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В статье рассмотрен ряд критериев качества документов стратегического планирования. Проведен

анализ основного стратегического документа отрасли туризма, выявлены недостатки, использо-

ваны инструменты искусственного интеллекта для согласования стратегических целей и задач.

Сделаны выводы о дальнейших перспективах использования искусственного интеллекта в целях

улучшения качества документов стратегического планирования.

Стратегическое планирование представляет со-

бой процесс определения долгосрочных целей

и способов их достижения. Результатом дан-

ного процесса являются документы, в которых

обозначены цели, соответствующие им задачи,

целевые показатели. Эффективность реализа-

ции стратегического планирования определяет-

ся достижением целей в установленные сроки.

Возможность достижения целей определяется

многими объективными факторами, но важную

роль при этом играет качество стратегических

документов.

Нами был проведен анализ ряда научных работ

по данному вопросу. Обобщая мнения различ-

ных ученых [1—4; 7; 9], отметим, что в рамках

целеполагания качественные стратегические

документы предполагают:

– содержательную трактовку целей;

– установление приоритетности целей;

– декомпозицию целей на отдельные задачи;

– определение критериев достижения целей

(показателей);

– согласованность целей и задач внутри одного

документа;

– согласованность целей связанных стратеги-

ческих документов;

– преемственность документов, действующих

и утративших силу.

С появлением искусственного интеллекта (да-

лее — ИИ) возник вопрос о возможностях его

применения в стратегическом планировании.

В частности, каким образом можно использо-

вать различные инструменты ИИ для повышения

качества плановых стратегических документов?
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Сейчас в России на основе ИИ разработано

несколько платформ и программных решений,

которые можно применять для составления

и улучшения стратегических документов. Неко-

торые примеры отечественных разработок отра-

жены в таблице 1.

Российские разработки преимущественно на-

ходятся на этапе пилотных проектов и ориен-

тированы на государственные структуры. В них

используются методы, ориентированные на ана-

лиз данных, обработку текста, обоснование при-

нятия решений. В основном это аналитические

платформы, которые применяются для автомати-

зации анализа и согласования данных. Примене-

ние ИИ дает возможность для автоматического

сопоставления целей и задач, выявления кон-

фликтных и пересекающихся целей на разных

уровнях управления.

В настоящей статье предпринята попытка оце-

нить качество стратегического документа на

примере Стратегии развития туризма в Россий-

ской Федерации на период до 2035 года [8]

(далее — Стратегия) и повысить его с помощью

инструментов ИИ.

Таблица 1. Системы и программные решения ИИ для стратегического планирования.

Многофункциональные системы

анализа текста, использующие ИИ

для анализа нормативных актов

и стратегических документов,

выявления пересечений,

конфликтов и слабых мест

PolyAnalyst (платформа визуальной разработки сценариев анализа

данных и текстовых документов)

IQPLATFORM (платформа, позволяющая выполнять аналитику на базе

больших объемов информации, синтез новых знаний и контроль

информационных объектов)

Программные решения на базе

технологий обработки языка

и экспертных систем для принятия

решений

Linkage ABI (централизованная BI-система самообслуживания со

встроенной интеллектуальной поддержкой принятия

управленческих решений)

3i Search Platform (ПО для эффективного поиска и обработки

больших объемов неструктурированных данных с целью извлечения

ценной информации и поддержки принятия обоснованных решений)

Программные решения на базе

NLP (Обработка Естественного

Языка)

3i NLP Platform (ПО для работы с естественным языком, для

извлечения информации, анализа и обработки текстовых данных)

Отечественные аналоги GPT (YandexGPT, GigaChat, RuGPT, Chad AI,

работающие с текстами, кодом и изображениями)

Вид систем и программных

решений ИИ
Примеры отечественных разработок

Источник: Cоставлено автором по источникам [5; 6].

Отрасль туризма в РФ в настоящее время нахо-

дится в состоянии быстрого роста: наблюдается

увеличение показателей внутреннего туризма,

оживление въездного туризма, улучшение ту-

ристской инфраструктуры, выделение средств

на развитие отрасли. Фактические значения

целевых показателей развития отрасли по ито-

гам 2024 года [10] в сравнении с плановыми

показателями, утвержденными на 2025 год [8]

(табл. 2). В то же время объемы, качество и до-

ступность туристских услуг в РФ пока недоста-

точны. Велико негативное влияние на отрасль

внешнеполитических и экономических факто-

ров. В этих условиях возрастает потребность

в качественном стратегическом планировании.
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Таблица 2. Целевые показатели развития туризма в Российской Федерации.

Число туристских поездок млн. человек 90,1 83,78

Число въездных туристских поездок

иностранных граждан в РФ
млн. человек 5,1 26,23

Экспорт услуг по статье «Поездки» млрд. долл. США 3,99 13,9

Средняя численность работников

туристской индустрии
млн. человек 1,025 3,49

Количество номеров

в классифицированных средствах

размещения

тыс. единиц 1151,8 799

Целевой показатель
Единица

измерения
2024 год (факт) 2025 год (план)

Источник: Cоставлено автором по источникам [8; 10].

