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Введение

Актуальность решения задачи по ин-
теграции российских предприятий 
отрасли воздушного транспорта в Ев-

ропейскую систему организации хабовых 
авиаперевозок обуславливается тенденцией 
глобализации, определяющей развитие ми-
рового авиатранспортного рынка, текущей 
стадией развития данной отрасли в России 
и иными факторами, к числу которых отно-
сится вступление России во Всемирную тор-
говую организацию (ВТО).

В докладе «О государственной политике 
в области авиационной деятельности» 1 ап-
реля 2011 г.1 президент России Д. А. Медве-
дев определил необходимость формирова-

1 О государственной политике в области авиаци-
онной деятельности. Заседание Совета Безопасности. 

ния в стране крупных транспортных узлов 
с одновременной оптимизацией транспорт-
ной сети в качестве одной из приоритет-
ных задач в области повышения качества 
и доступности авиационных услуг. В утвер-
жденной Правительством России «Концеп-
ции управления федеральным имуществом 
аэропортов (аэродромов)» одной из основ-
ных задач выступает использование миро-
вого опыта управления аэропортами граж-
данской авиации2. В качестве основы разви-

1 апреля 2011 г. / Президент РФ // URL: http://www.aex.
ru/docs/4/2011/4/1/1315/.

2 Приказ Министерства транспорта РФ от 10 янва-
ря 2007 г. № 5 «Об утверждении Концепции управления 
федеральным имуществом аэропортов (аэродромов) 
гражданской авиации и плана первоочередных меро-
приятий по реализации концепции управления феде-
ральным имуществом аэропортов (аэродромов) граж-
данской авиации».
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КОНЦЕПЦИЯ ФОРМИРОВАНИЯ 
КОНКУРЕНТОСПОСОБНЫХ 
ХАБОВ РОССИИ 
НА СОВРЕМЕННОМ ЭТАПЕ 
РАЗВИТИЯ ОТРАСЛИ ВОЗДУШНОГО 
ТРАНСПОРТА
В статье исследованы процессы формирования авиатранспортных хабов и достижения 
ими конкурентоспособности в условиях современного этапа развития отрасли воздушного 
транспорта России. Автором представлены и обоснованы рекомендации по созданию 
конкурентоспособных хабов на различных иерархических уровнях конкуренции на воз-
душном транспорте: макроуровне, мезоуровне и микроуровне. Результаты исследования 
обобщены в виде «Концепции формирования авиатранспортных хабов России на базе 
авиапредприятий Московского авиационного узла». В статье обоснованы этапы и рас-
крыты особенности реализации указанной Концепции.
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тия системы аэропортов России приводится 
западноевропейская модель, выстроенная 
на основе создания хабов, являющихся 
сверхкрупными авиатранспортными узла-
ми и выполняющих функции специализиро-
ванных трансферных пунктов в масштабе 
мирового авиатранспортного рынка.

Таким образом, задача по формирова-
нию на базе российских предприятий от-
расли воздушного транспорта конкуренто-
способных хабов и их интеграции в миро-
вую авиатранспортную систему актуальна. 
Ее успешное решение может быть отнесе-
но к категории стратегических проблем на-
ционального уровня, так как оно не только 
позволит отечественным авиапредприятиям 
занять достойное место в системе европей-
ских хабов, но и обеспечит эффективную 
реализацию транзитного потенциала стра-
ны в целом.

Текущий этап развития системы европей-
ских хабов характеризуется воздействием 
ряда геополитических факторов, в том числе 
интеграцией стран СНГ в Европейское про-
странство. Ранее автором данной статьи оп-
ределены и исследованы четыре этапа раз-
вития единой системы хабов Европы, а так-
же обоснован вывод о том, что особенность 
текущего этапа выражается в происходящей 
корректировке ее территориальных пара-
метров и рангов. Указанная особенность 
обуславливает наличие возможности фор-
мирования в Москве «макронишевого» кон-
тинентального хаба, выполняющего функ-
цию «Восточных ворот Европы» в масштабах 
мирового авиатранспортного рынка. Высту-
павший ранее ведущим хабом Северной Ев-
ропы и группы Scandinavian Air System (SAS) 
аэропорт Копенгаген в силу географическо-
го положения лишен возможности обслужи-
вания дополнительного северо-восточного 
трансферного сегмента Европы, возникше-
го в ходе развития трансферных потоков ме-
жду рынками авиаперевозок Европы, Азии, 
СНГ и России. Таким образом, сложившаяся 
ситуация определяет приоритетность повы-
шения конкурентоспособности отечествен-

ной отрасли воздушного транспорта в крат-
косрочной перспективе3.

