на уровне высшего руководства с привле-
чением независимой этической экспертизы. Так, 
подготовка к запуску биометрического паспорт-
ного контроля в аэропорту «Шереметьево», 
намеченному на лето 2026 г., демонстрирует ха-
рактерный для данной стратегии приоритет пре-
вентивного учёта этических и регуляторных рис-

ков перед технологической экспансией. Проект 
изначально сопровождается решением «ряда во-
просов, связанных с регуляторикой», что свиде-
тельствует о стремлении не допустить возникно-
вения неуправляемых последствий на этапе про-
мышленной эксплуатации. Кроме того, архитек-
турное решение системы изначально закладыва-
ет принцип добровольности: «несмотря на то что 
технология станет альтернативой паспорту при 
регистрации на рейс или посадке, у пассажиров 
останется возможность выбора предпочтитель-
ного способа» [21]. Тем самым уже на стадии 
проектирования исключается риск принудитель-
ного сбора биометрических данных, а высокая 
вероятность репутационных и правовых угроз 
снижается за счёт осознанного отказа от жёсткой 
автоматизации и сохранения альтернативных 
каналов взаимодействия с пассажиром.  

2. Стратегия «Критический фокус»: данная 
группа рисков характеризуется высокой степенью 
неизбежности проявления, однако их смягчение 
хотя и требует значительных ресурсов, но нахо-
дится в зоне технологической достижимости. 
Управленческая задача здесь заключается не в 
краткосрочном предотвращении, а в системном, 
многолетнем инвестировании в повышение каче-
ства данных, алгоритмическую прозрачность и 
создание института независимого аудита интел-
лектуальных систем, что требует перехода от про-
ектного к программно-целевому подходу. Напри-
мер, для снижения «почти полной зависимости 
российских авиаперевозчиков от иностранных 
RMS-систем Ростовское ООО «Новые техноло-
гии» разработало первую за последние десять лет 
в отечественную систему управления доходами 
для авиакомпаний» [22]. Данная инициатива со-
ответствует логике долгосрочного инвестирова-
ния в НИОКР для преодоления рисков, которые 
невозможно устранить оперативными мерами. 
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3. Стратегия «Операционное управление»: 
используется для рисков, преимущественно свя-
занных с качеством пользовательского опыта и 
базовыми сбоями в работе интерфейсов. Управ-
ление ими должно быть встроено в стандартные 
операционные процедуры и является зоной пря-
мой ответственности линейного менеджмента и 
профильных ИТ-подразделений. Данная группа 
рисков не требует экстраординарных решений, 
но предполагает жёсткую регламентацию: чек-

листы, формализованные сценарии эскалации, 
регулярное переобучение моделей. В частности, 
«аэропорт Шереметьево использует машинное 
обучение для прогнозирования пиковых нагру-
зок, оптимизации работы персонала и эффектив-
ного распределения ресурсов, что дает возмож-
ность повысить точность прогнозирования пас-
сажиропотока в 5 раз и на 20 % увеличить про-
пускную способность пассажирских и грузовых 
терминалов. Ежегодная экономия средств благо-
даря использованию данных технологий состав-
ляет более 1 млрд руб.» [23].  

4. Стратегия «Стратегический мониторинг»: 
данная стратегия ориентирована на риски, кото-
рые сложно предотвратить, но необходимо от-
слеживать в режиме постоянного наблюдения, 
особенно в периоды макроэкономической или 
геополитической турбулентности. Управленче-
ская задача здесь заключается не в устранении 
риска как такового, а в поддержании организа-
ционной способности к быстрому ручному вме-
шательству при резком изменении внешних 
условий. Это требует разработки сценариев 
стресс-тестирования и планов ручного управле-
ния. Например, «с начала 2022 г. существенно 
увеличилось количество анонимных сообщений, 
поступающих как службам российских аэропор-
тов, так и авиакомпаниям, об угрозах соверше-
ния актов незаконного вмешательства, в том 
числе с использованием БПЛА. Это потребовало 
создать систему защиты объектов транспортной 
инфраструктуры от беспилотников, включаю-
щую в себя анализ и оценку уязвимости объекта, 
разработку локальных документов, подготовку 
работников, установку устройств для обнаруже-
ния и пресечения полетов дронов» [24]. 

