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Аннотация. Статья посвящена комплексному анализу перспектив развития горнолыжного туризма как зна-
чимого сегмента мировой и  национальной туристской индустрии. Актуальность исследования определяется 
растущим спросом на активные виды отдыха, необходимостью импортозамещения в сфере туруслуг и потенциа-
лом горных регионов для устойчивого социально-экономического роста. Цель статьи заключалась в выявлении 
ключевых тенденций, барьеров и стратегических векторов развития горнолыжных дестинаций на основе инте-
грации теоретических подходов и анализа практических кейсов. Методологическую основу составили методы 
сравнительного, структурного и ситуационного анализа, экспертные оценки, а также изучение статистических 
данных и нормативно-правовых актов. В ходе исследования систематизированы основные экономические драй-
веры роста горнолыжного сектора, к которым относятся диверсификация туристского продукта, развитие все-
сезонной инфраструктуры и активное применение механизмов государственно-частного партнерства. Детально 
рассмотрены институциональные и  инфраструктурные ограничения, такие как ярко выраженная сезонность, 
высокая капиталоемкость проектов, дефицит квалифицированных кадров и  необходимость бережного отно-
шения к горным экосистемам. Особое внимание уделено вопросам конкурентоспособности и управленческим 
аспектам, включая важность кластерного подхода и оптимизации внутриотраслевых взаимодействий. На основе 
синтеза полученных результатов сформулированы практические рекомендации, направленные на снижение се-
зонной зависимости, повышение инвестиционной привлекательности и формирование комплексных туристско-
рекреационных продуктов, способствующих долгосрочному и сбалансированному развитию горных территорий.
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Abstract. The article is devoted to a comprehensive analysis of the prospects for the development of ski tourism as 
a significant segment of the global and national tourism industry. The relevance of the study is determined by the growing 
demand for active recreation, the need for import substitution in the field of travel services and the potential of mountainous 
regions for sustainable socio-economic growth. The purpose of the article was to identify key trends, barriers and strategic 
vectors for the development of ski destinations based on the integration of theoretical approaches and the analysis of 
practical cases. The methodological basis consists of methods of comparative, structural and situational analysis, expert 
assessments, as well as the study of statistical data and regulatory legal acts. The study systematized the main economic 
growth drivers of the ski sector, which include the diversification of the tourist product, the development of an all-season 
infrastructure and the active use of public-private partnership mechanisms. The institutional and infrastructural constraints, 
such as pronounced seasonality, high capital intensity of projects, shortage of qualified personnel and the need to take 
care of mountain ecosystems, are considered in detail. Particular attention is paid to issues of competitiveness and 
management aspects, including the importance of the cluster approach and optimization of intra-industry interactions. 
Based on the synthesis of the obtained results, practical recommendations are formulated aimed at reducing seasonal 
dependence, increasing investment attractiveness and forming integrated tourist and recreational products that contribute 
to the long-term and balanced development of mountainous territories.
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Динамика современного мирового туристского 
рынка характеризуется усложнением структуры 
потребительского спроса и  поиском новых спе-
циализированных ниш для роста. Среди данных 
ниш горнолыжный туризм занимает особое 
положение, сочетая в  себе признаки спортивно-
оздоровительной активности, элитарного отдыха 
и массового направления, способного стать локо-
мотивом развития целых регионов.

При этом актуальность исследования дан-
ного сегмента обусловлена комплексом взаимо-
связанных факторов. Во-первых, наблюдаются 
изменения в  поведенческих шаблонах туристов, 
которые все чаще отдают предпочтение активным 
и  основанным на опыте видам досуга, что фор-
мирует устойчивый спрос на услуги горнолыжных 
курортов [12, c. 682].

Во-вторых, для многих стран, обладающих 
горнолыжным потенциалом, включая Россию, 
развитие данного направления выступает инстру-
ментом импортозамещения в сфере зарубежного 
рекреационного туризма и диверсификации регио-
нальных экономик. В-третьих, горнолыжная инду-
стрия является высоко капиталоемкой и  создает 
мультипликативный эффект, стимулируя смежные 
сектора – ​строительство, транспорт, гостиничный 
бизнес, общественное питание и  производство 
спортивного инвентаря.

Научный дискурс, посвященный проблемам 
и  перспективам горнолыжного туризма, охваты-
вает широкий спектр вопросов, от географических 
и  экономических до управленческих. При этом 
значительное внимание в  литературе уделяется 
анализу природно-климатических основ развития 
данного направления. Так, Г. Р. Агакишиева акцен-
тирует роль высотной поясности и  географиче-
ских особенностей горных систем в  формирова-
нии туристского потенциала, подчеркивая необ-
ходимость тщательного учета данных факторов 
при проектировании инфраструктуры [1, c. 75].