Концепция формирования 
авиатранспортных хабов на базе 
авиатранспортных предприятий 
московского авиаузла

Экономическая теория дифференцирует 
научные подходы и методы управления кон-
курентоспособностью в зависимости от мас-
штаба конкуренции. В этой связи автором 
определены уровни управления конкурен-
тоспособностью применительно к особенно-
стям отрасли воздушного транспорта: мак-
роуровень (отрасль страны в целом, объеди-
нения предприятий, образующих отрасль), 
мезоуровень (уровень авиапредприятия как 
бизнес-системы) и микроуровень (элемент 
бизнес-системы, например продукция авиа-
транспортного предприятия). Методы управ-
ления конкурентоспособностью и основные 
виды достигаемых конкурентных преиму-
ществ, соответственно, являются различны-
ми для каждого из указанных уровней, что 
предполагает применение дифференциро-
ванных научных инструментов, в том числе 
для решения задачи по интеграции россий-
ских предприятий воздушного транспорта 
в систему европейских хабов.

На макроуровне достижения конкурен‑
тоспособности предлагаемым механизмом 
решения указанной задачи выступает трех-
этапная «Концепция формирования авиа-
транспортных хабов на базе предприятий 
воздушного транспорта Московского авиа-
ционного узла и их интеграции в Европей-
скую систему хабов», рассчитанная на пе-
риод 2012 – 2017 гг. (рис. 1). Концепция учи-
тывает особенности развития воздушного 
транспорта России и направлена на поэтап-
ное создание в Москве (на первом этапе — 

3 Андреев А. В. Формирование и особенности раз-
вития единой системы европейских хабов как новой 
формы консолидации авиатранспортного рынка // Со-
временная конкуренция. № 1. 2012.
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на базе одного аэропорта, затем — ком-
плекса аэропортов, объединенных в едином 
контуре управления) центра обслуживания 
трансферных потоков между пунктами Ев-
ропы, Азии, СНГ и России. Реализация Кон-
цепции содержит три основных этапа:

I этап: формирование хаба крупнейшей 
авиакомпании России — ОАО «Аэрофлот» 
в его базовом аэропорту Шереметьево в пе-
риод 2012 – 2014 гг.

II этап: формирование центрального хаба 
России, СНГ и стран бывшего СССР (за ис-
ключением стран Балтии) на базе единого 
хаба из трех аэропортов московского авиа-
узла (Домодедово, Шереметьево, Внуково) 
в период 2014 – 2016 гг.

III этап: достижение лидирующей позиции 
на рынке обслуживания трансферных пото-
ков между пунктами Европы, России и Азии. 
Организация «макронишевого» европейско-
го хаба в функцией «Восточных ворот Евро-
пы» на базе московского авиаузла в период 
2016 – 2017 гг.

Структура, последовательность и про-
должительность этапов предложенной Кон-
цепции учитывает ряд особенностей, свой-
ственных современному этапу развития 
отрасли воздушного транспорта России, 
а именно:

степень готовности авиакомпаний РФ  •
к выполнению функций хабообразующего 
перевозчика мирового уровня: фактический 
уровень их конкурентоспособности, пока-
затели объемов перевозок, структуру сети 
маршрутов, членство в мировых альянсах, 
систему партнерских соглашений и т. д.;

степень готовности аэропортов Рос‑ •
сии к выполнению функций хабообразую‑
щего аэропорта мирового уровня: пропуск-
ную способность аэропортов и степень мо-
дернизации их инфраструктуры, потенциал 
их развития, значимость для сформировав-
шейся структуры пассажиропотоков и сети 
маршрутов авиакомпаний и т. д.

