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СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ МОДЕЛИ 
ИНТЕГРИРОВАННОГО УПРАВЛЕНИЯ 
ТУРИСТИЧЕСКИМИ ДЕСТИНАЦИЯМИ В 
УЗБЕКИСТАНЕ
Мехрожбону Очилова
Основательница Mosaique Journeys (mosaiquejourneys.com)

Аннотация. В статье анализируются вопросы совершенствования интегрированной модели 
управления туристическими дестинациями Узбекистана. Обосновывается необходимость согласования 
интересов государственных органов управления, местных органов власти, предприятий, оказывающих 
туристические услуги, организаций транспортной и коммунальной инфраструктуры, а также местного 
населения при координации деятельности туристических дестинаций. В статье предлагаются модель 
управления, основанная на механизмах стратегического планирования, оперативной координации, 
цифрового мониторинга и обратной связи, её функциональные блоки, математические выражения, а 
также алгоритм внедрения.

Ключевые слова: туристическая дестинация, интегрированное управление, региональная 
экономика, туристическая инфраструктура, заинтересованные стороны, цифровой мониторинг, 
устойчивый туризм, эффективность управления.

Annotatsiya. Maqolada O’zbekiston turizm yo’nalishlarini boshqarishning integratsiyalashgan modelini 
takomillashtirish masalalari tahlil qilinadi. Turizm yo’nalishlari faoliyatini muvofiqlashtirishda davlat boshqaruvi 
organlari, mahalliy hokimiyat organlari, turizm xizmatlarini ko’rsatuvchi korxonalar, transport va kommunal 
infratuzilma tashkilotlari hamda mahalliy aholining manfaatlarini muvofiqlashtirish zarurati asoslab beriladi. 
Maqolada strategik rejalashtirish, tezkor muvofiqlashtirish, raqamli monitoring va teskari aloqa mexanizmlariga 
asoslangan boshqaruv modeli, uning funksional bloklari, matematik ifodalari, shuningdek, joriy etish algoritmi 
taklif etiladi.

Kalit so’zlar: turizm yo’nalishi, integratsiyalashgan boshqaruv, mintaqaviy iqtisodiyot, turizm infratuzilmasi, 
manfaatdor tomonlar, raqamli monitoring, barqaror turizm, boshqaruv samaradorligi

Abstract. The article analyzes the issues of improving the integrated management model for tourism 
destinations in Uzbekistan. It substantiates the need to harmonize the interests of state management bodies, 
local authorities, tourism service providers, transport and municipal infrastructure organizations, and the local 
community when coordinating tourism destination activities. The article proposes a management model based 
on mechanisms of strategic planning, operational coordination, digital monitoring and feedback, along with its 
functional blocks, mathematical expressions, and implementation algorithm.

Keywords: tourism destination, integrated management, regional economy, tourism infrastructure, 
stakeholders, digital monitoring, sustainable tourism, management efficiency

1 .  В В Е Д Е Н И Е
Как известно, туризм является одной из важных составляющих современной региональной 

экономики: он позволяет создавать новые рабочие места, расширять рынок услуг, стимулировать 
предпринимательскую деятельность и экономически рационально использовать объекты культурного 
наследия; при этом его вклад в региональное развитие наиболее полно раскрывается при сочетании 
роста числа туристов с качественной системой управления. Влияние туристического потока на местную 
экономику, соответствие инфраструктуры спросу посетителей, сохранность природных и культурных 
ресурсов, а также интересы местного населения напрямую зависят от качества системы управления.

Туристическая дестинация — это территориальная система, удовлетворяющая определённый 
туристический спрос и объединяющая природные и культурные ресурсы, средства размещения, транспорт, 
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питание, развлекательные услуги, информационные системы и институты управления. Эффективное 
управление дестинацией не ограничивается регулированием деятельности отдельных предприятий: 
оно координирует деятельность взаимосвязанных услуг, инфраструктуры и заинтересованных сторон.

О Б З О Р  Л И Т Е Р А Т У Р Ы
Необходимо также учитывать различие между числом поездок иностранных граждан и числом 

уникальных туристов.
В международной практике особое внимание уделяется совершенствованию деятельности 

организаций по управлению туристическими дестинациями — Destination Management Organizations 
(DMO). Согласно рекомендациям ООН-Туризм (UN Tourism), задачи таких организаций не ограничиваются 
маркетингом, а охватывают также стратегическое лидерство, осуществление управления и развитие 
сотрудничества между заинтересованными сторонами [2]. Разработка модели управления, 
объединяющей стратегическое планирование, координацию инфраструктуры, цифровой мониторинг, 
оценку экономических результатов и участие местного сообщества в туристических дестинациях 
Узбекистана, является важной научно-практической задачей.

