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Аннотация. В статье рассматривается роль туристической индустрии в 
мировой экономике и её влияние на ВВП стран. Анализируются проблемы, 
требующие государственного регулирования и поддержки для устойчивого 
развития отрасли, включая вывод бизнеса из «серой зоны», стандартизацию 
услуг и развитие инфраструктуры. Особое внимание уделяется российскому 
опыту, демонстрирующему динамичный рост туристической отрасли и до-
стижение целевых показателей национального проекта «Туризм и индустрия 
гостеприимства». Исследуются инструменты государственного управления 
конкурентоспособностью объектов туристической индустрии, включая пра-
вовые, финансово-экономические, маркетинговые, инфраструктурные, ана-
литические и образовательные меры. Предлагается трёхмерная матрица 
для выбора формы реструктуризации предприятия гостиничного хозяй-
ства на основе критериев конкурентоспособности, стратегической значимо-
сти и прибыльности подразделений. Обосновывается важность экспертной 
оценки и комплексного подхода к управлению для обеспечения устойчивого 
развития и повышения конкурентоспособности туристической индустрии. 
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Abstract. This article examines the tourism industry's role in the global 
economy and its influence on national GDPs. It analyzes challenges requiring 
government regulation and support for sustainable development, such as 
combating the shadow economy, standardizing services, and improving 
infrastructure.  Focusing on the Russian experience, which showcases growth and 
the success of the national project «Tourism and Hospitality Industry», the article 
emphasizes the need for diverse state governance tools to enhance the efficiency 
and competitiveness of tourism businesses.  These tools encompass legal, financial, 
economic, marketing, infrastructural, analytical, and educational measures.  The 
article proposes a three-dimensional matrix for restructuring hotel businesses 
based on competitiveness, strategic importance, and divisional profitability. It 
underscores the importance of expert assessment and an integrated approach 
to management for ensuring sustainable development and boosting the tourism 
industry's competitiveness. 
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ВВЕДЕНИЕ
Туристическая индустрия для 

многих стран мира играет важней-
шую роль, усиливает их экономиче-
ский потенциал, завоёвывает статус 
«качества», масштабируя восприя-
тие государства в мировом сообще-
стве, а также способствует всесто-
роннему развитию инфраструктуры 
отдыха, финансов и транспорта. Со-
гласно аналитическим данным, 
представленным мировыми агент-

ствами1,2,, туристическая индустрия 
генерирует приблизительно 10 % 
валового внутреннего продукта 
(ВВП) в мире. Иными словами, каж-
дый десятый доллар в глобальном 
ВВП формируется за счёт деятель-
ности, связанной с этой индустрией. 
Устойчивое развитие экономиче-
ских субъектов, связанных с тури-
стической индустрией, влечёт зна-
чимые перемены в открытии новых 
рабочих мест, дополнительных по-

1Сайт глобальной консалтинговой компании Research Nester. Рынок туризма. URL: https://
www.researchnester.com/ru/reports/tourism-industry-market/109. 
2World Travel & Tourism Council (WTTC). Travel & Tourism set to Break All Records in 2024. URL: 
https://wttc.org/news/travel-and-tourism-set-to-break-all-records-in-2024-reveals-wttc.
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токах денежных средств в виде ту-
ристских инвестиций, увеличивает 
масштабы прямых инвестиций в 
расширение таких отраслей, как 
транспорт, гостиничный бизнес, об-
щественное питание и индустрия 
развлечений.

При этом остаются в туристиче-
ской индустрии проблемы, требу-
ющие государственного внимания 
посредством механизмов право-
вого регулирования, процедур го-
сударственной поддержки а также 
действенных мер контроля, свя-
занных, прежде всего, с максималь-
ным выходом субъектов бизнеса ту-
ристической индустрии из «серой 
зоны» (теневой экономики), стан-
дартизации и упорядочивания ока-
зания услуг в сфере туризма, со-
вершенствование классификации 
средств размещения, поиск реше-
ний в сбалансированном развитии 
инфраструктур туристической ин-
дустрии, в том числе транспортной, 
кадровой, объектов общественного 
питания, предприятий по размеще-
нию и гостеприимству и др.