Анализ указанных особенностей обу-
славливает вывод о приоритетности форми-
рования хаба именно на базе московского 

авиаузла по следующим очевидным причи-
нам: базирования там наиболее конкуренто-
способных авиакомпаний Российской Феде-
рации, фактически сформировавшейся кон-
центрации пассажиропотоков в аэропортах 
московского авиаузла — Домодедово, Ше-
реметьево и Внуково, а также наличия ут-
вержденной федеральной целевой програм-
мы модернизации инфраструктуры трех ука-
занных аэропортов. При этом действующая 
система организации авиаперевозок внутри 
московского авиаузла содержит ряд практи-
ческих проблем, препятствующих формиро-
ванию конкурентоспособного хаба мирово-
го уровня в краткосрочной перспективе, ос-
новными из которых являются следующие:

раздробленность пассажиропотока ме- •
ждународных авиалиний на три автономных 
и конкурирующих между собой аэропор-
та — Домодедово, Шереметьево и Внуково, 
что обуславливает низкую общую эффек-
тивность в борьбе за мировые трансферные 
потоки и не соответствует геополитическо-
му потенциалу Москвы;

базирование наиболее конкурентоспо- •
собной авиакомпании России — ОАО «Аэ-
ро флот» в аэропорту Шереметьево, обла-
дающем ограниченной пропускной способно-
стью, а также рядом инфраструктурных и тех-
нологических особенностей, препятствующих 
внедрению полноценной хабовой модели;

отсутствие в Российской Федерации  •
совместно сформированных и эффективно 
функционирующих интегральных бизнес-си-
стем типа «авиакомпания — аэропорт», объ-
единенных общей стратегией развития и яв-
ляющихся основой конкурентоспособности 
хаба. Так, формирование хаба силами ОАО 
«Аэрофлот» в аэропорту Шереметьево в зна-
чительной мере затрудняется отсутствием 
единой стратегии партнеров и наличием у них 
ряда противоречивых локальных целей.

В теории наибольшим конкурентным по-
тенциалом для формирования хаба мирово-
го уровня на базе предприятий воздушного 
транспорта России обладает пара «авиа-
компания “Аэрофлот” — аэропорт Домоде-
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дово», однако практически сложившаяся 
ситуация препятствует созданию указанной 
горизонтально интегрированной бизнес-си-
стемы в краткосрочной перспективе.

Структура и последовательность 
этапов реализации Концепции 
формирования хабов в России

Оценка  фактической  конкурентоспо‑
собности и объемов перевозок лидирую‑
щих авиакомпаний РФ позволяет сделать 
вывод о наличии среди них единственной 
авиакомпании — ОАО «Аэрофлот», имею-
щей в настоящее время потенциал для об-
разования хаба континентального уровня. 
«Аэрофлотом» перевозится более 10 млн 
пассажиров ежегодно, контролируется бо-
лее 45% российского рынка регулярных ме-
ждународных авиаперевозок, авиакомпания 
является членом международного альянса 
Sky Team, в рамках партнерских соглашений 
она сотрудничает с 35 иностранными и рос-
сийскими авиакомпаниями, а также распо-
лагает одним самых молодых в Европе пар-
ком воздушных судов в количестве более 
110 единиц. Иные ведущие авиакомпании 
России — «Трансаэро» и S7 и др. в силу на-
личия ряда объективных причин: используе-
мых рыночных бизнес-моделей, объемов пе-
ревозок, конфигурации сети маршрутов — 
в краткосрочной перспективе не смогут 
выступать полноценными участниками кон-
курентной борьбы за мировые трансфер-
ные потоки, равно как и обеспечить суще-
ственный рост объемов пассажирских пе-
ревозок в аэропорту Домодедово. Вместе 
с тем при существующих в настоящее вре-
мя объемах перевозок и количестве воздуш-
ных судов смена «Аэрофлотом» аэропор-
та базирования не является экономически 
целесообразной, однако согласно планам 
развития «Аэрофлота» в части роста пас-
сажирооборота и парка самолетов может 
быть сделан прогноз о том, что ориентиро-
вочно к 2015 – 2016 гг. пропускная способ-
ность Шереметьево достигнет максимума, 

и дальнейшее развитие ОАО «Аэрофлот» 
в этом аэропорту будет затруднено. Может 
быть принято решение о переносе части ли-
бо всей операционной деятельности пере-
возчика в другой аэропорт Москвы.

