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В статье рассматривается управление цифровой репутацией (ORM) в гостиничном и ресторанном

бизнесе как стратегический фактор конкурентоспособности в условиях цифровой трансформации

и распространения искусственного интеллекта. Анализируются теоретические основы ORM. Обоб-

щены эмпирически обоснованные стратегии реагирования на отзывы. Особое внимание уделено

вызовам и возможностям, связанным с ИИ.

Введение

В условиях цифровой трансформации инду-

стрии гостеприимства управление онлайн-

репутацией (Online Reputation Management,

ORM) превратилось из вспомогательной марке-

тинговой функции в один из ключевых факторов

конкурентоспособности и финансовой устой-

чивости предприятий гостиничного и ресторан-

ного бизнеса. Электронное сарафанное радио

(eWOM), формируемое на основе пользователь-

ских отзывов и рейтингов на специализирован-

ных платформах, оказывает прямое влияние на

потребительский выбор. По данным TripAdvisor,

более 80% путешественников регулярно читают

отзывы перед бронированием, а позитивная

репутация коррелирует с готовностью платить

более высокую цену.

Кроме того, в условиях острого кадрового дефи-

цита цифровая репутация становится ключевым

фактором HR-бренда. Рестораны и отели с низ-

ким рейтингом в сети теряют не только гостей,

но и потенциальных сотрудников, что создает

замкнутый круг снижения качества сервиса.

Вместе с тем распространение искусственного

интеллекта (ИИ) породило новые вызовы. С од-

ной стороны, ИИ дает инструменты для авто-

матизированного сентимент-анализа (анализа

тональности отзывов), предиктивного выявле-

ния недовольства гостей и масштабирования

ответов на отзывы. С другой — генеративные мо-

дели позволяют создавать реалистичные фаль-

шивые отзывы, подрывая доверие к платформам

и усложняя их детекцию.
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Теоретические основы управления цифровой

репутацией

Термин «экономика репутации» (reputation econ-

omy) в контексте гостеприимства обозначает

систему, в которой рыночная ценность предпри-

ятия все сильнее зависит от совокупного цифро-

вого следа, оставляемого потребителями в фор-

ме отзывов, оценок и комментариев. В отличие

от традиционных маркетинговых коммуникаций,

где сообщение контролируется отправителем

(отелем или рестораном), в цифровой среде

доминирует пользовательский контент (UGC),

который потенциальные гости воспринимают

как более достоверный. Согласно теории сигна-

лов (Signaling Theory) Майкла Спенса, в условиях

асимметрии информации о качестве неосяза-

емой услуги до момента потребления отзывы

выступают внешними сигналами, снижающими

неопределенность. Положительные отзывы слу-

жат сигналом о высоком качестве, негативные —

предупреждением. Исследования показывают,

что для потребителей услуг индустрии госте-

приимства онлайн-отзывы зачастую важнее, чем

официальные звездные категории или обещания

брендов.

При этом цифровая среда трансформирова-

ла саму природу репутации: если ранее она

накапливалась годами и менялась медленно,

то сегодня становится динамичной, публичной

и подверженной резким колебаниям. Один ви-

русный негативный отзыв может нанести ущерб

за считанные часы, а серия положительных от-

зывов быстро поднять рейтинг. Таким образом,

управление цифровыми сигналами становится

необходимым условием выживания на рынке.

Особенности ORM в гостиничном

и ресторанном бизнесе

Индустрия гостеприимства обладает рядом осо-

бенностей, делающих ее особенно чувствитель-

ной к онлайн-репутации. Во-первых, это неося-

заемость услуги: гостиничный номер или ужин

в ресторане невозможно «попробовать» до по-

купки, поэтому потребитель полагается на кос-

венные сигналы — фотографии, описание и,

прежде всего, отзывы других людей.Стратегиче-

ское управление онлайн-репутацией становит-

ся для отелей способом материализовать обе-

щание качества через отзывы реальных гостей.