По данным Минэкономразви-
тия России3, туризм в России дина-
мично развивается, демонстрируя 
показатели одной из самых бы-
строрастущих отраслей экономики. 
Так, по итогам 2024 года, в Россий-
ской Федерации4 достигнуты все 
запланированные показатели на-
цпроекта «Туризм и индустрия го-
степриимства». Зафиксировано уве-
личение количества туристических 
поездок, которое превысило 90 
миллионов, что на 37 % больше ана-
логичного показателя 2021 года. Ин-
фраструктура размещения характе-
ризуется наличием более 872 тысяч 
номеров в классифицированных 
средствах размещения. Отмечается 
приток иностранных туристов, об-
щее число которых составило 9,7 
миллиона человек, что свидетель-
ствует о сохраняющейся тенденции 
роста заинтересованности в тури-
стических направлениях. Структура 
перезапущенного с 2025 года на-
ционального проекта «Туризм и го-
степриимство» представлена в та-
блице 1.

3Сайт Минэкономразвития России. Об итогах деятельности Минэкономразвития России за 
2024 год и задачах на 2025 год. URL: https://www.economy.gov.ru/material/file/81ec230f6386de81
666c559bd4015623 /itogi_deyatelnosti_za_2024_god_i_zadachi_na_2025_god.pdf.
4Сайт Министерства экономического развития Российской Федерации. Дмитрий Черны-
шенко и Максим Решетников представили туристические итоги 2024 года и зимнего сезона. 
URL: https://www.economy.gov.ru/material/news/dmitriy_chernyshenko_i_maksim_reshetnikov_
predstavili_turisticheskie_itogi_2024_goda_i_zimnego_sezona.html.

Таблица 1. Структура и параметры национального проекта «Туризм и госте-
приимство» 
Table 1. Structure and Parameters of the National Project «Tourism and Hospitality»

Федеральный 
проект

Ключевая цель Основные инди-
каторы

Государствен-
ный орган от-
ветственный за 
проект

Меры государ-
ственной 
поддержки 

«Создание но-
мерного фонда, 
инфраструк-
туры и точек 
притяжения» 

Трансформация 
туристической ин-
дустрии с созда-
нием прогрессив-
ного гостиничного 
сектора, вклю-
чая как возведе-
ние новых объек-
тов размещения 
(крупных отелей и 
гостиничных ком-
плексов), так и мо-
дернизацию су-
ществующих  

- Количество но-
меров в класси-
фицированных 
средствах разме-
щения;
- количество тури-
стических поез-
док по террито-
рии Российской 
Федерации

Минэкономраз-
вития России

‒ Льготное 
кредитование 
крупных точек 
притяжения;

‒ единая суб-
сидия;
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Федеральный 
проект

Ключевая цель Основные инди-
каторы

Государствен-
ный орган от-
ветственный за 
проект

Меры государ-
ственной 
поддержки 

«Производство 
отечественной 
продукции для 
туристской ин-
дустрии» 

Создание отече-
ственного обору-
дования и сна-
ряжения для 
туристической ин-
дустрии 

- Создание более 
290 единиц канат-
ных дорог; 
- создание свыше 
300 ратраков;
- создание более 
1,2 тысячи единиц 
систем снегообра-
зования для гор-
нолыжных курор-
тов и т. д.