Анализ распределения пассажиропотоков 
по аэропортам Российской Федерации обу-
славливает вывод имеющей место концен-
трации пассажиропотоков в крупных авиаци-
онных узлах России, преимущественно в аэ-
ропортах московского авиаузла. Так, из 332 
аэропортов России объемы пассажиропото-
ка в шести ведущих занимают долю в 58,1%, 
при этом на долю аэропортов московского 
авиаузла приходится 45,7% общих объемов 
работ. В сравнении с аэропортами москов-
ского авиаузла, ведущие региональные аэро-
порты России (в Екатеринбурге, Новосибир-
ске, Красноярске, Иркутске) имеют значи-
тельно более слабые позиции — их отстава-
ние от лидера по объемам работ составляет 
более 50%4. Согласно мировой практике та-
кой показатель концентрации свидетельству-
ет об олигополистической структуре рынка, 
а применительно к аэропортам — о нераз-
витости региональных и местных авиапере-
возок. В первую очередь, данная ситуация 
обусловлена деградацией межрегиональных 
авиационных связей и логистики перевозок, 
на выстраивание которой необходим пери-
од продолжительностью от трех до пяти лет. 
Соответственно, формирование сети регио-
нальных хабов целесообразно производить 
параллельно с реализацией первого этапа 
Концепции, целью которого является созда-
ние хаба национальным перевозчиком в ба-
зовом аэропорту.

Наличие  утвержденной  государствен‑
ной программы модернизации аэропортов 
московского авиаузла. В докладе «Совре-
менное состояние и перспективы развития 
Московского авиационного узла» 28 мар-
та 2011 г. министр транспорта Российской 

4 Ярошевич Н. Ю. Конкуренция на рынке аэропор-
товых услуг: особенности развития и формы сущест-
вования // Современная конкуренция. № 2. 2011.
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Федерации отметил, что, по прогнозам про-
фильных авиационных институтов, в пери-
од с 2011 по 2020 гг. объем перевозок авиа-
пассажиров через аэропорты московского 
авиаузла может возрасти с 51 млн до 90 млн 
в год5 (пессимистический сценарий).

Для обслуживания прогнозируемого пас-
сажиропотока необходимо обеспечить про-
пускную способность аэродромов, терми-
нальных комплексов, воздушного простран-
ства и внешней наземной инфраструктуры 
аэропортов московского авиаузла. Основные 
этапы и требуемый объем работ по указан-
ным направлениям должны быть определены 
исходя из прогнозных показателей пассажи-
ропотоков на период до 2020 г. Дальнейшее 
развитие аэропортов планируется осущест-
влять по следующим основным направлени-
ям: наземная аэродромная инфраструктура; 
организация воздушного движения; внешняя 
транспортная инфраструктура; транспортная 
безопасность; совершенствование работы го-
сударственных контрольных и надзорных ор-
ганов. Соответственно, должны быть разра-
ботаны, утверждены и реализованы целевые 
программы финансирования и выполнения 
указанных работ по модернизации инфра-
структуры и развитию указанных аэропортов. 
Параллельно должно происходить увеличение 
объемов перевозок лидирующими авиакомпа-
ниями России, при этом достижение объемов 
перевозок величиной 6 – 8 млн пассажиров 
в год позволяет отнести авиакомпании к числу 
полноценных участников конкурентной борь-
бы за мировые трансферные потоки.

Таким образом, формирование хаба в Мо-
скве для Российской Федерации — страте-
гически важная задача национального уров-
ня. Происходящее и предстоящее расши-
рение стран ЕС, развитие экономики стран 
СНГ, присоединение части из них к договору 
«открытого неба», а также продолжающий-

5 Основные тенденции мирового развития авиа-
перевозок и прогноз авиаперевозок в МАУ до 2030 г. 
[Электронный ресурс] URL: http://www.aex.ru/
docs/2/2010/10/25/1194/.

