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Аннотация. Традиционные модели стратегического планирования в туристиче-

ской индустрии демонстрируют низкую эффективность в условиях глобального 

поликризиса, характеризующегося нелинейностью и высокой скоростью измене-

ний. Существующий разрыв между инертностью материальной базы туризма и 

динамикой потребительских предпочтений создает угрозу «стратегической слепо-

ты» дестинаций, что требует концептуального пересмотра управленческих пара-

дигм. Необходимость трансформации управленческих подходов в туризме про-

диктована переходом к BANI-миру, где долгосрочная устойчивость бизнеса зави-

сит не от адаптации к свершившимся фактам, а от способности проактивно проек-

тировать инновационное будущее, в условиях технологических разрывов и фор-

мирования резильентных туристических экосистем. Методологический аппарат 

базируется на системном анализе и методологии форсайт-прогнозирования. В ра-

боте применены методы идеального моделирования для разработки авторского 

форсайт-цикла, метод сканирования горизонтов (Horizon Scanning) и STEEP-

анализ для классификации «слабых сигналов» и глобальных трендов. Верифика-

ция теоретических положений осуществлена с помощью метода кейс-стади (на 

примере Сингапура) и инструментов сценарного моделирования альтернативных 

вариантов развития отрасли.  Обоснована авторская методология форсайт-

прогнозирования как фундаментальный элемент трансформации систем управле-

ния туризмом. Разработана 5-этапная модель форсайт-цикла, интегрирующая по-

иск инновационных точек роста и анализ «диких карт» в единый управленческий 

контур. Сформирована матрица технологических трендов, позволяющая класси-

фицировать инновации (AI, блокчейн, иммерсивные технологии) по вектору их 

влияния на устойчивость дестинации в условиях поликризиса. Доказана гипотеза 

о том, что внедрение форсайт-технологий обеспечивает переход от реактивного к 

проактивному типу инновационного развития.  Сделан вывод, что трансформация 

управленческих подходов на основе форсайт-менеджмента позволяет дестинаци-

ям сохранять конкурентоспособность в долгосрочной перспективе. Практическое 

внедрение предложенной методологии способствует созданию гибких дорожных 

карт развития, минимизирующих риски «черных лебедей» и обеспечивающих пе-

реход к модели устойчивого регенеративного туризма. 
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Abstract. Traditional models of strategic planning in the tourism industry show low ef-

ficiency in the face of a global polycrisis characterized by nonlinearity and a high rate 

of change. The existing gap between the inertia of the tourism physical infrastructure 

and the dynamics of consumer preferences poses a threat of «strategic blindness» for 

destinations, which requires a conceptual revision of management paradigms. The need 

for the transformation of management approaches in tourism is dictated by the transition 

to the BANI world, where the long-term sustainability of a business depends not on ad-

aptation to accomplished facts, but on the ability to proactively design an innovative fu-

ture. The research is relevant for developing navigation tools in the context of techno-

logical disruptions (AI, IoT) and creating resilient tourism ecosystems. The methodo-

logical framework is based on a systematic analysis approach and a forecasting method-

ology based on foresight. The work employs ideal modeling to develop an original fore-

sight cycle, horizon scanning, and STEEP analysis to classify «weak signals». The theo-

retical propositions were verified through the case study method (using Singapore as an 

example) and scenario modeling of alternative industry development paths. An original 

foresight forecasting methodology is substantiated as a fundamental element of trans-

forming tourism management systems. A 5-stage foresight cycle model was developed, 

integrating the search for innovative growth points and «wild cards» analysis into a sin-

gle management circuit. A matrix of technological trends was formed, allowing for the 

classification of innovations (AI, block chain, immersive technologies) by the vector of 

their impact on destination stability in a polycrisis environment. The hypothesis that the 

implementation of foresight technologies ensures the transition from reactive to proac-

tive types of innovative development is proven. It is concluded that the transformation 

of management approaches based on foresight management allows destinations to main-

tain competitiveness in the long term. The practical implementation of the proposed 

methodology contributes to the creation of flexible development roadmaps that mini-

mize «black swan» risks and ensure the transition to a sustainable regenerative tourism 

model. 

Keywords: foresight forecasting; tourism; innovative development; polycrisis; scenario 

modeling; BANI world; digital transformation 
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Введение (Introduction). Современ-

ный мировой туристический рынок нахо-

дится в фазе «идеального шторма». Пан-

демия COVID-19, климатические измене-

ния и стремительное развитие искусствен-

ного интеллекта разрушили линейные мо-

дели прогнозирования (Ahmadian, 2026). 