Во-вторых, высокая эмоциональная вовлечен-

ность: восприятие качества сильно зависит от

эмоционального состояния гостя и его общения

с персоналом. Отзывы часто содержат не только

рациональные оценки (чистота, скоростьWi-Fi),

но и эмоциональные нарративы, что требует от

управленцев умения управлять тональностью

общения на цифровых платформах.

В-третьих, высокая конкуренция и низкая диф-

ференциация: в большинстве городов существу-

ет множество отелей и ресторанов с сопоста-

вимым уровнем цен и расположением, поэтому

онлайн-рейтинг и объем положительных отзы-

вов становятся ключевыми дифференциаторами.

Исследования подтверждают, что отели с более

высоким средним баллом и большим количе-

ствомотзывов занимают более высокие позиции

в выдаче поисковых систем и на туристических

платформах-агрегаторах (OTA), что напрямую

влияет на число бронирований.

В-четвертых, слабая защищенность от послед-

ствий единичного негативного события: из-

за предвзятости негативного опыта (negativity

bias) потребители склонны придавать большее

значение негативным отзывам, чем положитель-

ным. Один разгромный отзыв может свести на

нет усилия по сбору десятков положительных,

особенно если менеджмент не ответил на него

должным образом. В научной литературе под-

черкивается, что эффективный ORM требует

неразрывной связи с клиентоориентированно-

стью и внутренней организационной культурой,

а исследования, связывающие онлайн-отзывы

с процессами внутри предприятия — обучением

персонала, изменением стандартов обслужива-

ния и управлением жалобами — становятся все

более актуальными.

В этом контексте можно упомянуть кейс сканда-

ла между писателем и медиаменеджером Сер-

геем Минаевым и администрацией Golden Apple

Boutique в Москве в 2016 году. Минаев прибыл

в отель и хотел заселиться в номер, но у него

не было паспорта. Сотрудники отказали ему
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в заселении, сославшись на большие штрафы,

которые грозят отельерам за нарушение пра-

вил предоставления гостиничных услуг. Сергей

Минаев призвал своих читателей в социальной

сети понизить рейтинг отеля. И он действитель-

но упал с 5 до 2 звезд. Со временем рейтинг

удалось восстановить, но ущерб репутации был

нанесен значительный.

Влияние COVID-19 на ORM

Пандемия COVID-19 стала беспрецедентным шо-

ком для глобальной индустрии гостеприимства.

Помимо прямого экономического ущерба она

привела к глубинным изменениям в структуре

потребительских предпочтений, которые нашли

отражение в онлайн-отзывах. Исследования по-

казывают, что если до пандемии чистота была

одним из многих атрибутов, то после ее начала

она стала доминирующим фактором, определя-

ющим общую оценку отеля, и этот эффект ока-

зался устойчивым даже после снятия основных

ограничений.

Кроме того, выросла чувствительность к нега-

тивным отзывам, связанным с санитарными на-

рушениями: если до пандемии жалоба на пыль-

ный ковер могла снизить оценку на 0,2–0,3

балла, то после пандемии аналогичное замеча-

ние ведет к гораздо более сильному падению

доверия, поскольку воспринимается как угроза

здоровью. Таким образом, COVID-19 не просто

добавил новые темы в отзывы, но и изменил

значимость атрибутов гигиены в общей оценке

качества.

Платформенное разнообразие

и региональные особенности работы

с отзывами

Управление цифровой репутацией в глобаль-

ном масштабе осложняется тем, что экоси-

стема платформ для отзывов не унифицирова-

на. Наряду с международными платформами

(TripAdvisor, Booking.com, Google Travel, Yelp)

во многих странах существуют доминирующие

локальные сервисы: в Японии — Tabelog, в Гер-

мании — HolidayCheck. Из России ушли крупные

международные агрегаторы, поэтому активно

развиваются Яндекс.Карты, 2ГИС,Ostrovok. В Ки-

тае, где глобальные платформы по большей ча-

сти заблокированы, основными площадками для

отзывов об отелях и ресторанах являются Ctrip,

Meituan и Dianping.