Минэкономраз-
вития России

‒ субсидия на 
строительство 
модульных го-
стиниц;

‒ кредитова
ние строи-
тельства круп-
ных гостиниц;

‒ более 120 
номеров

«Туристическая 
привлекатель-
ность страны»

Популяризация и 
повышение ин-
тереса к туризму, 
продвижению его 
внутри страны и 
за её пределами, 
создание цифро-
вых сервисов для 
туристов

- Число посеще-
ний «Националь-
ного туристиче-
ского портала» 
Нацтурпортал (пу-
тешествуем.рф);
- объём экспорта 
туристских услуг;
- численность 
иностранных 
граждан, разме-
щённых в коллек-
тивных средствах 
размещения;
- индекс удов-
летворённости 
граждан в сфере 
туризма и госте-
приимства

Минэкономраз-
вития России

«Кадры для ту-
ризма»

Подготовка ква-
лифицированных 
специалистов с 
высокими про-
фессиональными 
стандартами

- Подготовки ка-
дров для инду-
стрии туризма и 
гостеприимства (к 
2030 году – 54 тыс. 
человек);
- количество прак-
тико-ориентиро-
ванных образова-
тельных программ 
по формирова-
нию международ-
ных туристиче-
ских продуктов и 
их продвижению 
на зарубежные 
рынки 

Минэкономраз-
вития России

«Пять морей и 
озеро Байкал»

Создание совре-
менных круглого-
дичных морских 
курортов на побе-
режьях Азовского, 
Чёрного, Каспий-
ского, Балтий-
ского, Японского 
морей, а также ря-
дом с озером Бай-
кал  

- Увеличение вну-
треннего турпо-
тока. К 2030 году 
число турпоездок 
вырастет до 140 
млн; 
- создание рабо-
чих мест (100 тыс. 
рабочих мест);
- защита озера 
Байкал

Минэкономраз-
вития России

Продолжение табл. 1
Continuation of table 1
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Основной нормативно-право-
вой документ, регулирующий пра-
воотношения, связанные с реали-
зацией прав человека на отдых, 
свободу передвижения во время 
путешествий, а также иных право-
вых основ, возникающих на едином 
туристском рынке Российской Фе-
дерации, определяет Федеральный 
Закон от 24.11.1996 г. № 132-ФЗ.   

Таким образом, тема исследо-
вания актуальна, а исходя из пра-
вового определения термина «ту-
ристическая индустрия», а также 
изменений, внесённых в общие 
принципы организации публич-
ной власти в субъектах РФ (установ-
ленных Федеральным Законом от 
30.11.2024г. № 436-ФЗ), можно выде-
лить ряд объектов туристической 
индустрии, их базовую специфику 
а также особые подходы в отноше-
нии эффективного инструментария 
государственного управления.     

ЦЕЛЬ И ЗАДАЧИ ИССЛЕДОВА-
НИЯ

Целью исследования является 
разработка и практическое обо-
снование инструментария госу-
дарственного управления и ре-
структуризации, направленного 
на повышение конкурентоспособ-
ности объектов туристической ин-
дустрии. Ключевым элементом ис-
следования является разработка и 
применение трёхмерной матрицы 
оценки конкурентоспособности 
продукции подразделений, пред-
назначенной для принятия страте-
гических решений о реструктури-
зации и повышения прибыльности 
предприятия.

МЕТОДЫ ИССЛЕДОВАНИЯ
В рамках данного исследования 

применялся комплекс взаимодо-
полняющих методов, направленных 
на обеспечение всестороннего ана-
лиза и обоснованности выводов: си-
стемный анализ (использован для 
комплексной модернизации объ-
екта туристической индустрии и вы-
явления факторов обеспечения кон-

курентоспособности посредством 
реструктуризации организацион-
ной структуры управления); анализ 
литературных источников; метод 
экспертных оценок (применён для 
получения и обобщения знаний и 
опыта профильных специалистов 
в отношении выбора оптимальной 
формы реструктуризации); мульти-
пликативное моделирование (ис-
пользовано для оценки изменений 
в организационной структуре пред-
приятия в динамике и анализа вли-
яния различных факторов на выбор 
формы реструктуризации); матрич-
ный метод (разработана трёхмер-
ная матрица, позволяющая оценить 
конкурентоспособность продукции 
подразделения, его значение для 
стратегического развития предпри-
ятия и прибыльность с целью вы-
бора формы реструктуризации).

РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ 
И ИХ ОБСУЖДЕНИЕ

Государственное управление в 
системе развития конкурентоспо-
собных объектов туристической 
индустрии представляет собой 
сложный комплементарно-техно-
логический подход, синхрони-
зирующий взаимодействие раз-
личных свойств и характеристик 
областей экономических отноше-
ний и уровня их технологично-
сти. Особое внимание в процессе 
управления уделяется сочетанию 
реализации государственных функ-
ций и эффективности использу-
емого инструментария, направ-
ленных на укрепление и развитие 
объектов туристической индустрии.

С учётом роста доступности и 
развития конкурентоспособности 
объектов туристической индустрии 
на международном и внутриреги-
ональном уровнях возрастает роль 
оценки социально-экономических 
различий территорий, актуализиру-
ется поиск инновационных инстру-
ментов поддержки эффективных 
форм хозяйствования. На государ-
ственном уровне ставятся задачи 
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по долгосрочному удержанию кон-
курентных преимуществ, направ-
ленных на усиление конкуренто-
способности.

Анализ литературных источни-
ков по вопросам выбора формы и 
методов повышения конкуренто-
способности предприятия гости-
ничного хозяйства путём его ре-
структуризации демонстрирует 
разнообразие подходов к решению 
этого вопроса.

Так, с точки зрения научного 
дискурса, проблематика и особен-
ности реализации государствен-
ного управления в туристической 
индустрии нашли отражение в ра-
ботах следующих исследователей:  
Агибалова В.Г. [1], Буракова Е.А. 
[2], Захер Н. [3], Котов А.И. [4],  
Некрасова О.Л. [5], Оборин М.С. 
[6], Панина О.В. [7], Рахаф А. [8],  
Рисин И.Е. [9], Успаева М.Г. [10].

В то же время научный инте-
рес к поиску решений, направлен-
ных на оптимизацию механизмов, 
инструментов и процедур госу-
дарственного управления в кон-
тексте устойчивого развития, кри-
зисных явлений, цифровизации 
экономики и повышения конку-
рентоспособности государства, 

обоснован в трудах: Балацкий Е.В. 
[11], Близкий Р.С. [12], Буга А.В. [13],  
Букреев А.М. [14], Дохкильгова Д.М. 
[15], Земцова Е.А. [16], Мишина А.К. [17],  
Петрулевич И.А. [18], Пожидаев А.Е. 
[19].

В научной литературе под ин-
струментом механизма государ-
ственного управления понимается 
«орудие» или «средство управлен-
ческого труда», посредством кото-
рого осуществляется целенаправ-
ленное воздействие на объект 
управления [11-19]. На наш взгляд, 
данное определение достаточно 
точно отражает суть инструментов 
государственного управления. При 
этом стоит добавить, что эффектив-
ность этих инструментов напрямую 
зависит от их соответствия специ-
фике объекта управления и контек-
сту социально-экономической ситу-
ации, сложившейся в государстве. 
Таким образом, нельзя рассматри-
вать инструменты как универсаль-
ное «лекарство», а их примене-
ние требует тщательного анализа и 
адаптации к конкретным условиям. 
На рисунке 1 представлена класси-
фикация типовых инструментов го-
сударственного управления.