Форсайт-менеджмент сегодня – это не 

просто попытка «угадать» будущее, а тех-

нология активного конструирования ре-

альности через консенсус стейкхолдеров 

(Sarpong et al., 2015). 

Современный этап развития мировой 

индустрии гостеприимства характеризует-

ся состоянием перманентного поликризиса 

(Dwyer, 2023), требующего глубокой 

трансформации существующих управлен-

ческих парадигм. В этих условиях методо-

логия форсайт-прогнозирования становит-

ся базисом для формирования долгосроч-

ных стратегий инновационного развития, 

позволяя дестинациям сохранять устойчи-

вость, вопреки высокой турбулентности 

среды. Традиционные модели стратегиче-

ского планирования, опирающиеся на ре-

троспективный анализ и линейную экстра-

поляцию статистических данных, демон-

стрируют свою несостоятельность в усло-

виях неопределенности. Глобальные вызо-

вы – от пандемических шоков и геополи-

тической нестабильности до стремитель-

ного внедрения генеративного искусствен-

ного интеллекта и климатического кризиса 

(Csapó, 2026) – превратили неопределен-

ность из временного фактора в константу 

функционирования туристического рынка. 

В этих условиях критически важным 

становится переход от реактивного управ-

ления (адаптации к свершившимся изме-

нениям) к проактивному форсайт-

менеджменту. Форсайт (от англ. foresight – 

предвидение) представляет собой не про-

сто инструмент долгосрочного прогнози-

рования, а сложную систему социальных 

технологий, направленных на формирова-

ние согласованного видения будущего 

всеми участниками туристической экоси-

стемы дестинации. Если традиционный 

прогноз пытается «угадать» будущее, то 

форсайт-менеджмент стремится его «скон-

струировать» через идентификацию сла-

бых сигналов и управление точками инно-

вационного роста (Grassi et al., 2025). 

Актуальность исследования обуслов-

лена разрывом между нарастающей по-

требностью туристических предприятий в 

инструментах стратегической навигации и 

недостаточной проработкой методологи-

ческого аппарата форсайта в отечествен-

ной управленческой науке. Большинство 

существующих исследований в сфере ту-

ризма ограничивается краткосрочным пла-

нированием или качественными оценками 

экспертов, в то время как системная мето-

дология интеграции форсайта в управлен-

ческий цикл инноваций остается фрагмен-

тарной. 

Инновации в туризме сегодня пере-

стали быть исключительно технологиче-

скими (цифровые платформы бронирова-

ния, VR-туры). Они смещаются в плос-

кость институциональных и ценностных 

изменений: экономика впечатлений сменя-

ется экономикой трансформаций, а массо-

вый туризм уступает место модели устой-

чивого развития регенеративного туризма. 

Прогнозирование таких глубоких сдвигов 

требует применения специфического ин-

струментария, способного объединить ко-

личественные данные (Big Data) с каче-

ственной экспертизой креативного класса, 

базирующейся на анализе креативных фак-

торов (оригинальность, гибкость, способ-

ность к риску). 

Научная дискуссия, развернутая в 

рамках данной статьи, фокусируется на 

переосмыслении роли форсайта как моста 

между текущей неопределенностью и дол-
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госрочной конкурентоспособностью тури-

стической отрасли и исходит из гипотезы, 

что форсайт-менеджмент является не 

только методом анализа трендов, но и ме-

ханизмом снижения когнитивной сложно-

сти принятия решений для государствен-

ных и частных стейкхолдеров. 

В статье предпринята попытка си-

стематизировать методологические подхо-

ды к форсайту, адаптировать их к специ-

фике сервисной экономики и предложить 

авторскую модель долгосрочного прогно-

зирования инноваций, которая позволит 

минимизировать риски «стратегической 

слепоты» в условиях глобальных вызовов 

десятилетия. 

Необходимость внедрения форсайт-

менеджмента в архитектуру управления 

туризмом обусловлена рядом фундамен-

тальных противоречий, которые не могут 

быть разрешены в рамках классической 

парадигмы менеджмента. 

Во-первых, наблюдается критиче-

ский разрыв между инертностью матери-

альной базы туризма и высокой динамикой 

потребительских предпочтений. Туристи-

ческая инфраструктура (гостиничные ком-

плексы, транспортные узлы, рекреацион-

ные зоны) требует десятилетних циклов 

инвестирования и строительства. В то же 

время жизненный цикл турпродукта стре-

мительно сокращается под воздействием 

цифровой моды и социальных медиа. Фор-

сайт-менеджмент позволяет преодолеть 

этот «разрыв скоростей», идентифицируя 

не текущий спрос, а мета-тренды (напри-

мер, переход от «экономики впечатлений» 

к «экономике трансформаций» или запрос 

на радикальную экологичность), что поз-

воляет проектировать инфраструктуру, со-

храняющую актуальность на горизонте  

15–20 лет. 