С  другой стороны, исследователи фокусиру-
ются на преодолении ключевого системного огра-
ничения – ​ сезонности. И. В. Максимова детально 
исследует стратегии и инструменты, позволяющие 
малым горнолыжным отелям смягчать негатив-
ные экономические последствия низкого спроса 
в  межсезонье, что имеет критическое значение 
для финансовой устойчивости предприятий сек-
тора [10, c. 156].

Не менее важным направлением является 
изучение управленческих и  институциональных 
аспектов. Е. В. Жертовская и Т. Н. Григоренко про-
водят комплексный анализ системы государствен-
ного управления развитием горнолыжного туриз-
ма в  России, выявляя проблемы нормативного 
регулирования, координации между различными 
уровнями власти и  предлагая меры поддержки 
[4, c. 97]. В свою очередь, вопросы операционной 
деятельности и логистики поднимаются в работе 
Л. А. Аникиной, которая систематизирует типичные 
проблемные вопросы, с  которыми сталкиваются 
российские туроператоры при организации горно-
лыжных туров, указывая на слабую координацию 
в цепочке создания стоимости [2, c. 7].

В  контексте поиска новых форм организации 
и  финансирования значительный интерес пред-
ставляет изучение возможностей кластерного 
подхода и  государственно-частного партнерства 
(ГЧП). А. А. Федулин и др. рассматривают оптими-
зацию внутрикластерных отношений как ключевой 
фактор повышения эффективности туристской 
сферы в целом [11, c. 384].

Данный тезис находит практическое подтвер-
ждение в  международном опыте, где проектный 
подход и  партнерство государства и  бизнеса 
доказали свою результативность для обеспечения 
конкурентоспособности туристско-рекреационных 
комплексов [15, с. 1709]. Вместе с тем исследова-
ние перспектив часто увязывается с общими тен-
денциями развития туриндустрии, такими как уси-
ление конкуренции, что закономерно влияет и на 
горнолыжный сегмент [9, c. 53].

Несмотря на наличие значительного числа 
работ, затрагивающих отдельные аспекты темы, 
ощущается потребность в  комплексных экономи-
ческих исследованиях, которые интегрировали 
бы анализ природного потенциала, управлен-
ческих моделей, инвестиционных механизмов 
и  потребительских трендов в  единую систему 
для формирования реалистичных и  эффектив-
ных стратегий развития горнолыжного туризма 
на среднесрочную и долгосрочную перспективу.

Поэтому цель статьи заключается в комплекс-
ной оценке перспектив развития горнолыжного 
туризма через призму экономических, управлен-
ческих и  инфраструктурных факторов, а  также 
в  разработке стратегических направлений, 
способствующих преодолению существующих 
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ограничений и  усилению конкурентоспособности 
горнолыжных дестинаций.

Методологическую основу настоящего иссле-
дования составил системный подход, позволивший 
рассмотреть горнолыжный туризм как сложную 
многоуровневую экономическую систему, взаимо-
действующую с  внешней средой. В  качестве 
информационной базы были использованы дан-
ные национальных статистических служб, отчеты 
международных туристских организаций, аналити-
ческие обзоры консалтинговых компаний, а  также 
стратегические документы регионального развития.

Для достижения поставленной цели была при-
менена совокупность взаимодополняющих мето-
дов. Метод сравнительного анализа использован 
для сопоставления моделей развития горнолыж-
ных курортов в различных странах с целью выяв-
ления общих успешных практик и  национальной 
специфики.

Структурный анализ позволил декомпозиро-
вать горнолыжную индустрию на основные эле-
менты: инфраструктурный комплекс, сервисный 
сектор, систему управления и маркетинга, что об-
легчило выявление узких мест и точек роста. Си-
туационный анализ был применен для глубокого 
изучения конкретных примеров развития горно-
лыжных кластеров, что дало возможность перей-
ти от теоретических построений к  практическим 
выводам, учитывающим региональный контекст.

В  рамках исследования также проведен 
контент-анализ нормативно-правовых актов, 
регулирующих туристскую и  инвестиционную 
деятельность в горнолыжных регионах, и эксперт-
ные оценки. Последние базировались на интер-
вью с  представителями управляющих компаний, 
что позволило получить актуальную информацию 
о текущих вызовах, инвестиционных планах и вос-
приятии мер государственной поддержки.