ся экономический рост России и ее вступле-
ние в ВТО являются основными тенденциями, 
обуславливающими возможность сформиро-
вать на базе предприятий воздушного транс-
порта московского авиаузла хаб общеевро-
пейского масштаба, выполняющий функцию 
«Восточных ворот Европы». Представленная 
Концепция выступает в качестве практиче-
ского механизма решения указанной задачи 
на макроуровне и направлена на повышение 
конкурентоспособности авиатранспортной 
отрасли России в целом. Результаты прове-
денного автором анализа позволяют сделать 
вывод о том, что при отсутствии действенных 
мер по формированию хаба в Москве, про-
водимых в масштабе отрасли воздушного 
транспорта страны, вероятнее всего, полюс 
роста объемов континентальных трансфер-
ных авиауслуг сместится из аэропорта Ко-
пенгагена в Ригу, в том числе в силу страте-
гических интересов ЕС, отводящего странам 
Балтии роль трансферного центра между ука-
занными рынками воздушных перевозок. При 
этом донорами трансферного потока в Ригу 
выступят аэропорты России и стран СНГ.

Управление 
конкурентоспособностью хаба 
на уровне бизнес-системы

Ключевым фактором, лежащим в основе 
успешной реализации первого этапа пред-
ложенной выше Концепции, выступает соз-
дание в отрасли воздушного транспорта 
России совместно сформированных и эф-
фективно функционирующих интегральных 
бизнес-систем типа «авиакомпания — аэро-
порт», способных конкурировать за мировые 
транспортные потоки и объединенных общей 
стратегией развития. В предыдущих работах 
автора был обоснован вывод о том, что дос-
тижение хабообразующими предприятиями 
данной отрасли синергетического эффек-
та и конкурентных преимуществ на рынке 
обуславливает необходимость организации 
и функционирования дополнительной, гори-
зонтально интегрированной бизнес-системы, 
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находящейся на более высоком организаци-
онном уровне, чем действующие по отдель-
ности авиакомпания и аэропорт. Это под-
разумевает наличие единой стратегии раз-
вития хаба, подчиняющей себе локальные 
стратегии всех образующих его авиапред-
приятий. Успешное применение хабовой мо-
дели в мире характеризуется согласованной 
стратегией развития и коммерческой поли-
тикой образующих его предприятий воздуш-
ного транспорта, направленной на достиже-
ние максимально возможного синергетиче-
ского эффекта. Таким образом, реализация 
хабовой модели обуславливает необходи-
мость согласования и четкого распределе-
ния между хабообразующими предприятия-
ми отрасли видов аэропортовой деятельно-
сти и технологических функций — наземно-
го коммерческого обслуживания воздушных 
судов, диспетчеризации и др. (рис. 2).

Возникающая в ином случае внутрен-
няя конкуренция между авиакомпанией 
и аэропортом за выполнение либо поря-
док выполнения отдельных функций неиз-
бежно тормозит развитие хаба и негативно 
влияет на экономические показатели и его 

конкурентоспособность в целом. Примене-
ние хабовой технологии силами отдельных 
предприятий воздушного транспорта без 
формирования интегрированной бизнес-
системы и единой стратегии ее развития 
не позволяет достигнуть конкурентоспособ-
ности на рынке, что подтверждается мно-
гочисленными примерами из отраслевой 
практики, в том числе российской. Ранее 
отмечено, что реализация первого этапа 
представленной Концепции в виде форми-
рования хаба ведущей авиакомпании Рос-
сии — ОАО «Аэрофлот» в ее базовом аэ-
ропорту — Шереметьево — в значительной 
мере затрудняется по причине отсутствия 
единой стратегии партнеров и подчинения 
ей их локальных целей.

Анализ мировой практики в области ор-
ганизации хабов как интегральных бизнес-
систем типа «авиакомпания — аэропорт», 
позволяет выделить ряд аргументов, свиде-
тельствующих в пользу предлагаемого ме-
тода решения данной задачи:

1.  Стратегия хаба открывает принципи-
ально новые возможности как для аэропор-
та, так и для авиакомпании в среднесрочном 

Рис. 2. Основы конкурентных преимуществ авиатранспортного хаба как вертикально  
интегрированной бизнес-системы, образуемой предприятиями отрасли воздушного транспорта

Авиакомпания Аэропорт

Взаимодополняющее воздействие — основа 
конкурентоспособности хаба (ИБС) отрасли 

воздушного транспорта в современных условиях

Сильная конкурентная 
позиция на рынке, 
значимые объемы работ:
• рейсы (волновое 