Во-вторых, существует методологи-

ческий конфликт между глобальной уни-

фикацией сервисных стандартов и нарас-

тающим запросом на аутентичность (ло-

кальную идентичность). Глобализация 

сформировала определенный «сервисный 

код», который в условиях неопределенно-

сти становится фактором риска, когда де-

стинации становятся взаимозаменяемыми. 

Проблема заключается в отсутствии ин-

струментов, позволяющих научно обосно-

вать сохранение культурного кода при од-

новременном внедрении сквозных техно-

логий (AI, IoT). Форсайт в данном контек-

сте выступает как механизм социального 

консенсуса, позволяющий стейкхолдерам 

дестинации выработать уникальный сце-

нарий развития, защищенный от «размы-

вания» глобальными брендами. 

В-третьих, ключевой проблемой яв-

ляется дефицит методик управления «не-

мыслимыми» событиями (Wild Cards – 

факторы, имеющие одновременно высокое 

влияния, но крайне низкую вероятность 

прогнозирования, способные радикально 

изменить развитие событий в экономике, 

политике или технологиях, характеризую-

щиеся неожиданностью возникновения, 

непредсказуемым масштабом последствий 

и невозможностью планирования, что за-

ставляет системы перестраиваться). Со-

временный туризм крайне чувствителен к 

событиям с низкой вероятностью, но ката-

строфическими последствиями (пандемии, 

резкие изменения визовых режимов, кли-

матические аномалии, военные конфлик-

ты). Традиционные методы риск-

менеджмента ориентированы на миними-

зацию известных угроз, тогда как форсайт-

менеджмент работает с «черными лебедя-

ми» через сценарное моделирование. Про-

блема заключается в том, что управленче-

ский аппарат большинства туристических 

организаций не обладает когнитивными 

инструментами для работы с нелинейными 

процессами, что приводит к стратегиче-

ской парализации в моменты кризисов. 

Наконец, остро стоит вопрос эколо-

гического императива. Противоречие меж-

ду стремлением к максимизации турпотока 

и необходимостью сохранения природного 

капитала требует перехода к модели «ре-

генеративного туризма». Однако механиз-

мы такого перехода не очевидны для биз-

неса, ориентированного на краткосрочную 

прибыль. Форсайт-менеджмент позволяет 
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визуализировать долгосрочные выгоды от 

устойчивых инноваций, превращая эколо-

гические ограничения в драйверы техноло-

гического развития (например, через внед-

рение технологий замкнутого цикла в оте-

лях или использование беспилотного элек-

тротранспорта в заповедных зонах). 

Таким образом, проблематика иссле-

дования центрируется вокруг поиска мето-

дологического баланса между жестким 

стратегическим планированием и гибким 

форсайт-прогнозированием, способным 

обеспечить жизнеспособность туристиче-

ских систем в условиях глобального поли-

кризиса. 

Цель исследования (The aim of the 

work) заключается в теоретическом обос-

новании и разработке методологического 

аппарата трансформации систем управле-

ния туризмом, базирующегося на форсайт-

прогнозировании инновационного разви-

тия в условиях глобального поликризиса. 

Научная гипотеза исследования ба-

зируется на предположении о том, что в 

условиях глобальной неопределенности и 

нелинейности социально-экономических 

процессов (концепция BANI-мира), пере-

ход от традиционных экстраполятивных 

методов прогнозирования к комплексной 

методологии форсайт-менеджмента позво-

лит туристическим дестинациям не только 

минимизировать риски стратегической не-

определенности, но и сформировать про-

активную модель инновационного разви-

тия. Исследование основывается на пред-

положении, что интеграция качественной 

экспертной оценки («слабых сигналов») и 

сценарного моделирования в управленче-

ский цикл обеспечит более высокую ре-

зильентность туристического бизнеса по 

сравнению с классическими моделями 

планирования 

Материалы и методы исследования 

(Materials and Methods). Методологиче-

ский аппарат исследования сформирован с 

учетом необходимости междисциплинар-

ного анализа туристической отрасли как 

сложной динамической системы. В работе 

применен комплекс качественных и де-

скриптивных методов, адекватных задачам 

долгосрочного форсайт-прогнозирования. 

1. Системный и компаративный ана-

лиз. Данные методы использованы для со-

поставления традиционных моделей стра-

тегического планирования с парадигмой 

форсайт-менеджмента. Результатом при-

менения послужила разработка сравни-

тельной матрицы (табл. 1), выявляющей 

когнитивные и операционные преимуще-

ства проактивного подхода в условиях не-

определенности. 