Рисунок 1. Классификация инструментов государственного управления и 
определяющие особенности их характеристик [составлено авторами на ос-
новании [11-19]]
Figure 1. Classification of public administration instruments and defining features 
of their characteristics [compiled by the authors based on [11-19]]
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В своей работе Оборин М.С. вы-
деляет инструментарий регулиро-
вания развития сферы туризма как 
совокупность сложившихся эле-
ментов: субсидирования, гранто-
вой поддержки, налоговых льгот, 
соответствующей системы государ-
ственных заказов и прямого финан-
сирования. При этом в условиях 
трансформации экономических ус-
ловий доля участия государствен-
ного капитала и элементов инстру-
ментария в системе приоритетов 
развития туризма постоянно меня-
ется [6, с. 28]. С позиции правового 
регулирования Успаева М.Г. отме-
чает, что сфера туризма нуждается 
в постоянном адаптационном по-
иске актуальных нормативно-пра-
вовых решений, особенно в части 
инфраструктуры туризма новых 
субъектов РФ, Причерноморья [10, 
с. 32]. Особенности туристической 
индустрии как наиболее гибкого и 
динамичного сектора экономики 
с долгосрочными эффектами и по-
следствиями, влияющими на всю 
систему государственного управле-
ния, доказывает в своих трудах Ра-
хаф А. [8, c. 153-156].

Захер Н. выделяет ещё одну осо-
бенность сферы туристических ус-
луг в условиях государственного 
регулирования, направленную на 
поддержание их деятельности в ус-
ловиях кризисов. Так, учёный рас-
сматривает тесную связь между 
удовлетворённостью качеством 
жизни среди населения и каче-
ством предлагаемых туристических 
услуг в регионе, поэтому создаётся 
модель корреляции внутринацио-
нальных показателей со степенью 
успешности социокультурного ба-
зиса, определяющего специализа-
цию региона в туризме [3, c. 192-195].

Системным методом модерни-
зации объекта туристической инду-
стрии и выявления факторов обе-
спечения конкурентоспособности 
является реструктуризация органи-
зационной структуры управления, 

которая призвана оценить реализа-
цию экономических результатов де-
ятельности предприятия гостинич-
ного хозяйства и определить его 
конкурентную позицию на рынке 
гостиничных услуг.

Учёные Земцова Е.А.,  
Набиев Р.А. и Кутаев Ш.К. предла-
гают определять форму реоргани-
зации предприятия на основе двух 
главных параметров: конкурентной 
позиции подразделения на рынке 
и его полезности для предприятия 
в целом. Однако данный подход не 
предлагает конкретного механизма 
выбора формы реорганизации (ка-
ким критериям какая форма удов-
летворяет) [16, с. 18-29].

Концептуальные императивы, 
представленные в исследованиях 
Некрасовой О.Л. [5; 20; 22], предус-
матривают выбор формы реорга-
низации через критерии: уровень 
диверсификации продукции пред-
приятия, уровень конкурентоспо-
собности продукции, степень (ве-
роятность) кризисного состояния 
предприятия. При этом в зависи-
мости от того, к какому сегменту 
матрицы принадлежит большее 
количество оцениваемых параме-
тров, предлагается три пути (мо-
дели) проведения реструктуриза-
ции: разделение предприятия на 
самостоятельные отделенные субъ-
екты ведения хозяйства (ресторан, 
паркинг, гостиничные номера и т. 
д.); выделение из состава предпри-
ятия самостоятельных отделённых 
подразделений (юридическая кон-
сультация, пекарня и др.); сохране-
ние технологической и организаци-
онной целостности предприятия. 
Такие модели имеют ограниченную 
область применения, поскольку, 
во-первых, в них не представлена 
такая форма реорганизации пред-
приятия, как укрупнение (присо-
единение, слияние, поглощение), 
во-вторых, в данных моделях пред-
усматривается выбор одной формы 
реструктуризации по отношению 
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ко всему предприятию при раз-
ных входных параметрах отдельных 
подразделений [20, с. 210]. На ри-
сунке 2 представлена схема стадий 

государственного управления объ-
ектами туристической индустрии 
путём реструктуризации.

Рисунок 2. Схема стадий государственного управления объектами туристи-
ческой индустрии путем реструктуризации [составлено авторами]
Figure 2. Diagram of the stages of state management of tourism industry facilities 
through restructuring [compiled by the authors]

Стадии государственного управ-
ления – это последовательные 
этапы управленческого процесса, 
интегрирующие результаты на ка-
ждом этапе достижений в общий 
адаптивный процесс поиска опти-
мальных решений управленческих 
задач, в том числе, связанных с реа-
лизацией реструктуризации. 