Международным сетям отелей и ресторанов

приходится агрегировать отзывы с десятков

платформ, поддерживать актуальность инфор-

мации и вести диалог с гостями на разных язы-

ках и в разных культурных контекстах. Игнориро-

вание региональной специфики может привести

к существенным репутационным потерям. При

этом разные платформы по-разному ранжируют

отзывы, отдавая приоритет либо последним со-

общениям, либо самым высокооцененным, либо

отзывам «проверенных путешественников», что

требует от компаний гибкости и постоянной

адаптации.

Инструменты и стратегии управления

репутацией

Систематический мониторинг обратной связи

гостей на различных онлайн-платформах — ос-

нова ORM. Ручной сбор информации на десят-

ках сайтов становится неэффективным, поэтому

актуальны методологии автоматизированного

сбора и анализа на основе технологий больших

данных. Сейчас появляются решения, агрегиру-

ющие информацию на уровне стран и регио-

нов, например индекс туристической онлайн-

репутации (TORI), который объединил big data

с геолокационным пользовательским контентом

для оценки репутации туристических направле-

ний, используя обработку естественного языка

(NLP) для сентимент-анализа. Агрегированные

показатели, такие как Сводный индекс репута-

ции гостей (AGRI), позволяющий отслеживать

динамику в сравнении с конкурентами, важны

и для отдельных отелей.

Все большее значение приобретает социальное

прослушивание (social listening) — систематиче-

ский анализ публичных постов, комментариев

и упоминаний в социальных сетях. Ключевая

идея заключается в переходе от односторонней

коммуникации к двустороннему обмену, когда

сообщение гостя в социальной сети получает

оперативную реакцию отеля еще во время его

пребывания, что позволяет улучшить текущий
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опыт. Такой подход требует баланса между пер-

сонализацией и конфиденциальностью, ведь го-

сти могут воспринимать комментарии бренда

как нарушение границ.

Реагирование на отзывы как управленческая

стратегия

Реагирование на отзывы — центральная управ-

ленческая стратегия. В научной литературе уста-

новлено, что негативные отзывы наносят боль-

ший ущерб репутации, чем позитивные — улуч-

шают ее. Одно из исследований на основе 435

анкет, в которых участники оценивали уровень

доверия к отелю, выявило пять стратегий ответа

на негативный отзыв: персонализация, эмпа-

тия, признание (confession), отрицание (denial)

и оправдание (excuse). Было доказано, что пер-

сонализация, эмпатия и признание положитель-

но влияют на доверие потенциальных гостей,

тогда как отрицание и оправдание — негативно.

В другом исследовании были проанализированы

ответы менеджеров китайских малоформатных

объектов жилья (B&B) на негативные отзывы,

собранные на нескольких платформах. Ключевая

цель работы — на основе теории когнитивной

нагрузки (Cognitive Load Theory) и концепции

«голоса» (Voice) изучить, как длина и стиль отве-

та влияют на оценку его полезности потенциаль-

ными клиентами. Были выделены три типа «го-

лосов» в коммуникации с гостями — защитный,

формалистический и примирительный. Защит-

ный голос: избегание ответственности, попытка

оправдаться, иногда с уклонением в контрар-

гументы. Формалистический голос: вежливый,

но безличный ответ, часто шаблонный («Сожа-

леем, примите наши извинения»). Авторы отме-

чают, что он показывает, что владелец признает

важность ответа, но делает это «для галочки».

Примирительный голос: содержит ясную эм-

патию и последовательную логику: признание

проблемы, понимание чувств гостя, описание

конкретных действий по исправлению ситуации.

Выяснилось, что примирительный голос с эмпа-

тическими утверждениями наиболее эффекти-

вен.