2. Метод идеального моделирования. 

На основе синтеза существующих теоре-

тических концепций форсайта (модели И. 

Майлза (Miles, 2011) и Р. Миллера (Miller, 

2018) автором разработана теоретическая 

модель 5-этапного форсайт-цикла. Модель 

построена как итерационный процесс, 

адаптированный к специфике сервисной 

экономики туризма. 

3. Метод сканирования горизонтов 

(Horizon Scanning) и STEEP-анализ. Дан-

ные инструменты применены для иденти-

фикации и классификации «слабых сигна-

лов» и глобальных трендов. Результаты 

анализа структурированы в матрице тех-

нологических инноваций (табл. 2), где вы-

делены ключевые векторы трансформации 

отрасли (AI, IoT, VR, Blockchain) на гори-

зонте до 2035 года. 

4. Метод кейс-стади (Case Study). Для 

верификации теоретических положений и 

доказательства гипотезы о жизнеспособно-

сти форсайт-менеджмента был проведен 

углубленный анализ опыта Сингапура 

(Singapore Tourism Board). Изучение дан-

ного кейса позволило выявить лучшие 

практики институционализации форсайта 

на государственном уровне. 

5. Сценарный подход. Метод сцени-

рования использован в разделе обсуждения 

результатов для обоснования вариативно-

сти путей развития дестинаций в зависи-

мости от влияния факторов «диких карт» 

(Wild Cards) и экологических ограничений. 

Информационную базу исследования 

составили: 
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официальные доклады и прогнозные 

данные Всемирной туристской организа-

ции (UNWTO) за 2020–2024 гг.; 

стратегические документы и дорож-

ные карты развития цифровой экономики 

и туризма ведущих мировых туристиче-

ских дестинаций; 

научные публикации в реферативных 

базах Scopus, WoS и РИНЦ, посвященные 

концепциям BANI-мира и технологиям 

индустрии 4.0. 

Результаты исследования и их об-

суждение (Results and Discussion). В ходе 

исследования было установлено, что тра-

диционные методы стратегирования в ту-

ризме, ориентированные на краткосрочные 

показатели KPI и экстраполяцию прошло-

го опыта, не обеспечивают устойчивости в 

условиях глобальной неопределенности. В 

качестве альтернативы предлагается внед-

рение системы форсайт-менеджмента, ко-

торая принципиально меняет логику при-

нятия управленческих решений. 

Сравнительный анализ парадигм 

прогнозирования. Для обоснования необ-

ходимости перехода к форсайт-

менеджменту была разработана сравни-

тельная матрица (табл. 1), демонстрирую-

щая качественные отличия инновационно-

го предвидения от классических методов 

прогнозирования. 

Таблица 1  

Сравнительная характеристика классического прогнозирования  

и форсайт-менеджмента в туризме 

Table 1  

Comparative characteristics of classical forecasting and  

foresight management in tourism 

 

Параметр сравнения 
Классическое  

прогнозирование 
Форсайт-менеджмент 

Отношение к будущему Будущее предопределено 

(экстраполяция трендов) 

Будущее вариативно и кон-

струируемо стейкхолдера-

ми 

Горизонт планирования Кратко- и среднесрочный 

(1–3 года) 

Долгосрочный (10–15 лет и 

более) 

Роль инноваций Реакция на изменение тех-

нологий 

Инновации как инструмент 

создания новых рынков 

Ключевой субъект Профессиональные анали-

тики и статистики 

Широкий круг стейкхолде-

ров (модель «Четверной 

спирали») 

Тип данных Количественные (статисти-

ка, экстраполяция) 

Синтез качественных (экс-

пертиза) и количественных 

данных 

Результат Отчет или план-график Дорожная карта и форми-

рование партнерских сетей 

Источник: составлено автором по данным (Javed et al., 2021; Sigala, 2024; Trujillo-Cabezas, 

2025; Lasisi et al., 2025) 

 

Анализ таблицы показывает, что 

форсайт-менеджмент переносит акцент с 

пассивного ожидания изменений на актив-

ную подготовку к ним, что особенно кри-

тично для инновационного развития тури-

стических дестинаций. 

Модель форсайт-цикла в туризме. 

На основе синтеза мировых практик и спе-

цифики индустрии гостеприимства была 

разработана авторская модель форсайт-

цикла, ориентированная на управление 

инновациями в условиях высокой неопре-
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деленности. Модель представляет собой 

нелинейный итерационный процесс, вклю-

чающий пять ключевых фаз (рис. 1). 

 

 
 

Пунктирные линии обозначают петли обратной связи, обеспечивающие нелинейность про-

цесса и возможность оперативной корректировки стратегии при выявлении новых «диких 

карт» или изменении параметров поликризиса.  