В международной научной литературе проблема управления туристическими дестинациями 
изучается в связи со стратегическим управлением, сотрудничеством заинтересованных сторон, 
устойчивым развитием и принятием решений на основе данных.

М Е Т О Д О Л О Г И Я  И С С Л Е Д О В А Н И Я
Международные методологии измерения устойчивого туризма предполагают учёт взаимосвязи 

туризма с экономикой, обществом и окружающей средой. Статистическая основа для измерения 
устойчивости туризма (Statistical Framework for Measuring the Sustainability of Tourism), разработанная 
ООН-Туризм и одобренная Статистической комиссией ООН в 2024 году, предоставляет общую 
концептуальную основу для последовательного измерения экономических, социальных и экологических 
воздействий туризма [3].

В методических руководствах, посвящённых индикаторам устойчивого туризма, указывается 
на необходимость учитывать такие факторы, как потребление воды и энергии, отходы, сезонность, 
удовлетворённость туристов и местного населения, а также доход, остающийся в местной экономике 
[4]. Такие подходы показывают, что комплексная оценка, дополняющая показатели числа посещений и 
объёма услуг, позволяет полнее отразить результаты развития туризма. Кроме того, в исследованиях, 
посвящённых оценке эффективности туристических дестинаций, предложен подход, предполагающий 
совместное наблюдение за экономикой посетителей, поддержкой туризма местным населением, 
состоянием трудовых ресурсов и экологическими показателями [5]. Это, в свою очередь, обосновывает 
необходимость объединения различных функциональных направлений в единую систему при 
формировании модели управления.

Исходя из существующих международных подходов, в настоящей статье модель интегрированного 
управления опирается на три основных принципа:

● Системная координация — объединение деятельности субъектов управления и поставщиков 
услуг на основе общих целей.

● Управление на основе данных — принятие решений на основе проверяемых данных о 
туристическом потоке, экономических результатах, нагрузке на инфраструктуру и состоянии окружающей 
среды.

● Обратная связь и непрерывное совершенствование — регулярное наблюдение за результатами 
управления, выявление проблем и обновление соответствующих мер.

А Н А Л И З  И  Р Е З УЛ ЬТ А Т Ы
Научная новизна настоящей статьи заключается в совместной разработке концептуальной модели, 

адаптирующей её элементы к условиям туристических дестинаций Узбекистана, а также показателей 
управления и механизма внедрения.

Системный подход позволяет изучать экономическую, социальную, инфраструктурную и 
экологическую составляющие дестинации во взаимосвязи. Процессный подход, в свою очередь, 
объединяет этапы планирования, распределения ресурсов, координации услуг, мониторинга и оценки 
результатов в единый управленческий цикл.
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Предлагаемая модель состоит из следующих пяти функциональных блоков:
● Стратегическое планирование и институциональная координация.
● Развитие экономических выгод и местного предпринимательства.
● Управление туристической и коммунальной инфраструктурой.
● Обеспечение экологической и социальной устойчивости.
● Цифровой мониторинг и поддержка управленческих решений.
В предлагаемой модели центральная задача управления состоит в согласовании туристического 

спроса с экономическими возможностями территории, пропускной способностью инфраструктуры и 
экологическими ограничениями.

Таблица 1. Структурные компоненты модели интегрированного 
управления туристическими дестинациями

Функциональный блок Основные задачи Показатели оценки

Стратегическое 
управление

Определение целей развития и 
приоритетных направлений

Выполнение стратегических целей, 
межведомственное сотрудничество

Экономическое 
управление

Привлечение местных предприятий и 
увеличение экономических выгод

Местная занятость, поступления, связанные с 
туризмом, доля местных поставщиков

Инфраструктурное 
управление

Согласование пропускной 
способности транспорта, санитарии, 

средств размещения и общественных 
мест

Нагрузка на инфраструктуру, доступность услуг

Эколого-социальное 
управление

Охрана природных ресурсов и учёт 
интересов местного населения

Потребление ресурсов, переработка отходов, 
удовлетворённость населения

Цифровое управление Сбор и анализ данных, поддержка 
принятия решений

Обновляемость данных, охват мониторинга, 
время рассмотрения обращений

Источник: разработано автором на основе рекомендаций ООН-Туризм и подходов к оценке 
устойчивого туризма [2–5].

