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Ольга СУШКО

АННОТАЦИЯ
Необходимость адаптации и  развития авиакомпаний 

в  условиях сложной и  динамичной среды предопределяет 
комплексное стратегирование деятельности с выявлением 
сильных и слабых сторон, возможностей и угроз. Цель иссле-
дования заключается в  проведении комплексного анализа 
деятельности авиакомпании с выделением основных направ-
лений развития, необходимых для разработки стратегии. 
Исследования были основаны на научных принципах систем-
ного подхода, для комплексного изучения различных аспектов 
деятельности были использованы разнообразные эмпириче-
ские методы, включая инструменты статистического 
анализа.

Схема стратегирования деятельности авиакомпаний 
включает анализ функционирования и декомпозицию проб-
лем с  последующим агрегированием и  ранжированием 
стратегий развития. Подход к стратегированию деятель-
ности авиакомпаний на основе обобщенного анализа 
внутренних и внешних факторов (IFAS/EFAS), OTSW-ана-
лиза показывает множество новых угроз. При этом основ-

ная стратегия развития авиакомпании (Maxi/Maxi) должна 
учитывать эффективное использование имеющихся воз-
можностей и  накопленного потенциала. Анализ OTSW, 
являясь методом стратегического планирования, основан-
ным на модификации SWOT-анализа, включает в себя изуче-
ние факторов внутренней и внешней среды. Для проведения 
данного анализа создается OTSW-матрица, которая поз-
воляет сравнить внешние возможности и угрозы с внутрен-
ними сильными и  слабыми сторонами, отобранными на 
основе оценок экспертов. По результатам такого анализа 
можно делать выводы о наличии у той или иной авиаком-
пании достаточного количество возможностей и потен-
циальных угроз, складывающихся под влиянием экономиче-
ских, политических, социальных и технологических факто-
ров. Основная стратегия развития авиакомпании должна 
быть направлена на использование имеющихся возможно-
стей и потенциала (Maxi/Maxi), включая выявление, внед-
рение и реализацию наиболее перспективных стратегиче-
ских направлений.
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МАТЕРИАЛЫ И МЕТОДЫ
Гражданская авиация имеет значимость 

для экономики любой страны, а для России 
с ее большой территорией и географическими 
масштабами данная отрасль предоставляет 
большие возможности для развития, а в неко-
торых ситуациях становится незаменимой. 
Так, для районов крайнего Севера, Сибири, 
Дальнего Востока гражданская авиация явля-
ется основным средством транспортного со-
общения с другими регионами страны.

Авиакомпании России реализуют утверж-
денные стратегические планы развития 
(рис. 1).

Научная проблема исследования опреде-
ляется как комплексное стратегирование 
деятельности с выявлением сильных и слабых 
сторон, возможностей и угроз, решение кото-
рой позволит получить научно-обоснованные 
рекомендации по разработке стратегий раз-
вития авиакомпаний в условиях неопределен-
ности. Объектом исследования является 
деятельность ведущих авиакомпаний Россий-
ской Федерации. Информационная база ис-
следования включает статистические данные, 

данные авиакомпаний и  другие источники. 
Теоретико-методологическая база исследова-
ний основана на научных положениях сис-
темного подхода. В исследовании использо-
вались эмпирические методы. Также в иссле-
довании использовались экспертные методы 
и консультативные сессии со специалистами 
отрасли, которые позволили получить каче-
ственные оценки по вопросам стратегирова-
ния деятельности авиакомпаний. Научная 
новизна исследования определяется адапта-
цией применительно к  стратегированию 
деятельности авиакомпании методологии 
OTSW-анализа, метода Дельфи, обобщения 
внешних и  внутренних факторов (IFAS/
EFAS) и др.

ДИСКУССИЯ
Значимость темы повышения конкуренто-

способности транспортных компаний опре-
деляет актуальность исследований стратегий 
их развития в современных условиях. В этом 
плане можно выделить ряд работ российских 
ученых, посвященных различным аспектам 
этого вопроса. Так, О. И. Донцова, А. В. Воло-

Рис. 1. Отдельные ключевые аспекты стратегических планов российских авиакомпаний 
[составлено автором на основе данных, находящихся в открытом доступе].
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Рис. 1. Отдельные ключевые аспекты стратегических планов российских авиакомпаний 
[составлено автором на основе данных, находящихся в открытом доступе]. 
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Аэрофлот

• Стратегия развития до 2025 г. - инновационное развитие, включая
повышение безопасности и улучшение обслуживания пассажиров.
Значительные ресурсы направлены на цифровую трансформацию,
внедрение отечественных IT-решений.

• Стратегия 2027-2028 гг. «30/30» - увеличить объем пассажиропотока на 30
млн человек в год и уменьшить цены на полеты в экономклассе на 30%.