расписание);
• пассажиры 

(трансферные потоки);
• грузы и почта

Выгодное географическое положение:
• сокращение времени полета;
• экономия авиа ГСМ.
Современная инфраструктура: 
• аэродром;
• терминалы (пассажирские и грузовые);
• неавиационная деятельность

Оператор 
по наземному
обслуживанию

Конкурентоспособное наземное 
обслуживание:
• конкурентоспособные стандарты качества 

(по типам воздушных судов, пассажиры, 
грузы и т.д.);

• конкурентоспособная стоимость услуг; 
• современные технологии и оборудование

Основа достижения устойчивых 
конкурентных преимуществ: 
скоординированная стратегия 
формирования совместного 
технологического звена (ИБС) 
с единым центром ответственности 
за достижение результата. 
Определяющей ролью является 
позиция хабообразующей 
авиакомпании как структуры, 
генерирующей доходы всех 
участников хаба. 
Роль аэропорта и оператора 
по наземному обслуживанию — 
создание максимально удобных 
условий для  реализации 
конкурентного потенциала всех 
хабообразующих авиапредприятий 
на базе аэропорта–хаба.
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периоде (3 – 5 лет): значительное увеличе-
ние доли рынка, значительное увеличение 
пассажиропотока (до 30%) и окупаемости 
инвестиционных проектов.

2.  Высокие требования к построению 
технологичных процессов превращают соз-
дание хаба в сложный и длительный про-
цесс, который требует тесного сотрудниче-
ства между авиаперевозчиком и базовым 
аэропортом. Хабообразующий авиапере-
возчик имеет преференции и непосредст-
венно влияет на качество и стоимость об-
служивания в аэропорту.

3.  Стратегия развития хаба взаимоувя-
зывает будущее аэропорта и авиакомпании. 
Являясь важным технологическим звеном, 
наземная инфраструктура аэропорта не мо-
жет существовать независимо от сетевого 
авиаперевозчика, соответственно, конку-
рентоспособность аэропорта напрямую за-
висит от базовой авиакомпании-партнера.

Рекомендации по формированию 
конкурентной стратегии 
авиатранспортного хаба

Обобщение вышеизложенного позволя-
ет сформулировать оcобенности конкурент-
ного потенциала хаба, выступающие осно-
вой последующего формирования его кон-
курентной стратегии, а именно:

ресурсные показатели • : геополитиче-
ское расположение аэропорта (столица, 
центр экономического региона); степень 
развитости инфраструктуры (система ор-
ганизации воздушного движения, аэродром, 
пассажирский и грузовой терминал, внеш-
ние транспортные связи, коммуникации) 
и наличием потенциала для их дальнейше-
го развития;

операционные  показатели • : наличие 
конкурентоспособной базовой авиакомпа-
нии; уровень качества обслуживания всех 
категорий клиентов аэропорта (авиакомпа-
ний, пассажиров, грузовладельцев);

стратегические показатели • : емкость 
и развитость рынков авиаперевозок мест-

ных и внутренних воздушных линий регио-
на; наличие единой стратегии развития ха-
ба, подчиняющей себе локальные стратегии 
всех образующих его авиапредприятий; со-
временная система управления и координа-
ции процессов внутри хаба;

формирование конкурентной стратегии  •
хаба предлагается выстраивать с учетом вы-
шеуказанных характеристик его конкурент-
ного потенциала и представленных в табл. 1 
рекомендаций, основанных на анализе зару-
бежной практики в области успешной реали-
зации аналогичных проектов. Рекомендуемы-
ми направлениями формирования конкурент-
ной стратегии хаба, выступают: управление 
расписанием и системой стыковок, произ-
водством и коммерческой деятельностью.