Показатели, приведённые в таблице, представляют собой предварительное методическое 
предложение по модели. Для каждого из них необходимо отдельно определить единицу измерения, 
источник данных, периодичность расчёта и ответственную организацию.

Блок стратегического управления служит для определения целей развития дестинации, 
распределения задач между заинтересованными сторонами и направления ресурсов на приоритетные 
направления.

В блоке экономического управления оцениваются доля туристических расходов, остающаяся 
в местной экономике, участие местных предпринимателей в цепочке услуг и динамика занятости, 
связанной с туризмом.

В блоке инфраструктурного управления изучается соотношение между числом туристов и пропускной 
способностью имеющегося транспорта, санитарных систем, водоснабжения и общественных мест. 
При этом учитывается не только общий объём инфраструктуры, но и её способность удовлетворять 
сезонный спрос.

Эколого-социальное управление согласует потребности туристов с повседневной жизнью местного 
населения и требованиями охраны природных ресурсов.

Блок цифрового управления, в свою очередь, служит для объединения данных, поступающих из 
других направлений, раннего выявления проблем и отслеживания результатов управленческих решений.

Для практического применения модели предлагается организовать процесс управления в пять 
последовательных этапов:

● Первый этап — диагностика. Собираются исходные данные о туристических ресурсах 
дестинации, мощности услуг, существующих проблемах и экономических показателях.

● Второй этап — планирование. На основе выявленных проблем определяются целевые 
показатели, приоритетные проекты, источники финансирования и ответственные исполнители.
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● Третий этап — координация. Задачи распределяются между местными органами управления, 
туристическими предприятиями, транспортными организациями, коммунальными службами и 
представителями местного сообщества.

● Четвёртый этап — мониторинг. Установленные показатели отслеживаются периодически, а 
плановые и фактические результаты сопоставляются.

● Пятый этап — корректировка и совершенствование. На основе результатов мониторинга 
ресурсы перераспределяются, процесс оказания услуг улучшается, а для следующего управленческого 
цикла определяются новые задачи.

Эффективность интегрированного управления можно выразить через обобщённый показатель. 
Для этого экономические, инфраструктурные, эколого-социальные и институциональные результаты 
рассчитываются в виде отдельных субиндексов.

Общая модель выражается следующим образом:

M_i = \sum_{k=1}^{4} w_k S_{ik}
Здесь:
M_i — показатель интегрированного управления i-й дестинации;
S_ik — субиндекс i-й дестинации по k-му направлению;
w_k — весовой коэффициент соответствующего направления;
k — обозначает экономическое, инфраструктурное, эколого-социальное и институциональное 

направления.
При этом сумма весовых коэффициентов должна равняться единице:

\sum_{k=1}^{4} w_k = 1

При предварительной концептуальной оценке четырём направлениям можно придать равный вес:

M_i = 0{,}25\, S_{i1} + 0{,}25\, S_{i2} + 0{,}25\, S_{i3} + 0{,}25\, S_{i4}

Равные веса используются в качестве исходной методической гипотезы, которая в дальнейшем может 
быть уточнена с помощью экспертной оценки, статистического анализа или анализа чувствительности 
с альтернативными весами.

Если все субиндексы нормализованы в диапазоне от 0 до 1, то и обобщённый показатель формируется 
в этом же диапазоне. Для получения более полной картины результаты целесообразно интерпретировать 
совместно с субиндексами, что позволяет учитывать особенности каждого направления.

Для определения экономической целесообразности внедрения модели управления можно 
использовать соотношение между дополнительными доходами и расходами:

E = \frac{\Delta R - \Delta C}{\Delta C} \times 100\%

Здесь:
● E — показатель дополнительной экономической эффективности;
● ΔR — дополнительный доход или экономическая выгода, возникшие в результате реализации 

проекта;
● ΔC — дополнительные расходы, связанные с внедрением модели.
Данная формула представляет собой упрощённый вид рентабельности инвестиций. При её 

применении период расчёта дополнительных доходов и расходов должен быть одинаковым, а денежные 
потоки по возможности должны быть причинно связаны с управленческим проектом.