Применение «Матрицы аут-
сорсинга BKG» в государственном 
управлении позволяет более эф-
фективно распределять ресурсы и 
принимать обоснованные решения 
о развитии отдельных подразделе-
ний и направлений деятельности. 
Анализ соответствия стратегиче-
ским целям и рыночным предложе-
ниям предоставляет чёткую картину 
о том, какие подразделения тре-
буют усиления, какие могут быть пе-
реданы на аутсорсинг, а какие спо-
собны стать центрами прибыли и 
инноваций. Обоснование расшире-
ния линейки услуг или приобрете-
ния продукции на внешнем рынке 
становится более прозрачным и ос-

нованным на данных. Если подраз-
деление демонстрирует низкое со-
ответствие стратегическим целям 
и наличие более выгодных предло-
жений на рынке, аутсорсинг может 
быть наиболее рациональным ре-
шением. В то же время подразделе-
ния, демонстрирующие высокое со-
ответствие стратегическим целям, 
но отстающие по рыночным пред-
ложениям, требуют развития и ин-
вестиций для повышения их конку-
рентоспособности.

Принимая во внимание опыт и 
практики предыдущих научных ис-
следований и полученные нара-
ботки [5; 20; 22], для выбора формы 
реструктуризации предприятия 
предлагается использовать трёх-
мерную матрицу, где по осям: OX 
(абсцисс) будет отображаться кон-
курентоспособность продукции 
подразделения; OY (ординат) – зна-
чение подразделения для страте-
гического развития предприятия; 
OZ (аппликат) – прибыльность под-
разделения. Использование этих 
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критериев представляется целесо-
образным с позиции главной цели 
реструктуризации – роста конку-
рентных преимуществ отечествен-
ных предприятий, их стоимости и 
доли на рынках туристической ин-

дустрии (особенно гостиничных  
услуг).

Для оценки каждого критерия 
предлагается использовать шкалу, 
отображенную в таблице 2.

Таблица 2. Рекомендованная шкала оценок критериев
Table 2. Recommended evaluation scale for criteria

Критерий
Оценка критерия

[0; 1] [1; 2] [2; 3]

Конкурентоспособность услуг 
подразделения

низкая средняя высокая

Значение подразделения для 
стратегического развития 
предприятия

не существенная средняя значительная

Конкурентные преимущества низкая средняя высокая

Применение трёхмерной ма-
трицы даёт возможность визуа-
лизировать положение каждого 
подразделения в трёхмерном про-
странстве, где его координаты 
определяются значениями конку-
рентоспособности, стратегической 
значимости и прибыльности. На ос-
нове анализа положения каждого 
подразделения в трёхмерной ма-
трице можно разработать индиви-
дуальные стратегии реструктури-
зации. Например, подразделения с 
высокой конкурентоспособностью 
и стратегической значимостью, но 
низкой прибыльностью, могут ну-
ждаться в инвестициях для повы-
шения эффективности. Подразде-
ления с высокой прибыльностью, но 
низкой конкурентоспособностью, 
могут быть реструктурированы для 
повышения их рыночной устойчи-
вости.

Внедрение предложенной трёх-
мерной матрицы позволит пред-
приятиям туристической инду-
стрии, в частности гостиничным 
комплексам, более осознанно и 
стратегически подойти к процессу 
реструктуризации. Для более точ-
ного выбора формы реструктуриза-
ции и определения критериев со-
ответствия этой форме необходимо 
дополнительно воспользоваться 

экспертным, мультипликативным 
методами и дискриминантным ана-
лизом [21, с. 86].