Проведенный анализ позволяет констатиро-
вать, что перспективы развития горнолыжного ту-
ризма определяются сложным взаимодействием 
благоприятных трендов и  устойчивых системных 
ограничений. Ключевым драйвером роста в этом 
случае выступает устойчивая динамика потреби-
тельского спроса, которая, однако, претерпевает 
качественные изменения. При этом современный 
турист ожидает не просто доступа к горнолыжным 
склонам, но и получения комплексного, персона-
лизированного опыта.

Все это формирует спрос на диверсифици-
рованные услуги: от спа-центров и  гастрономи-
ческих ресторанов до организаций событийных 
мероприятий и  программ активного отдыха вне 
зимнего сезона. Как отмечают Е. С.  Буренок 
и  Ю. А.  Скоблицкая, современный горнолыжный 
комплекс трансформируется в  многофункцио-
нальный круглогодичный курорт, где собственно 
катание на лыжах становится лишь одним из эле-
ментов сложного продукта [3, c. 105].

Данная трансформация непосредственно влия-
ет на экономические показатели, увеличивая сред-
ний чек туриста и  длительность его пребывания, 
что является прямым ответом на проблему сезон-
ности. В этих условиях инвестиционная активность 
выступает вторым критически важным фактором.

Кроме того, создание и модернизация инфра-
структуры (подъемников, систем искусственного 
оснежения, гостиниц) требуют значительных капи-
таловложений. В этой связи особую актуальность 
приобретают механизмы государственно-частного 
партнерства, доказавшие свою эффективность 
в  реализации крупных инфраструктурных проек-
тов [16, с. 715].

Опыт развития курорта «Гудаури» в  Грузии, 
активно привлекавшего иностранные инвестиции, 
демонстрирует, как продуманная государственная 
политика может стимулировать быстрый рост 
новой дестинации, хотя и  сопровождается рис-
ками чрезмерной коммерциализации и  нагрузкой 
на локальную экосистему [6, c. 31].

Тем не менее развитие сталкивается с рядом 
существенных барьеров. Помимо уже упомянутой 
сезонности, это высокая капиталоемкость и дли-
тельные сроки окупаемости проектов, что отпу-
гивает частных инвесторов без гарантий и  льгот 
со стороны государства. Еще одной проблемой 
является дефицит квалифицированных кадров 
как в сфере управления курортами, так и в обла-
сти гостеприимства и  инструкторской работы, 
что требует развития специализированных обра-
зовательных программ и программ переподготов-
ки на региональном уровне.

Для наглядности систематизации мер, направ-
ленных на обеспечение устойчивого развития 
горнолыжных курортов, можно представить их 
в  рамках табл.  1, которая охватывает ключевые 
сферы воздействия, конкретные инструменты 
и ожидаемый экономико-экологический эффект.



Vol. 20, No. 2 (2026), 62–69

Prospects for ski tourism development in modern economic conditions

Lebedeva O. E.

SERVICE
scientific journal	 PLUS66

Таким образом, интеграция экологических 
и  социальных приоритетов в  бизнес-модель 
и  стратегию развития горнолыжного курорта 
трансформируется из дополнительной статьи 
расходов в  фактор создания долгосрочной стои-
мости и  конкурентного преимущества. Все это 
способствует формированию положительного 
имиджа дестинации среди растущего сегмента 
ответственных путешественников, обеспечивает 
стабильность в отношениях с регулирующими ор-
ганами и местными жителями и в конечном счете 
защищает основные активы, от которых зависит 
существование всего направления.

В то же время социальная устойчивость под-
разумевает вовлечение местных сообществ 
в  процессы развития, создание для них новых 
рабочих мест и каналов сбыта локальной продук-
ции, что способствует снижению оттока населения 
из горных районов [5–9]. Также с  точки зрения 
управления наиболее эффективной моделью 

представляется кластерный подход, где форми-
рование территориально-производственных кла-
стеров, объединяющих горнолыжные комплексы, 
средства размещения, транспортные компании, 
туроператоров, производителей снаряжения и об-
разовательные учреждения, позволяет достичь 
синергетического эффекта.

Данный подход способствует снижению тран-
закционных издержек, совместному продвижению 
на рынке и  более быстрому распространению 
инноваций. При этом роль государственного регу-
лирования в  данной модели должна эволюцио-
нировать от прямого администрирования к функ-
циям стратегического планирования, создания 
благоприятной нормативной среды и координации 
взаимодействия участников кластера.