Если проект требует многолетних инвестиций, целесообразно использовать такие показатели, как 
чистая приведённая стоимость (NPV) и рентабельность инвестиций (ROI). При этом будущие денежные 
потоки должны дисконтироваться, а понятия экономической выгоды и финансовых поступлений 
необходимо различать.

Кроме того, влияние туристических расходов на местную экономику может быть различным. Если 
туристические услуги организуются с участием местных предприятий, ремесленников, поставщиков 
продуктов питания и местных трудовых ресурсов, возможность сохранения экономической выгоды на 
территории возрастает. Соответственно, укрепление связей с местными поставщиками способствует 
удержанию туристических расходов в пределах территории.

Поэтому задача управления дестинацией охватывает, наряду с увеличением числа посетителей, 
также адаптацию туристического потока к реальным возможностям территории, укрепление местных 
экономических связей и сохранение качества услуг.
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Практическое преимущество предлагаемой модели проявляется в возможности объединить 
различные направления управления на основе общих целей и измеримых результатов.

Таблица 3. Направления совершенствования управления и предлагаемые решения

Направление совершенствования Предлагаемое решение Критерий оценки результата

Укрепление координации между 
организациями

Единый план управления 
дестинацией и распределение 

ответственности

Доля выполненных совместных 
задач

Расширение участия местного 
бизнеса

Развитие сотрудничества местных 
поставщиков и туристических 

предприятий

Доля закупок у местных 
предприятий

Сбалансированное использование 
инфраструктуры в сезонный период

Управление посещениями по 
времени и территории

Нагрузка, время ожидания и 
качество услуг

Интеграция ведения данных Создание единой платформы 
цифрового мониторинга

Полнота данных и скорость их 
обновления

Повышение экологической 
устойчивости Мониторинг воды, энергии и отходов Расход ресурсов на одну туристо-

ночь
Более полный учёт интересов 

местного населения
Общественное обсуждение и 

регулярные опросы
Удовлетворённость населения и 

динамика обращений

Источник: разработано автором.

Приведённые в таблице решения являются практическими рекомендациями, эффективность 
которых может быть уточнена в ходе последующих эмпирических расчётов. Приоритетные меры в 
каждой дестинации целесообразно выбирать с учётом местных условий, финансовых возможностей и 
исходных показателей.

Одна из важных сторон модели — возможность своевременного определения направлений, 
требующих внимания, по отдельным показателям. Например, если рост числа туристов сопровождается 
повышением нагрузки на инфраструктуру, приоритетом может стать расширение мощности 
существующих услуг и учёт интересов местного населения наряду с маркетинговыми мерами.

Задача цифрового мониторинга также охватывает, помимо сбора данных, связывание информации 
о туристическом спросе, качестве услуг и нагрузке на инфраструктуру с управленческими решениями.

Цифровые технологии создают возможность оперативно собирать, обрабатывать и представлять 
данные при управлении туристическими дестинациями. При этом единая платформа может дополнять 
существующие информационные системы организаций и быть организована как координирующий слой, 
объединяющий данные из разных источников на основе установленных стандартов.

Предлагаемая система цифрового мониторинга может выполнять следующие функции:
● отслеживание туристического потока и сезонного спроса;
● агрегирование данных о средствах размещения и туристических услугах;
● оценка нагрузки на транспортную и коммунальную инфраструктуру;
● анализ обращений туристов и местного населения;
● мониторинг экологических показателей;
● формирование периодических отчётов и предупреждений для органов управления.
При внедрении такой системы важны защита персональных данных, информационная безопасность, 

совместимость различных источников данных и определение организаций, ответственных за данные.
Эффективность цифровой платформы целесообразно оценивать по её вкладу в точность 

управленческих решений, надёжность данных и оперативность реагирования.
Внедрение модели интегрированного управления целесообразно начать с апробации в пилотных 

дестинациях. Например, Самарканд, Бухара и Хива могут быть выбраны в качестве территорий-
кандидатов для сравнения видов туристической деятельности и особенностей инфраструктуры. Данный 
выбор обусловлен задачами сравнительного анализа.