В еще одной научной работе был проведен

анализ 150 диалогов (негативный отзыв + ответ

отеля), собранных с сайта TripAdvisor. На основа-

нии исследования была предложена типология

«Тройная А» (Triple A), которая включает при-

знание (acknowledgment), объяснение (account)

и действие (action) — именно эти элементы ведут

к восстановлению доверия. Анализ показал, что

большинство ответных сообщений содержат все

три элемента, однако их качество и наполнение

различаются. В отелях с высокими рейтингами

акцент смещен на action (конкретные исправ-

ления и компенсации), а в низкорейтинговых

присутствует лишь формальная вежливость без

практических шагов.

Работа с негативом — кейс Dodo Brands

Как показательный пример работы компании

с негативом стоит упомянуть кейс сети «Додо

Пицца» (компания Dodo Brands), случившийся

в феврале 2026 года. В интернет попала история

о курьереМихаиле, который работал в пиццерии

в Челябинске. Он накрыл бездомную собаку

Добробоню пледом и был уволен новым руко-

водством пиццерии, по его версии, по статье

«Порча имущества». В заведении же уверяли,

что курьера уволили не из-за внимания к собаке,

а из-за многократных опозданий и прогулов.

Кризис развивался по классическому сценарию

децентрализованного распространения негати-

ва. Информация об увольнении курьера Миха-

ила мгновенно вышла за пределы локальных

пабликов и попала в федеральную повестку.

Критики указывали на прямое противоречие

между декларируемыми ценностями компании

(«открытость», «человечность») и жесткими дей-

ствиями локального руководства. Хэштеги в под-

держку курьера и призывы к бойкоту сети проде-

монстрировали высокую скорость мобилизации

цифрового сообщества вокруг этических вопро-

сов.

Тысячи клиентов «Додо Пиццы» отказывались

ходить в заведения и заказывать еду, пока си-

туация с собакой и курьером не разрешится,

а также требовали наказать управляющую челя-

бинской точки. Сначала компания затормозила
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с реакцией, но скоро стало понятно, что вол-

на негодования грозит уничтожить репутацию

бренда. В сети появились фейковые фрагмен-

ты внутренней переписки в компании, которые

провоцировали усиление конфликта.

В кризисной ситуации к дискуссии подключился

основатель бренда Федор Овчинников. Реше-

ния, которые он озвучил, были следующими:

все пиццерии в России объявлены pet-friendly,

в компании ввели работу с приютами домашних

животных, взяли на себя все расходы на содер-

жание Добробони в приюте. Федор публично

принес извинения курьеру Михаилу за грубую

коммуникацию управляющей пиццерией, но при-

звал не травить ее.

Этот кейс продемонстрировал эффективность

модели личного репутационного вмешательства

(Personal Reputation Intervention) высшего руко-

водства. Прямое включение в дискуссию осно-

вателя бренда позволило перевести конфликт

из плоскости трудового спора в плоскость об-

суждения глобальной миссии компании.

Успешное разрешение репутационного кризи-

са стало возможным благодаря использованию

механизмов открытой цифровой дискуссии.При-

знание управленческой ошибки и оказание ад-

ресной помощи пострадавшим сторонам позво-

лили не только нивелировать негативный фон,

но и повысить уровень доверия к бренду. Кейс

подтверждает тезис о том, что в современной ин-

дустрии HoReCa этическая составляющая и спо-

собность к эмпатии становятся измеряемыми

факторами конкурентоспособности, способны-

ми нивелировать даже грубые ошибки операци-

онного управления на местах.

Будущее управления репутацией в эпоху ИИ

Традиционные методы анализа отзывов, осно-

ванные на подсчете среднего рейтинга, уступа-

ют место аспектно-ориентированному анализу

тональности (Aspect-Based Sentiment Analysis,

ABSA), который позволяет определять эмоцио-

нальную окраску не всего отзыва в целом, а от-

дельных атрибутов услуги — чистоты номера,

качества питания, профессионализма персона-

ла. ABSA стала востребованным методом NLP

в гостиничном секторе благодаря способности

извлекать детализированные инсайты. Интегра-

ция больших языковых моделей (LLM) дала но-

вый импульс этому направлению.