S7 Group 
Airlines

• Стратегия устойчивого развития с улучшением качества флота воздушных
судов и протяжённости маршрутной сети, реализация экологической
политики (сокращение выбросов парниковых газов и эффективное
потребление ресурсов).

Utair
• Реализует программу сокращения издержек, повышения качества сервиса

для пассажиров, тренд на клиентоориентированность.

NordStar
• Стратегия на совершенствование процессов технического обслуживания

воздушных судов на основе собственных линейных станций.

Азимут
• Стратегия развития региональной маршрутной сети из аэропортов юга

России.

Red 
Wings

• Стратегия с ориентацией на международные рейсы, на пополнение парка
самолетами Ту-204/214, на подготовку к эксплуатации МС-21, на
увеличение парка SSJ.

Smartavia
• Расширение низкобюджетных перевозок
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хов, Д.  Е. Морковкин изучили глобальные 
перспективы развития авиации [1]. Д. Г. Ках-
риманова и М. А. Соколов исследовали тен-
денции развития авиаотрасли России [2]. 
М. М. Брутян провел анализ рынка граждан-
ской авиации Индии и выделил перспективы 
его развития [3]. Исследования перспектив 
развития других видов транспорта также 
актуальны [4–7]. А.  В. Королев обосновал 
подходы к  разработке стратегии пассажир-
ского транспорта в новых условиях интегра-
ционного переустройства [8]. Теория разра-
ботки стратегий становится все более вос-
требованной и направленной на практическое 
внедрение теоретических основ и методоло-
гических положений. Ю.  В. Нестеров 
и А. Б. Фрайман установили важность пара-
дигмы стратегического управления воздуш-
ным транспортом [9].

При этом методология стратегирования 
предприятий, отраслей, комплексов, регионов 
в  современный период находится в  стадии 
формирования. Основателем методологии 
стратегирования в российской науке и прак-
тике является В. Л. Квинт [10; 11]. В. Л. Квинт 
предлагает использовать как основу метод 
SWOT-анализа с дальнейшей декомпозицией 
факторов по уровням стратегических направ-
лений, что позволяет разрабатывать эффек-
тивные стратегии развития [12; 13]. В страте-
гии большое внимание уделяется анализу 
факторов внешней и внутренней среды, по-
этому многие исследователи проводят фак-
торный анализ. Среди недавних работ, свя-
занных с  исследованием факторов среды, 
можно отметить работу И. В. Захаровой [14]. 
С. Е. Раменская и Ю. В. Фисун представили 
анализ выбора стратегии развития авиацион-
ной компании [15].

Несмотря на проводимые исследования, 
актуальность темы стратегирования деятель-
ности и разработки эффективной стратегии 
развития авиакомпании, в том числе с учетом 
факторов неопределенности и  постоянных 
политико-экономических изменений на внеш-
них рынках, обусловливает необходимость 
проведения новых исследований.

РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ
Общая схема стратегирования деятельно-

сти авиакомпаний включает анализ функцио-
нирования и декомпозицию проблем с после-
дующим агрегированием и ранжированием 
стратегий развития (рис. 2).

Проводится анализ четырех групп факторов 
внешней среды деятельности авиакомпании.

Первая группа факторов включает поли-
тические факторы, как внешние, включая 
изменение геополитической ситуации, так 
и  внутренние, направленные на развитие 
гражданской авиации, примером которых 
является государственная программа под-
держки авиатранспортной отрасли, принятая 
в 2022 году 1.

Анализ экономических факторов показал, 
что среди значимых детерминант можно 
выделить:

1. Изменения цен на топливо, аренду само-
летов и др. и соответственно прибыли авиа-
компании.

2. Колебания спроса на авиаперевозки со 
стороны пассажиров.

3. Увеличение налоговой нагрузки на авиа-
компании, в том числе за счет роста акцизов 
на топливо, что может увеличивать затраты 
авиаперевозчиков и создавать дополнитель-
ное финансовое бремя.

4. Государственные дотации (в частности, 
благодаря им в  2023  году чистая прибыль 
авиакомпаний значительно возросла).

Социальные факторы могут влиять как 
положительно, так и  негативно на деятель-
ность авиакомпании:

1. Демографические тенденции могут 
повлиять на потребность в  авиаперевозках 
и в зависимости от этого создать возможности 
для новых маршрутов или снижения спроса 
на имеющиеся.

2. Изменение потребительских привычек 
и предпочтений авиапассажиров могут при-
вести к снижению спроса на некоторые марш-
руты или наоборот, к повышению для других.

3. Увеличение доступа к  информации 
и  услугам приводит к  тому, что авиапасса-
жиры становятся более осведомленными. Это 
позволяет им легче сравнивать предложения 
различных авиакомпаний, что в свою очередь, 
повышает уровень конкуренции: компании 
вынуждены не только улучшать качество 
своих товаров и услуг, но и предлагать более 
гибкие и  привлекательные условия, чтобы 
удерживать пассажиров.