5. Стратегия «Системное управление»: под-
ходит для рисков со средними оценками вероят-
ности возникновения и управляемости. К ним 
относятся риски, требующие системного подхода 
и межфункционального взаимодействия (юри-
сты, data-саентисты, специалисты по безопасно-
сти). Использование предполагает создание ра-
бочих групп и регламентов (например, по аудиту 
алгоритмов или реагированию на утечки), а так-
же формализацию процессов применения техно-

логий ИИ. В качестве практического примера 
реализации данной стратегии можно привести 
опыт московского гостиничного комплекса «Ве-
га Измайлово» по внедрению системы контроля 
и управления персоналом на основе искусствен-
ного интеллекта SteadyControl. «В ходе реализа-
ции проекта была проведена оцифровка 45 клю-
чевых стандартов обслуживания, что позволило 
создать единую методологическую базу для кон-
троля качества. Система, использующая камеры, 
микрофоны и аудиобейджи, осуществляет авто-
матический аудит соблюдения стандартов на 
каждом этапе взаимодействия с гостем. При этом 
аналитические данные передаются не только ли-
нейным руководителям, но и в обучающий центр 
отеля, где на их основе корректируются про-
граммы подготовки персонала» [25].  

6. Стратегия «Проактивный контроль»: здесь 
наиболее эффективным является встраивание 
мер контроля на этапе архитектурного проекти-
рования систем. Риски данной группы не требу-
ют избыточного мониторинга после внедрения, 
если на стадии технического задания были зало-
жены принципы устойчивости, обязательные 
точки ручного подтверждения критических ре-
шений и механизмы защиты от «самоисполняю-
щихся пророчеств». Это наиболее экономически 
рациональная форма управления рисками, по-
скольку она предотвращает затраты на последу-
ющую «донастройку». В частности, «среди особо 
значимых проектов, реализуемых в рамках ИЦК 
«Аэропорты», наиболее сложным является «Циф-

ровая экосистема аэропорта». Продукт, разраба-
тываемый компанией «Код открытия», построен 
по модульному принципу, при этом аэропорты 
могут выбирать только те модули, которые им 
необходимы» [26]. 

7. Стратегия «Адаптивное реагирование»: 
ориентирована на риски, которые невозможно 
предсказать и контролировать в обычном режи-
ме, но которые требуют от организации макси-
мальной гибкости и способности к быстрой ре-
конфигурации бизнес-процессов после наступ-
ления кризисного события. Управление здесь 
заключается не в предотвращении, а в создании 
избыточных мощностей, резервных каналов 
коммуникации и децентрализации принятия ре-
шений на случай шоковых воздействий. В 2022 
г., когда ряд зарубежных систем бронирования и 
PMS-платформ внезапно прекратил работу на 
российском рынке, крупные гостиничные сети 
(например, «Азимут») смогли переключиться на 
отечественные аналоги в течение нескольких 
недель именно потому, что ранее, в рамках стра-
тегии адаптивного реагирования, поддерживали 
резервные ИТ-контуры и сохраняли компетен-
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ции по работе с альтернативными программны-
ми продуктами. Это позволило минимизировать 
простой в управлении номерным фондом и сохра-
нить непрерывность операционной деятельности. 

8. Стратегия «Плановое реагирование»: под-
ходит для рисков с низкой вероятностью возник-
новения и средней управляемостью. Стратегия 
предполагает заблаговременную разработку 
формализованных процедур (протоколов, пла-
нов действий в чрезвычайной ситуации. Такие 
риски не требуют постоянного внимания выс-
шего руководства, но должны быть обеспечены 
чёткими регламентами и распределением зон 
ответственности на случай их реализации. В 
качестве примера практической реализации 
данной стратегии выступает практика крупных 
аэропортовых комплексов, где разработаны и 
регулярно актуализируются планы взаимодей-
ствия при чрезвычайных ситуациях, предусмат-
ривающие алгоритмы переключения на резерв-
ные каналы бронирования и оповещения [24]. 