Следующий уровень ORM — предиктивная ана-

литика: методы машинного обучения позволяют

прогнозировать недовольство гостей на ранних

стадиях, до эскалации проблемы в негативный

отзыв. Это дает возможность перехода от реак-

тивного управления репутацией (ответ на уже

опубликованные жалобы) к проактивному — вме-

шательству в опыт гостя в реальном времени.

Например, методологии на основе графовых

эмбеддингов (Node2Vec) выявляют скрытые пат-

терны, предсказывающие будущие проблемы.

Одним из наиболее активно развивающихся

направлений является автоматизированная ге-

нерация ответов на отзывы с помощью LLM. Ис-

следования показывают, что ИИ способен ис-

пользовать разнообразные стратегии для управ-

ления репутацией, однако ответы ИИ, имитиру-

ющие человеческие, не всегда воспринимаются

положительно — важно сохранять аутентичность

и соответствие корпоративному стилю.

Исследования показывают, что потенциальные

гости отеля уже не способны надежно отличить

ответ на негативный отзыв, написанный ИИ, от

ответа, составленного человеком, и не могут

определить, какой из них качественнее. Однако,

как только респондентам сообщают истинный

источник ответа (чат-бот или сотрудник), ответы,

сгенерированные ИИ, начинают оцениваться

заметно ниже. Этот феномен ученые связыва-

ют с механизмом «отвращения к алгоритмам»

(algorithm aversion) — глубинной психологиче-

ской тенденцией людей не доверять решениям,

принятым алгоритмами, даже когда они объек-

тивно не уступают или даже превосходят чело-

веческие.

Оказалось, что положительный эффект достига-

ется при высоких значениях такого параметра

генеративных моделей, как температура, кото-

рый отвечает за креативность и вариативность
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текста. Напротив, использование низких темпе-

ратур, порождающих шаблонные и механистич-

ные ответы, приводит к негативному восприятию

отзыва. Практический вывод очевиден: гене-

ративный ИИ может быть эффективным асси-

стентом для составления ответов, особенно на

положительные отзывы, но только при условии

сохранения достаточной вариативности и «чело-

вечности» текста. Однако, если человек узнает,

что ему отвечает ИИ, отвращение к алгоритмам

может свести на нет весь положительный эф-

фект от быстроты и масштабируемости.

Параллельно с технологией ИИ трансформи-

руется и сама среда цифрового поиска. Клас-

сический поиск, когда пользователь получал

список ссылок на веб-сайты, уступает место

AI-поиску: большие языковые модели (LLM), та-

кие как ChatGPT, Perplexity, Gemini, а также AI-

обзоры Google, генерируют один связный ответ,

синтезированный из множества источников. По

данным Semrush, в марте 2025 года такие AI-

обзоры запускались для 13,14% всех поисковых

запросов на настольных компьютерах в США —

рост почти вдвое по сравнению с 6,49% в январе

того же года. Традиционные SEO-тактики (клю-

чевые слова, обратные ссылки) остаются значи-

мыми, но их место постепенно занимают метри-

ки доверия, согласованности и аутентичности —

именно их AI использует для ранжирования.

Отраслевое исследование, детально изучаю-

щее, как генеративные AI-платформы реко-

мендуют отели, было проведено компанией

Cloudbeds в 2025 году под названием «The

Signals Behind Hotel AI Recommendations». Про-

анализировав 145 отелей, которые стабильно

входили в топ-рекомендаций ChatGPT, Perplexity

и Gemini (эти три платформы совокупно аккуму-

лируют около 98% всего AI-трафика), исследо-

ватели получили следующие ключевые цифры:

– OTA как основной источник. Онлайн-

турагентства служат базой для генерации

AI-ответов, составляя 55% всех цитирова-

ний, а среди них чаще всего фигурируют

Booking.com, Expedia и TripAdvisor.

– Репутация как универсальный предиктор. Все

отели, вошедшие в топ AI-рекомендаций, име-

ли высокие объемы отзывов и сильные госте-

вые рейтинги.