Возвратные стрелки (пунктирные): 

от Блока 3 (сценарии) назад к Блоку 1 (сканирование) – если сценарий показал новую угрозу, 

нужно снова искать сигналы. 

от Блока 5 (мониторинг) ко всем предыдущим блокам – это итерация: данные мониторинга 

заставляют пересматривать и сценарии, и дорожные карты.  

Источник: составлено автором 

Рис. 1. Авторская модель итерационного форсайт-цикла  

управления инновациями в туризме 

Fig. 1. The author’s model of the iterative foresight cycle 

 for managing innovations in tourism 
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Фаза 1. Пре-форсайт и сканирование 

горизонтов (Horizon Scanning). На данном 

этапе осуществляется поиск «слабых сиг-

налов» – ранних признаков изменений, ко-

торые в будущем могут стать глобальными 

трендами. Для туризма это могут быть из-

менения в этике потребления (например, 

рост популярности «медленных путеше-

ствий»), появление прототипов новых 

транспортных систем или изменения в 

климатическом законодательстве. Основ-

ной инструмент – STEEP-анализ с расши-

ренным экологическим блоком. 

Фаза 2. Экспертная верификация и 

формирование консенсуса. В условиях не-

определенности статистические методы 

дают сбой, поэтому ключевым ресурсом 

становится коллективный интеллект. Фор-

мируются междисциплинарные панели, 

включающие не только отельеров и туро-

ператоров, но и экологов, IT-специалистов, 

урбанистов и футурологов. Использование 

модифицированного метода Дельфи поз-

воляет выявить «точки согласия» относи-

тельно будущего инновационного облика 

дестинации. 

Фаза 3. Сценарное моделирование и 

«Дикие карты». Вместо одного прогноза 

разрабатываются минимум три сценария: 

оптимистичный (инновационный 

прорыв) – массовое внедрение беспилот-

ного транспорта, персонализация сервиса 

через AI; 

пессимистичный (ресурсные 

ограничения) – жесткие экологические 

налоги, сокращение авиаперевозок, 

фрагментация глобального рынка; 

трансформационный (смена 

парадигмы) – переход от обладания 

турпродуктом к совместному 

использованию и виртуальному опыту. 

Особое внимание уделяется анализу 

«диких карт» – сценариев вроде глобаль-

ного киберсбоя или открытия новых спо-

собов перемещения. 

Фаза 4. Формирование инновацион-

ной дорожной карты (Roadmapping). На 

этом этапе видение будущего декомпози-

руется до конкретных инновационных 

проектов. Дорожная карта включает  

в себя: 

технологические инновации 

(цифровые двойники отелей, 

биометрический контроль); 
маркетинговые инновации (новые 

форматы экономики впечатлений); 
управленческие инновации 

(горизонтальные связи в управлении 
дестинацией). 

Фаза 5. Стратегическая имплемента-
ция и мониторинг. Заключительная фаза 
предполагает встраивание результатов 
форсайта в текущие бизнес-процессы ту-
ристических компаний. Важным элемен-
том является механизм обратной связи – 
при появлении новых вводных данных 
(например, изменении геополитической 
обстановки) цикл перезапускается, что 
обеспечивает адаптивность стратегии. 

Представленная на рис. 1 модель 
принципиально отличается от классиче-
ских линейных алгоритмов прогнозирова-
ния. Её нелинейность проявляется в нали-
чии постоянных циклов верификации: ре-
зультаты сценарного моделирования (этап 
3) могут инициировать повторный поиск 
«слабых сигналов», если выявленные рис-
ки требуют уточнения технологического 
стека. Итерационность процесса гаранти-
рует, что стратегия развития дестинации 
остается «живым» документом, адаптиру-
ющимся к турбулентности внешней среды, 
а не статичным планом. 

Разработанная 5-этапная модель фор-
сайт-цикла выступает инструментом вери-
фикации выдвинутой гипотезы, позволяя 
перевести теоретические положения о про-
активном управлении в плоскость кон-
кретных управленческих процедур. 

Для практической реализации пред-
ложенной модели форсайт-менеджмента 
была проведена систематизация ключевых 
технологических трендов, которые, со-
гласно экспертным оценкам, окажут де-
структивное (преобразующее) влияние на 
индустрию туризма в горизонте до 2030–
2035 гг. (табл. 2). Данные технологии 
классифицированы по их роли в цепочке 
создания ценности турпродукта. 
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Таблица 2 

Матрица технологических инноваций в туризме:  

результаты форсайт-мониторинга 

Table 2 

Matrix of Technological Innovations in Tourism: Foresight Monitoring Results 

 

Технологический 

стек 

Конкретные  

инновации 

Эффект для  

дестинации/бизнеса 

Степень  

неопределенности 

(по форсайту) 

Искусственный 

интеллект (AI & 

ML) 

Предиктивная ана-

литика спроса; гене-

ративные ИИ-агенты 

для планирования 

маршрутов; биомет-

рическая идентифи-

кация. 