При анализе целей и задач Стратегии были

обнаружены некоторые логические нестыковки

и повторы. Так, в Стратегии декларируются две

основные цели: «комплексное развитие внутрен-

него и въездного туризма в Российской Федера-

ции за счет создания условий для формирова-

ния и продвижения качественного туристского

продукта, конкурентоспособного на внутреннем

и мировом рынках» и «усиление социальной

роли туризма, увеличение доступности услуг

туризма, отдыха и оздоровления для всех жи-

телей Российской Федерации» [8]. Видим, что

в формулировки целей уже включены отдельные

задачи, обусловливающие их достижение, то

есть предпринята попытка дать содержательную

трактовку целей. Однако далее в документе

в разделе 2. «Задачи развития туризма» видим

повтор ключевых задач с некоторыми изменени-

ями и дополнениями. Это ухудшает восприятие

документа, усложняет структурирование целей.

Также две ключевые цели Стратегии подразу-

мевают некоторое пересечение и дублирование

задач, например «повышение доступности ту-

ристского продукта» и «повышение доступности

туризма для населения», что порождает дубли-

рование показателей. Эта проблема могла бы

быть решена посредством построения «дерева

целей», однако в Стратегии нет четкой деком-

позиции двух ее ключевых целей на подцели,

задачи и показатели.

Далее в Стратегии в разделе 3. «Развитие от-

дельных видов туризма» по каждому виду сфор-

мулированы отдельные задачи, инструменты, на-

правления развития, целевые показатели и дру-

гие стратегические элементы. Они лишены еди-

нообразия формулировок и имеют разную сте-

пень детализации. Также для них не обозначена

взаимосвязь с ключевыми целями Стратегии,

не прописана корреляция между отдельными

направлениями туризма. Все это ухудшает по-

нимание документа, затрудняет его реализацию

на практике, усложняет разработку целевых

программ, размывает степень ответственности

за их выполнение.

По итогам выявленных недостатков нами бы-

ла предпринята попытка установить иерархи-

ческие и логические взаимосвязи ключевых

стратегических целей и задач Стратегии с при-

менением инструментов ИИ.

Согласование стратегических целей и задач

осуществлялось в следующем порядке:

1. Анализ и понимание документа.

2. Идентификация целей, задач, приоритетов

и взаимосвязей.

3. Создание системы целей с иерархией и вза-

имосвязями.

4. Взаимные корректировки и согласование за-

дач.

В качестве конкретных методов, помогающих

системно и эффективно согласовать стратеги-

ческие цели и задачи документа, применялись

следующие:
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Рис. 1. Матрица согласованности целей и задач «Стратегии развития туризма в Российской Федерации на

период до 2035 года». Составлено автором по источнику [8].

1. Метод матричного анализа (матрица согла-

сованности).

2. Метод «Дерево целей» (Goal Tree).

С помощью инструментов ИИ была построена

матрица согласованности целей и задач (рис. 1)

и проведена декомпозиция целей Стратегии

(рис. 2).

При построении матрицы применялись шабло-

ны ИИ для согласования стратегических целей

и задач. В ячейках матрицы были зафиксированы

связи целей и задач, идентифицированы про-

белы и противоречия. Знаком «+» обозначена

релевантность задачи по отношению к стра-

тегической цели. Так, наиболее релевантными

задачами для цели «усиление социальной ро-

ли туризма» являются повышение доступности

и обеспечение разнообразия туристского про-

дукта.

При декомпозиции целей также применялись

шаблоны ИИ. Была создана иерархическая

структура целей, которая помогла увидеть вза-

имосвязи, подчиненность и пересечения це-

лей. Например, совершенствование норматив-

но-правового регулирования и системы управ-

ления создают устойчивую базу для развития

обеих форм туризма, обеспечивая благоприят-

ные условия для формирования качественного

туристского продукта. Также в схему дерева

целей была включена задача «совершенство-

вание туристской инфраструктуры», напрямую

не сформулированная в Стратегии. Однако ряд

заявленных целевых показателей, например,

«количество номеров в средствах размещения»

и «средняя численность работников отрасли»

предполагают ее постановку.

Таким образом, на примере Стратегии были вы-

явлены пробелы, несоответствия, дублирование

и рассогласованность целей и задач стратеги-

ческого документа. С помощью инструментов

ИИ были проведены: автоматическое сопостав-

ление целей, анализ пересекающихся целей на

разных уровнях управления, даны рекомендации

по согласованию целей и задач документа.

В целом, можно сказать, что на сегодняшний

день в России нет широко распространенного

или стандартизированного программного про-

дукта, который бы предназначался исключи-

тельно для автоматизированного согласования

стратегических целей и задач в полном объеме.

Однако существуют несколько решений и подхо-

дов, использующих отечественные технологии
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Рис. 2. Декомпозиция целей и задач «Стратегии развития туризма в Российской Федерации на период до

2035 года». Составлено автором по источнику [8].

и платформы для анализа, сопоставления и со-

гласования таких целей. Очевидно, что необхо-

дима разработка единого универсального под-

хода к формированию стратегических докумен-

тов с помощью ИИ, который даст возможность

объединять цели и задачи в единую согласо-

ванную непротиворечивую систему, повышая

качество стратегического планирования.
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