Предлагается, чтобы процесс внедрения включал следующие этапы:
● Этап 1. Начальная диагностика. Формируется карта имеющихся данных, субъектов управления, 

мощности услуг и приоритетных задач по каждому региону.
● Этап 2. Определение целевых показателей. Для каждого функционального блока определяются 

измеримые цели, периодичность расчёта и источники данных.
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● Этап 3. Согласование управленческих полномочий. Уточняются ответственность между 
организациями, порядок обмена информацией и полномочия по принятию решений.

● Этап 4. Настройка цифрового мониторинга. На основе существующих информационных систем 
и статистических данных формируется панель мониторинга.

● Этап 5. Пилотная оценка. Результаты модели сопоставляются с исходным состоянием. При 
необходимости проводится сравнительный анализ с похожим регионом, в котором модель не внедрялась.

● Этап 6. Совершенствование и расширение. На основе результатов пилотного проекта элементы 
модели пересматриваются, а решения, оправдавшие себя на практике, адаптируются для других 
дестинаций.

При этом для оценки результатов следует заранее определить точный срок, исходные значения 
и целевые показатели. Кроме того, следует учитывать, что изменения в туристическом потоке могут 
происходить под влиянием сезонности, транспортных возможностей, внешнерыночной конъюнктуры и 
других факторов.

Предлагаемая научная новизна исследования выражается в следующем:
● Разработана концептуальная модель управления туристическими дестинациями Узбекистана, 

объединяющая стратегические, экономические, инфраструктурные, эколого-социальные и цифровые 
элементы.

● Этапы управления — планирование, координация, мониторинг и совершенствование — 
систематизированы как единый функциональный механизм.

● Для оценки результатов модели предложено использовать субиндексы и показатели 
экономической эффективности.

● Обоснован механизм апробации модели в пилотных дестинациях и поэтапного расширения на 
основе результатов.

Данные новизны имеют концептуально-методический характер и создают основу для последующей 
эмпирической оценки практической эффективности модели, возможностей оптимизации затрат и её 
влияния на региональные экономические результаты.

Дальнейшее развитие исследования связано с расширением согласованных данных в разрезе 
регионов, обеспечением регулярного измерения отдельных индикаторов и уточнением вклада 
управленческих мер наряду с другими факторами.

В дальнейшем целесообразно провести пилотное исследование, организовать интервью с 
заинтересованными сторонами, проанализировать региональные статистические данные и сопоставить 
результаты модели с альтернативными подходами к управлению.

Рост туристического потока в Узбекистане усиливает значимость вопросов совершенствования 
системы управления туристическими дестинациями, сохранения качества услуг и увеличения местных 
экономических выгод. Тот факт, что в январе–сентябре 2025 года поездки иностранных граждан с 
туристическими целями составили 8,56 млн, что на 49,4 % больше, чем за аналогичный период прошлого 
года, свидетельствует об актуальности данного направления [1].

З А К Л Ю Ч Е Н И Е  И  П Р Е Д Л О Ж Е Н И Я
В рамках исследования предложена интегрированная модель, объединяющая стратегические, 

экономические, инфраструктурные, эколого-социальные и цифровые элементы управления 
туристическими дестинациями. Основная идея модели состоит в том, чтобы рассматривать увеличение 
туристического потока не как самостоятельную цель, а как результат управления, согласованного с 
экономическими возможностями территории, пропускной способностью инфраструктуры и требованиями 
устойчивого развития.

На основе исследования разработаны следующие практические предложения:
● Разработать единый план управления для туристических дестинаций и чётко распределить 

ответственность между заинтересованными сторонами.
● Расширить участие местных предприятий и трудовых ресурсов в цепочке создания стоимости 

туристических услуг.
● Обеспечить регулярный мониторинг туристического потока, нагрузки на инфраструктуру, качества 

услуг и экологических показателей.
● Внедрить механизм цифрового мониторинга, координирующий данные, поступающие от разных 

организаций.
● Оценивать результаты управления не только по обобщённому показателю, но и по отдельным 

экономическим, социальным, инфраструктурным и экологическим критериям.
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Сначала протестировать модель в пилотных дестинациях и совершенствовать её на основе 
эмпирических результатов.

Таким образом, предложенная интегрированная модель создаёт методическую основу для 
систематизации процессов управления в туристических дестинациях Узбекистана и для опоры на 
данные при принятии решений. Её научная и практическая ценность будет дополнительно раскрыта в 
ходе апробации модели на реальных данных, оценки экономической эффективности и применения в 
управленческой практике.
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