Гиперперсонализация 

сервиса, автоматиза-

ция 80% рутинных 

запросов, оптимиза-

ция ценообразования 

(Dynamic Pricing). 

Низкая (технология 

уже внедряется, важна 

глубина интеграции). 

Интернет вещей 

(IoT) и 5G 

«Умные» гостинич-

ные номера; трекинг 

багажа в реальном 

времени; датчики 

плотности турпото-

ков в городах. 

Снижение операци-

онных издержек, 

управление оверту-

ризмом (Smart 

Destination 

Management), повы-

шение безопасности. 

Средняя (требует 

масштабных инфра-

структурных инвести-

ций). 

Иммерсивные 

технологии 

(VR/AR/MR) 

Виртуальный «тест-

драйв» дестинаций; 

AR-навигация по 

историческим объ-

ектам; метавселен-

ные (Tourism 

Metaverse). 

Новые каналы про-

даж, сохранение 

культурного насле-

дия в цифре, разви-

тие «удаленного ту-

ризма» для маломо-

бильных групп. 

Высокая (зависит от 

развития аппаратного 

обеспечения и приня-

тия пользователями). 

Блокчейн 

(Blockchain) 

Децентрализованные 

платформы брони-

рования (без по-

средников); NFT-

программы лояльно-

сти; смарт-

контракты в страхо-

вании. 

Ликвидация комис-

сий агрегаторов 

(OTA), прозрачность 

отзывов, мгновенные 

выплаты при наступ-

лении страховых 

случаев. 

Высокая (зависит от 

государственного ре-

гулирования и легали-

зации криптоактивов). 

Автономный 

транспорт 

Роботакси для 

трансферов; беспи-

лотные экскурсион-

ные автобусы; до-

ставка грузов дро-

нами в отели. 

Снижение стоимости 

логистики, решение 

проблемы «послед-

ней мили», повыше-

ние экологичности 

(электродвигатели). 

Средняя (юридиче-

ские и этические ба-

рьеры превалируют 

над техническими). 

Источник: составлено автором по данным (Gretzel, Fuchs, 2024; Hewapathirana, 2025) 

 

Представленная матрица (табл. 2) 

демонстрирует, что форсайт-менеджмент в 

туризме не должен ограничиваться внед-

рением одной технологии. Синергетиче-

ский эффект возникает при их пересече-

нии: например, связка AI + IoT позволяет 
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создавать предиктивные системы управле-

ния потоками в «умных городах», что кри-

тически важно для предотвращения дегра-

дации природных ландшафтов. 

Важным выводом форсайт-анализа 

является смещение фокуса с «технологии 

ради технологии» на решение гуманитар-

ных задач: повышение инклюзивности и 

минимизацию антропогенной нагрузки. 

Таким образом, технологический стек ста-

новится инструментом реализации страте-

гии «Туризм 4.0», где цифровая среда слу-

жит фундаментом для глубокого эмоцио-

нального и трансформационного опыта 

путешественника. 

Предложенная методология форсайт-

менеджмента позволяет решить проблему 

«стратегической близорукости». Следует 

отметить, что внедрение такой модели 

требует высокого уровня доверия между 

государством и бизнесом, что в текущих 

российских реалиях является сложной, но 

необходимой задачей. 

Интеграция форсайта в управление 

туризмом позволяет не просто предсказы-

вать спрос, а активно формировать его, со-

здавая уникальные инновационные пре-

имущества (Postma, Yeoman, 2022). В 

частности, использование сценарного ме-

тода дает дестинациям возможность зара-

нее подготовить кадровый резерв и инфра-

структуру под требования «экономики бу-

дущего», которая будет базироваться на 

принципах устойчивости и цифровой про-

зрачности. 

Для подтверждения эффективности 

предложенной методологии целесообразно 

рассмотреть опыт Сингапура – признанно-

го мирового лидера в области государ-

ственного форсайта. Сингапур стал одним 

из первых государств, внедривших кон-

цепцию Risk Assessment and Horizon 

Scanning (RAHS – комплексная система 

управления рисками, сочетающая оценку 

текущих угроз (Risk Assessment) с поиском 

новых, возникающих опасностей (Horizon 

Scanning) для стратегического планирова-

ния) на уровне национального управления, 

в том числе в туристическом секторе через 

деятельность Совета по туризму Сингапу-

ра (Singapore Tourism Board, STB). 