На региональном уровне ярким примером 
реализации комплексного подхода может служить 
развитие горнолыжного туризма в  Свердлов-
ской области, где наблюдается планомерное 

Табл. 1. Инструменты обеспечения экологической и социальной устойчивости развития горнолыжных курортов
Table 1. Tools for ensuring the environmental and social sustainability of ski resorts

Сфера 
воздействия Конкретные меры и технологии Участвующие сторо-

ны (стейкхолдеры)
Ожидаемый экономический 
и социально-экологический 

эффект

Энерго-
эффективность 
и ресурсосбере-
жение

Внедрение систем ВИЭ (солнеч-
ные, ветровые, ГЭС), LED-осве-
щение, автоматизированные 
системы управления энергопо-
треблением, рекуперация тепла, 
сбор и использование талой воды

Управляющая 
компания курорта, 
инвесторы, технологи-
ческие партнеры

Снижение операционных 
затрат на энергию и воду, 
уменьшение углеродного 
следа, повышение технологи-
ческой привлекательности 
для «зеленых» инвесторов

Управление 
отходами 
и циклическая 
экономика

Организация раздельного сбора, 
переработка отходов, компости-
рование органики, запрет одно-
разового пластика на территории, 
использование переработанных 
материалов в строительстве

Управляющая ком-
пания, сервисные 
предприятия, гости, 
муниципальные 
службы

Снижение платы за размеще-
ние отходов, создание новых 
перерабатывающих произ-
водств (малый бизнес), улуч-
шение эстетики и санитарного 
состояния дестинации

Сохранение био-
разнообразия 
и ландшафтов

Экологический мониторинг, 
создание охранных зон, восста-
новление растительного покрова, 
«зеленые» коридоры для мигра-
ции животных, регулирование 
посещения уязвимых зон

Государственные 
природоохранные 
органы, научные учре-
ждения, экологиче-
ские некоммерческие 
организации, управ-
ляющая компания

Поддержание природной при-
влекательности как базового 
актива, развитие научного 
и экологического туризма, 
снижение рисков эрозии 
склонов

Социальная 
интеграция 
и развитие 
человеческого 
капитала

Программы целевой подготовки 
и переподготовки кадров из числа 
местных жителей, квоты на найм, 
ярмарки вакансий, поддержка 
местных поставщиков, социаль-
ные проекты (спорт, культура)

Местная администра-
ция, образовательные 
учреждения, бизнес, 
общественные 
организации.

Снижение безработицы 
и оттока населения, рост 
лояльности местного сооб-
щества, повышение качества 
сервиса за счет мотивирован-
ных кадров, диверсификация 
экономики моногородов
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наращивание потенциала за счет модернизации 
существующих объектов (г.  Ежовая, г.  Волчиха) 
и  развития сопутствующей инфраструктуры. 
Успех здесь во многом связан с согласованными 
действиями региональных властей и  бизнеса, 
направленными на создание узнаваемого бренда 
территории.

Подводя итоги, можно отметить, что пер-
спективы развития горнолыжного туризма носят 
двойственный характер, т. е., с  одной стороны, 
они определяются благоприятными потребитель-
скими трендами и  наличием значительного при-
родного потенциала во многих регионах, с  дру-
гой  – ​ лимитируются комплексом экономических, 
инфраструктурных и  экологических ограничений. 
При этом ключом к  реализации данного потен-
циала является переход от модели сезонной 
эксплуатации горных склонов к  формированию 
всесезонных, многофункциональных туристско-
рекреационных кластеров.

Кроме того, центральным элементом стратегии 
развития горнолыжного туризма должны стать меха-
низмы стимулирования инвестиционной активности, 
среди которых государственно-частное партнерство 
занимает ведущее место. Однако привлечение капи-
тала должно быть неразрывно связано с внедрени-
ем высоких экологических стандартов и принципов 
устойчивого развития, чтобы обеспечить долгосроч-
ную сохранность ресурсной базы.

При этом эффективное управление развитием 
горнолыжного туризма требует скоординирован-
ных действий на всех уровнях: от федерального, 
задающего общие правила игры и  оказывающего 
поддержку стратегическим проектам, до муници-
пального, отвечающего за интеграцию курортов 
в жизнь местных сообществ. В этих условиях раз-
витие кадрового потенциала, поддержка малого 
и  среднего бизнеса, формирование современной 
цифровой инфраструктуры и систем бронирования 
выступают необходимыми компонентами успеха.
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