9. Стратегия «Страховочных мер»: в эту кате-
горию попадают риски, которые, обладая низкой 
частотой реализации, в случае наступления спо-
собны нанести значительный ущерб («чёрные 
лебеди» для конкретного сегмента рынка). Вы-
сокая управляемость позволяет разработать и 
периодически актуализировать планы аварийно-
го восстановления, проводить учебные трени-
ровки и формировать резервные фонды. Это 
классическая зона страховой и резервной логики. 
Например, в аэропорту «Шереметьево» внедрена 
ИИ-система прогнозирования, которая обеспечи-
вает обновление моделей каждый месяц, а от-
клонение от фактических показателей составляет 
1%. Разработка ведётся с использованием прин-
ципов микросервисной архитектуры и распреде-
лённых систем, что создаёт предпосылки для вы-
сокой отказоустойчивости. Планы аварийного 
восстановления включены в общую систему 
управления рисками аэропорта [24, 26]. 

Предлагаемая матрица стратегий управ-
ления рисками внедрения технологий ИИ в сфе-
ре туризма и гостеприимства призвана помочь 
риск-менеджменту перейти от списка рисков к 
стратегии управления, грамотно распределив 
ресурсы и ответственность. Основное внимание 
должно быть сосредоточено на рисках, находя-
щихся в красной зоне, в то время как управление 
рисками зеленой зоны должно быть встроено в 
ежедневные операционные процессы. 

 

 

ВЫВОДЫ 

Современный этап цифровой трансфор-
мации сферы туризма и гостеприимства характе-
ризуется не столько скоростью внедрения техно-
логий ИИ, сколько глубиной их проникновения в 
операционные, управленческие и коммуникатив-
ные контуры отраслевых экосистем. Проведён-
ное исследование позволяет утверждать, что ИИ 
в туризме утрачивает статус вспомогательного 
инструмента и обретает черты системообразую-
щего фактора, формирующего новую архитекту-
ру создания потребительской ценности. 

Разработанная в статье многомерная 
классификация технологий ИИ в сфере туризма 
и гостеприимства не является сугубо таксономи-
ческой конструкцией. Она представляет собой 
методологическую рамку, позволяющую переве-
сти управление цифровыми инновациями из ре-
жима реактивного реагирования в режим страте-
гического проектирования. Полипарадигмаль-
ный характер классификации, учитывающий 
технологические, функциональные и антрополо-
гические параметры, создаёт предпосылки для 
дифференцированного подхода к оценке послед-
ствий внедрения алгоритмических систем. Пред-
ложенная матрица стратегий управления риска-
ми развития технологий ИИ в сфере туризма и 
гостеприимства, построенная на пересечении 
вероятности угрозы их возникновения и возмож-
ности смягчения, позволяет не просто ранжиро-
вать риски, но институционализировать ответ-
ственность за их предотвращение на операцион-
ном, тактическом и стратегическом уровнях. 

Ограничения настоящего исследования 
связаны с фокусировкой при оценке рисков на 
определённой группе технологий ИИ (по типу вза-
имодействия с пользователем), что не позволяет 
экстраполировать выводы на всю совокупность 
ИИ-решений без дополнительной валидации. Пер-
спективы дальнейших исследований лежат в плос-
кости эмпирической верификации предложенной 
матрицы стратегий, а также в разработке методо-
логии оценки долгосрочных социальных эффектов 
алгоритмизации туристского пространства.  

Вместе с тем, представленное исследо-
вание формирует концептуальный фундамент 
для становления критического направления в 
управлении цифровой трансформацией туризма 
и гостеприимства – направления, в котором ИИ 
перестаёт восприниматься как панацея, но 
осмысливается как амбивалентный актор, тре-
бующий управления, адекватного сложности 
его собственной природы. 
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