Внедрение форсайт-менеджмента в 

Сингапуре базируется на трех ключевых 

принципах, созвучных с предложенной 

моделью. 

Первый принцип – институционали-

зация предвидения. Форсайт не является 

разовой акцией, а интегрирован в цикл 

принятия решений. Каждые несколько лет 

STB обновляет «Дорожную карту транс-

формации туристического сектора» 

(Tourism Sector Transformation Roadmap). 

Например, еще до массового распростра-

нения технологий дополненной реальности 

(AR), в рамках форсайт-сессий была опре-

делена потребность в цифровой навигации 

и бесконтактных сервисах, что позволило 

Сингапуру войти в пандемию COVID-19 с 

самой развитой цифровой инфраструкту-

рой в мире. 

Второй принцип – сценарное моде-

лирование «Диких карт». Сингапурские 

аналитики детально прорабатывают сцена-

рии, связанные с изменением уровня моря 

(из-за климатического кризиса) и его влия-

нием на прибрежные туристические кла-

стеры (например, остров Сентоза), что 

привело к долгосрочным инновациям в об-

ласти архитектуры – созданию отелей-

садов с замкнутыми экосистемами, кото-

рые сами по себе стали туристическими 

аттракциями (Gardens by the Bay). 

Третий принцип – экосистемный 

подход. В рамках форсайт-цикла прави-

тельство Сингапура активно использует 

грантовую поддержку для стартапов, кото-

рые работают над «будущими потребно-

стями» рынка, выявленными в ходе про-

гнозирования, что минимизирует финансо-

вые риски бизнеса и стимулирует приток 

частных инноваций в приоритетные для 

дестинации направления. 

Опыт Сингапура доказывает (Neo, 

2007), что форсайт-менеджмент в туризме 

позволяет дестинации сохранять высокую 

конкурентоспособность даже при отсут-

ствии обширных природных ресурсов, де-

лая ставку на технологическое лидерство и 
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проактивное управление рисками. Для 

отечественной практики этот кейс ценен 

тем, что демонстрирует переход от 

«управления объектами» к «управлению 

будущим развитием», что является ключе-

вым тезисом данного исследования. 

Обсуждая полученные результаты, 

необходимо сопоставить разработанную 

авторскую модель форсайт-менеджмента с 

существующими в научной литературе 

подходами к долгосрочному планирова-

нию в туризме. 

Ряд исследователей, таких как И. 

Майлз и Р. Миллер, рассматривают фор-

сайт как универсальную технологию, при-

менимую к любой отрасли экономики. Од-

нако специфика туризма, выявленная в 

данном исследовании, вносит существен-

ные коррективы в эту универсальность. В 

отличие от промышленного сектора, где 

форсайт ориентирован на производствен-

ные циклы, в туризме ключевым объектом 

прогнозирования становится поведенче-

ская психология туриста и социокультур-

ная динамика дестинации. Предлагаемая 

модель дополняет классический «форсайт-

ромб» Майлза акцентом на экологическую 

регенерацию, что коррелирует с современ-

ными трендами «зеленого перехода». 

Сопоставление результатов с работа-

ми отечественных авторов (например, ис-

следования в области «умных дестина-

ций») показывает, что большинство экс-

пертов фокусируются на технологическом 

аспекте инноваций. В рамках предложен-

ного форсайт-цикла, доказано, что техно-

логии (AI, IoT) являются лишь инструмен-

тами, в то время как первоочередной зада-

чей форсайт-менеджмента является фор-

мирование новых институциональных свя-

зей между государством, бизнесом и ло-

кальным сообществом. 

Особого внимания заслуживает дис-

куссия о применимости метода «Диких 

карт» (Wild Cards). В то время как некото-

рые ученые критикуют этот метод за его 

субъективность и сложность верификации, 

результаты настоящего анализа подтвер-

ждают: в условиях глобальной неопреде-

ленности именно работа с маловероятны-

ми событиями позволяет избежать «стра-

тегической хрупкости» (уязвимость орга-

низации или системы к резким, неожидан-

ным изменениям внешней среды, при ко-

торой отсутствие гибкости ведет к быст-

рому разрушению без предварительных 

деформаций). Кейс Сингапура, рассмот-

ренный выше, наглядно демонстрирует, 

что включение сценариев «черных лебе-

дей» в государственную стратегию делает 

туристическую отрасль более резильент-

ной (устойчивой к шокам). 