– Цифровой след и брендовость. Почти все оте-

ли из выборки были широко представлены за

пределами платформ бронирования: 98% из

них имели каналы на YouTube, 97% упомина-

лись в туристических блогах, а 95% обладали

присутствием на Reddit. При этом 72% отелей

в AI-рекомендациях оказались аффилированы

с крупными гостиничными группами, что дало

брендовым сетям преимущество по видимо-

сти в 4,43 процентных пункта по сравнению

с независимыми отелями.

Ключевой вывод исследования Cloudbeds за-

ключается в том, что аутентичная обратная связь

гостей превращается в бесплатные структури-

рованные данные для работыAI.Соответственно,

отели, которые первыми осознают эту новую

реальность и адаптируют свои репутационные

стратегии (увеличивая объем и качество отзы-

вов, расширяя цифровой след, создавая уни-

кальный брендовый контент), получат решающее

конкурентное преимущество и не будут вытес-

нены из новой поисковой парадигмы.

Финальная стадия эволюции ORM — переход от

изолированной функции сбора и реагирования

на отзывы к полноценной системе operational

Intelligence (OI).Это динамический подход к ана-

лизу данных, который позволяет организаци-

ям получать информацию в режиме реального

времени. Отзывы перестают быть просто репу-

тационной проблемой маркетингового отдела

и становятся стратегическим источником для

улучшения качества обслуживания, обучения

персонала, оптимизации меню и управления

доходами. Инструменты нового поколения, та-

кие как индексы репутации гостей (GRI), позво-

ляют выявлять системные сбои. Данные обрат-

ной связи используются для выявления корне-

вых причин недовольства (не просто «уборка»,

а «медленное обслуживание в утренние часы

в западном крыле»), обучения персонала на

основе повторяющихся жалоб, предиктивного

управления доходами с учетом репутационных
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метрик и сравнительного анализа с показателя-

ми конкурентов.

Заключение

Управление цифровой репутацией в индустрии

гостеприимства находится на этапе активной

трансформации, обусловленной развитием циф-

ровых технологий и изменением поведения по-

требителей. Современные вызовы, включая рост

объема пользовательского контента, распро-

странение недостоверных отзывов и зависи-

мость от алгоритмов платформ, требуют пере-

смотра традиционных подходов к управлению

репутацией. В этих условиях особое значение

приобретают аналитические инструменты, тех-

нологии искусственного интеллекта и интегра-

ция репутации в систему стратегического управ-

ления.

Можно сформулировать комплекс практиче-

ских рекомендаций для субъектов отельного

и ресторанного бизнеса:

Стимулирование обратной связи. Вместо пас-

сивного ожидания отзывов предприятиям следу-

ет формировать механизмы стимулирования об-

ратной связи непосредственно в момент потреб-

ления услуги (внедрение QR-кодов, триггерных

рассылок сразу после чекаута). Это позволяет

перехватывать негатив до его выхода в публич-

ное поле.

Этический кодекс и борьба с фейками. В усло-

виях распространения ИИ-генерации отзывов

доверие потребителя становится дефицитным

ресурсом. Бизнесу рекомендуется внедрять по-

литику прозрачности и отказываться от покупки

отзывов, которые в долгосрочной перспективе

ведут к репутационной деградации.

Инвестиции в человеческий капитал. Автома-

тизация не исключает роли персонала. Необ-

ходима разработка четких регламентов (tone

of voice) для сотрудников, ответственных за

коммуникации с целью исключения шаблонных

ответов, которые воспринимаются аудиторией

как проявление безразличия.

Резюмируя, можно утверждать, что победите-

лем в конкурентной борьбе на рынке HoReCa

станет тот, кто сумеет конвертировать техноло-

гические возможности анализа данных в искрен-

нюю заботу о госте, транслируемую через все

доступные каналы. Управление репутацией сего-

дня — это не манипуляция мнением, а системная

работа над качеством продукта, отраженная

в зеркале цифровых медиа.
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