Практическое применение предприятия-
ми отрасли воздушного транспорта России 
представленных в табл. 1 рекомендаций 
по формированию конкурентной стратегии 
хаба направлено на решение задачи по ско-
рейшему формированию ими хабов как кон-
курентоспособных бизнес-систем, способ-
ных конкурировать за мировые трансфер-
ные потоки и позволяющих достичь синер-
гетического эффекта, слагаемыми которого 
выступают:

1)  для сетевых авиакомпаний: достига-
ется экономия ресурсов за счет оптимиза-
ции количества маршрутов и типажей воз-
душных судов, требуемых для охвата рынка 
авиаперевозок. При увеличении количества 
рейсов, которое одновременно может об-
служить базовый аэропорт, экономический 
эффект возрастает. При этом:

количество выполняемых рейсов гар- •
монизируется с используемым парком (ко-
личеством и типажом) воздушных судов, 
в том числе в зависимости от сезонных пи-
ков и спадов авиаперевозок;

увеличиваются доходы вследствие по- •
вышения показателей коммерческой загруз-
ки воздушных судов на каждом сегменте пе-
ревозки. Распространена модель, когда ре-
гиональная, или фидерная, авиакомпания, 
доставляющая пассажиров в хаб, получа-
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ет от магистральной авиакомпании бонус 
за каждого пассажира. Подобная система 
обеспечивает рентабельность малопри-
быльных региональных перевозок;

сокращаются расходы при обслужива- •
нии нескольких рынков из одной точки, в том 
числе за счет использования более вмести-
тельных самолетов, а также за счет оптими-
зации их количества и рейсов, используемых 
для охвата целевого рынка, сокращения вре-
мени полета, экономии топлива и т. д.;

2)  для узловых аэропортов: увеличива-
ется доходность бизнеса за счет развития 
сопутствующих услуг в области как авиаци-
онной, так и неавиационной составляющих; 
сокращаются эксплуатационные расходы, 
в том числе за счет оптимизации и прогно-

зируемого планирования ресурсов. Достига-
ется повышение качества продукции, в том 
числе за счет наличия конкурентной среды 
в области как авиационной, так и неавиа-
ционной составляющих. Необходимо также 
учитывать фактор значительного влияния 
операторов по наземному обслуживанию 
авиаперевозок на успешность практиче-
ской реализации хабовой модели посред-
ством качества обслуживания воздушных 
судов, пассажиропотоков и грузопотоков, 
а также исполнения иных функций в облас-
ти наземного обслуживания авиаперевозок. 
Недостаточное развитие данной подотрасли 
в России сдерживает повышение конкурен-
тоспособности хабов, образуемых россий-
скими авиапредприятиями;

Таблица 1

Рекомендации по формированию успешной конкурентной стратегии  
хаба в современных условиях

Область деятельности Рекомендации по достижению конкурентоспособности  
интегральной бизнес-системы авиатранспортного хаба

Средства  производства 
(парк воздушных судов 
авиакомпании и инфра-
структура аэропорта) 

Основные элементы инфраструктуры аэропорта (аэродромного и аэровокзального ком-
плексов) гармонизированы с парком воздушных судов базовой авиакомпании.
Стратегические планы развития инфраструктуры аэропорта, парка воздушных судов 
авиакомпании и хаба как интегральной бизнес-системы синхронизированы, актуализа-
ция планов производится не реже одного раза в год

Управление региональными 
трансферными пассажиро-
потоками

Одна из основных целей хаба — достижение доминирования базовой авиакомпании 
на рынке перевозок через аэропорт — хаб.
Доминирование создается удобством расписания и логистики перевозок (охватом рынка 
по направлениям, объемам и частотам перевозок силами базовой авиакомпании (вклю-
чая ширину, глубину сети перевозчика на целевом рынке) 

Управление стыковочными 
пассажиропотоками

Все стыковки должны быть направлены на обеспечение местных рейсов.
Доля «несостыкованных» рейсов в хабе — не более ~ 45%.
Высокий уровень обслуживания наиболее важных приоритетных потоков

Формирование структуры 
вылетов (волн расписания) 

Суточное расписание содержит синхронизированные пиковые нагрузки (прилет и вылет) 
для создания большего числа стыковок.
Приоритетность пар рейсов аэропортов вылета и прибытия основана на интенсивности 
конкуренции: приоритетные пары рейсов имеют наименьшее время стыковок

Организация производства 
в аэропорту

Акцент на удобство стыковок и «сквозную» регистрацию.
Клиенты активно избегают «плохих» хабов. С акцентом на минимальное стыковочное 
время их количество растет, но без пиковых нагрузок — за счет расширения  
«окон в расписании» 