Критический анализ существующих 

моделей (например, модели «Tourism 

2030» от UNWTO) позволяет выделить 

следующие преимущества предлагаемого 

подхода: 

нелинейность процесса – в отличие 

от традиционных пошаговых планов, 

предложенный форсайт-цикл предполагает 

постоянный возврат к этапу сканирования 

горизонтов, что обеспечивает адаптив-

ность стратегии в режиме реального  

времени; 

демократизация прогноза – вовлече-

ние в форсайт-сессии не только топ-

менеджмента, но и фронт-офиса туристи-

ческих компаний, а также самих путеше-

ственников, повышает точность иденти-

фикации «слабых сигналов»; 

акцент на ценностных инновациях – 

в предложенной модели инновации оцени-

ваются не только по экономическому эф-

фекту (ROI), но и по вкладу в устойчивое 

развитие территории (ESG-индикаторы). 

Анализ технологических и экологи-

ческих трендов в рамках предложенной 

модели позволяет утверждать, что фокус 

инновационного поиска смещается с чисто 

количественных показателей на каче-

ственные параметры: регенеративность 

(способность системы к самовосстановле-

нию) и цифровую инклюзивность (равный 

доступ участников рынка к технологиче-

ским благам), что и формирует этический 

каркас форсайт-менеджмента будущего 

(Dredge, 2022; Dredge, 2023). 



 
Научный результат. Технологии бизнеса и сервиса. Т.12, № 2, 2026 

Research Result. Business and Service Technologies, 12(2), 2026 
98 

 

 
НАУЧНЫЙ РЕЗУЛЬТАТ. ТЕХНОЛОГИИ БИЗНЕСА И СЕРВИСА 

RESEARCH RESULT. BUSINESS AND SERVICE TECHNOLOGIES 

Таким образом, обсуждение резуль-

татов подтверждает гипотезу о том, что 

форсайт-менеджмент является наиболее 

адекватным ответом на вызовы «BANI-

мира» в индустрии туризма. Разработанная 

методология позволяет преодолеть фраг-

ментарность стратегического планирова-

ния и создать единую интеллектуальную 

платформу для инновационного рывка от-

расли. 

Заключение (Conclusions). Прове-

денное исследование подтверждает, что в 

условиях нарастающей глобальной не-

определенности и перехода к BANI-миру 

классические инструменты экстраполятив-

ного прогнозирования в туризме утрачи-

вают свою прогностическую силу. Пере-

ход к парадигме форсайт-менеджмента 

становится не просто опцией, а императи-

вом выживания и развития туристических 

систем. 

В ходе исследования были получены 

следующие ключевые результаты. 

1. Теоретически обосновано, что 

форсайт-менеджмент в туризме 

представляет собой сложную 

управленческую технологию, которая 

смещает фокус с пассивного анализа 

рыночных трендов на активное 

проектирование будущего через 

консолидацию усилий всех стейкхолдеров 

(бизнеса, власти, науки и общества). 

2. Разработана авторская модель 5-

этапного форсайт-цикла, адаптированная к 

специфике индустрии гостеприимства. В 

отличие от существующих подходов, 

данная модель интегрирует анализ «диких 

карт» и сканирование «слабых сигналов» 

на ранних этапах, что позволяет 

туристическим дестинациям формировать 

«иммунитет» к глобальным шокам и 

своевременно внедрять прорывные 

инновации. 

3. Доказано на примере 

международного опыта (кейс Сингапура), 

что институционализация форсайта 

позволяет трансформировать внешние 

вызовы (например, климатические 

изменения или цифровую трансформацию) 

в драйверы создания уникальных 

туристических продуктов и 

высокотехнологичных сервисов. 

4. Сформулирован вывод о том, что 

инновационное развитие отрасли должно 

базироваться на принципах 

регенеративности и цифровой 

инклюзивности. Форсайт-менеджмент 

здесь выступает связующим звеном, 

позволяющим сбалансировать 

экономические интересы бизнеса с 

долгосрочными целями устойчивого 

развития территорий. 

Практическая значимость исследова-

ния заключается в возможности использо-

вания предложенной методологии органа-

ми управления туризмом при разработке 

мастер-планов территорий и стратегий 

цифровой трансформации дестинаций. 

Внедрение элементов форсайта на уровне 

отдельных предприятий индустрии госте-

приимства позволит минимизировать рис-

ки инвестиционных потерь за счет ранней 

идентификации сдвигов в потребитель-

ском поведении. 

Перспективы дальнейших исследо-

ваний связаны с более детальной прора-

боткой инструментария ИИ в автоматиза-

ции процессов мониторинга слабых сигна-

лов (Horizon Scanning), а также с изучени-

ем психологических барьеров экспертных 

сообществ при работе с альтернативными 

сценариями будущего в условиях кризиса. 
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