Выбор именно этих подходов 
обусловлен следующим:

во-первых, экспертный метод 
позволяет получить и обобщить 
знания и опыт профильных специ-
алистов;

во-вторых, использование муль-
типликативной модели даёт воз-
можность оценить все изменения в 
организационной структуре пред-
приятия в динамике, что позволяет 
обнаружить и проанализировать 
влияние на выбор формы реструк-
туризации как явных, так и неявных 
факторов, решить вопрос управле-
ния ими;

в-третьих, использование дис-
криминантного анализа, как одного 
из методов многомерного статисти-
ческого анализа, позволяет на ос-
нове изменений разнообразных 
характеристик объектов классифи-
цировать их, то есть отнести к одной 
из групп оптимальным способом. 
Под оптимальным способом пони-
мается минимум математического 
ожидания потерь или минимум ве-
роятности ошибочной классифика-
ции.

Таким образом, использование 
и сочетание экспертного метода, 
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мультипликативной модели и дис-
криминантного анализа позволяет 
создать комплексную систему ана-
лиза и принятия решения относи-
тельно выбора формы реструктури-
зации предприятия.

Для выбора формы реструкту-
ризации экспертным методом была 
сформирована рабочая группа, ко-
торая состояла из десяти высоко-
квалифицированных работников, 
которых можно охарактеризовать 
как деловых, объективных, заинте-
ресованных в достоверных резуль-
татах экспертизы и хорошо инфор-
мированных в профессиональном 
направлении. Профессиональная 
информированность экспертов 
распространялась на глубокое по-
нимание основных вопросов ре-
ализации гостиничного продукта 
(комплекса гостиничных услуг), со-
стояния и тенденций развития 
рынка, конкурентной ситуации в от-
расли.

Процесс выбора формы ре-
структуризации включал несколько 
этапов. На первом этапе экспер-
там была предоставлена вся необ-
ходимая информация о текущем 
состоянии гостиничного бизнеса, 
его финансовых показателях, опе-
рационных процессах и стратеги-
ческих целях. Далее были опреде-
лены ключевые критерии оценки 
различных форм реструктуриза-
ции, такие как снижение издержек, 
повышение эффективности управ-
ления, улучшение качества обслу-
живания и увеличение прибыли. 
На втором этапе эксперты, незави-
симо друг от друга, оценили раз-
личные варианты реструктуриза-
ции по установленным критериям. 
Каждый эксперт выставлял баллы 
по каждому критерию, отражая 
своё мнение о том, насколько хо-
рошо данная форма реструктури-
зации соответствует поставленным 
целям. Для обеспечения объектив-

ности оценки экспертам было пред-
ложено обосновывать свои оценки, 
приводя конкретные аргументы и 
факты.

На третьем этапе результаты 
индивидуальных оценок были со-
браны и проанализированы. Для 
выявления наиболее предпочти-
тельной формы реструктуризации 
использовались методы статисти-
ческого анализа и экспертных оце-
нок. Особое внимание уделялось 
согласованию мнений экспертов и 
выявлению возможных противоре-
чий [21, c. 86].

ВЫВОДЫ
Таким образом, предложенный 

подход к выбору формы реструк-
туризации на основе трёхмерной 
матрицы, учитывающей конкурен-
тоспособность, стратегическую 
значимость и прибыльность под-
разделений, представляется пер-
спективным инструментом для 
предприятий туристической инду-
стрии. Он позволяет комплексно 
оценить вклад каждого подразделе-
ния в общий успех предприятия и 
разработать индивидуальные стра-
тегии развития, направленные на 
усиление сильных сторон и устра-
нение слабых. Сочетание трёхмер-
ной матрицы с экспертным мето-
дом, мультипликативной моделью 
и дискриминантным анализом обе-
спечивает многосторонний подход 
к принятию решений о реструкту-
ризации. Реализация данной мо-
дели требует слаженной работы 
государственных органов, пред-
приятий туристической индустрии 
и экспертного сообщества. Необхо-
димо разработать чёткие критерии 
оценки конкурентоспособности, 
стратегической значимости и при-
быльности подразделений, а также 
обеспечить доступность информа-
ции для принятия обоснованных 
решений о реструктуризации.
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