Маркетинг и продажи Акцент на работу с программами лояльности пассажиров и корпоративными агентскими 
программами для закрепления клиентов на данном рынке.
Тарифная политика на основе конкретной пары «вылет — прилет», например цена ниже 
прямого рейса конкурента в стране, но выше его же маршрута с пересадкой
Акцент на качество навигации в аэропорту (вывески, табло, транспортировка и т. д.) 
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3)  для клиентуры хаба — пассажиров 
и грузовладельцев достигается повышение 
привлекательности тарифов на авиапере-
возку, расширение географического выбо-
ра рейсов и направлений, доступных в од-
ном месте, повышение стандартов назем-
ного обслуживания, расширение спектра 
неавиационных услуг.

Заключение

Таким образом, вышеизложенные реко-
мендации направлены на повышение по-
требительской стоимости продукции хаба 
и обеспечивают повышение экономической 
эффективности вследствие его организа-
ции для всех участвующих сторон. Согла-
сованность аспектов деятельности аэро-
порта и авиакомпании является стратегиче-
ской задачей и устойчивым конкурентным 
преимуществом, позволяющим сформиро-
вать хаб как интегрированную бизнес-си-
стему и достичь синергетического эффек-
та от ее организации. При этом успешный 
результат организации хаба во многом обу-
словлен степенью координации совместных 
усилий авиакомпании и аэропорта, которые 
обеспечивают соответствующую пропуск-
ную способность, необходимую наземную 
инфраструктуру и качественные показатели 
обслуживания, как пассажиропотоков, так 
и грузопотоков.

Список литературы
1.  О государственной политике в области авиаци-

онной деятельности. Заседание Совета Безопас-
ности. 1 апреля 2011 г. / Президент РФ // URL: 
http://www.aex.ru/docs/4/2011/4/1/1315/.

2.   Приказ Министерства транспорта РФ от 10 ян-
варя 2007 г. № 5 «Об утверждении Концепции 
управления федеральным имуществом аэропор-
тов (аэродромов) гражданской авиации и плана 
первоочередных мероприятий по реализации кон-
цепции управления федеральным имуществом аэ-
ропортов (аэродромов) гражданской авиации».

3.  Доклад Министра транспорта РФ И. Е. Левитина 
28 марта 2011 г. «Современное состояние и пер-
спективы развития Московского авиационного 
узла».

4.   Андреев А. В. Организация «хабов» как инст-
румент достижения синергетического эффекта 
во взаимодействии авиакомпании и аэропорта // 
Вестник МГТУ ГА. № 14. 2005.

5.   Андреев А. В. Формирование и особенности раз-
вития единой системы европейских хабов как но-
вой формы консолидации авиатранспортного рын-
ка // Современная конкуренция. № 1 (31). 2012.

6.   Ярошевич Н. Ю. Конкуренция на рынке аэропорто-
вых услуг: особенности развития и формы сущест-
вования // Современная конкуренция. № 2. 2011.

7.  Основные тенденции мирового развития авиа-
перевозок и прогноз авиаперевозок в МАУ 
до 2030 года [Электронный ресурс] URL: 
http://www.aex.ru/docs/2/2010/10/25/1194/.

8.  IATA Corporate Air Travel Survey, 2000 – 2010.

A. Andreyev, candidate of economy, doctoral student of Moscow State University 
of Management (GUU), aaw13@mail.ru

CONCEPTION OF COMPETITIVE HUB’S FORMATION ON CURRENT STAGE 
OF RUSSIAN AIR TRANSPORT INDUSTRY DEVELOPMENT

In this article the processes of air transport hubs formation and the ways of obtaining their com-
petitiveness on different levels, depending on competition scale in the industry, are elaborated. 
Conception of competitive hub’s formation on the base of Moscow air transport center is pre-
sented on macrolevel of competition and the stages of it’s realization are defined and elaborated. 
The structure of competitive advantages, obtaining on mezolevel of competition as a result of air 
transport hub foundation as horizontally integrated business system are defined and presented, 
the possible methods of it’s achievement by Russian air transport industry related companies are 
recommended by author.
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