Важными факторами макросреды явля-
ются технологические аспекты, которые для 

1 Распоряжение Правительства Российской Федерации 
от 25  июня 2022  г. №    1693. [Электронный ресурс]: 
https://www.garant.ru/products/ipo/prime/doc/404798711/
?ysclid=lzv5ndpc80898790885. Доступ 27.05.2024.
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деятельности авиакомпаний являются поло-
жительными:

1. Процессы автоматизации повышают об-
щее качество обслуживания пассажиров, 
а  также обеспечивают минимизацию затрат 
авиапредприятия.

2. Новые технологии авиации обеспечивают 
надежность и безопасность полетов, а также 
уменьшают затраты на операционные расходы.

3. Увеличение производительности обору-
дования предоставляют авиакомпаниям воз-
можность использовать свои ресурсы более 
эффективно.

Анализ внешней среды показывает, что 
авиакомпании находятся в высоко конкурент-
ной среде, где они должны постоянно адап-
тироваться к новым экономическим, полити-
ческим, социальным и  технологическим 
факторам. Для оценки рыночной ситуации 
проводится анализ угроз (конкурентные си-
лы) путем разбиения их на отдельные состав-
ляющие (детерминирующие факторы). Затем, 
на основе экспертных оценок, определяется 
значимость каждого элемента декомпозиции 
с  установлением весовых коэффициентов 
(табл. 1).

 

 

Важными факторами макросреды являются технологические аспекты, которые 

для деятельности авиакомпаний являются положительными: 
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Анализ деятельности авиакомпании 

Агрегирование стратегий развития авиакомпании 

Ранжирование стратегий развития авиакомпании  

Декомпозиция проблем развития авиакомпании как объекта стратегирования 

Возможности – 
сильные стороны 

OS 

Возможности – 
слабые стороны 

OW 
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стороны TS 
Угрозы –слабые 

стороны TW 

Конструирование матриц стратегий OTSW 

Стратегии 
Maxi/Maxi (OS) 

Стратегии 
Mini/Maxi (OW) 
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возможностей и угроз  

Экспертная оценка и ранжирование 
слабых си сильных сторон 

Формирование матриц корреляции полей OTSW 

Рис. 2. Алгоритм стратегирования деятельности авиакомпании 
[разработано автором по экспериментальным данным и данным из открытых источников].
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Таблица 1

Элементы декомпозиции факторов конкурентной среды авиакомпании

№  Элементы декомпозиции факторов конкурентной среды Оценки 
экспертов

1 Степень дифференциации товаров/ услуг авиакомпании 2/3
2 Доля покупок пассажира в объеме продаж авиакомпании 1/3
3 Уровень доходов пассажиров для целевого сегмента 2/3
4 Доля авиауслуг авиакомпании в структуре покупок пассажира 3/3
5 Качество авиауслуг авиакомпании 4/3
6 Доступность информации об авиауслугах и авиаотрасли 2/3
7 Стоимость перенаправления пассажира целевого сегмента на другие авиационные услуги 4/3
8 Барьеры, препятствующие выходу авиакомпании из авиационной отрасли 3/4
9 Степень диверсификации авиабизнеса 4/3
10 Потенциал авиарынка 3/4
11 Стремление авиакомпаний к достижению эффекта «кривой опыта» 2/1
12 Величина капиталовложений для входа авиакомпании на авиарынок 3/4
13 Цены, сдерживающие вход на авиарынок 2/3
14 Активность действий авиакомпаний в ответ на проникновение на авиарынок новых компаний 3/2
15 Уровень государственной поддержки авиакомпаний 4/3
16 Доступность каналов сбыта для новых авиакомпаний 2/2
17 Приверженность к бренду авиакомпании 3/3
18 Количество на рынке аналогов авиауслуг 1/1
19 Степень дифференциации авиауслуг 2/2
20 Значимость для поставщиков объема покупок пассажиров 4/3
21 Координация деятельности авиакомпаний 4/3
22 Уровень соотношения цена/качество для заменителя авиауслуг 2/2
23 Доходность авиауслуг – заменителя авиауслуг 3/2

Источник: разработано автором по экспериментальным данным и открытым данным.

Таблица 2
Определение силы давления факторов на деятельность авиакомпании

j Причинные факторы Влияние 
фактора
на результи-
рующую 
оценку

Вес 
фактора
(W)

Средняя 
оценка 
эксперт-
ного 
фактора

Оценка
с учетом 
влияния 
фактора
(X)

W*X

1 Степень дифференциации авиауслуг 
авиакомпании
(низкая – ​высокая)

– 0,17 2 5–2 = 3 0,56

2 Доля авиапассажира в объеме продаж 
авиакомпании (малая – ​большая)

+ 0,16 1 1 0,16

3 Доля авиауслуг авиакомпании в структуре 
покупок пассажира (малая – ​большая)

– 0,15 3 5–3 = 2 0,30

4 Уровень доходов пассажиров целевого 
сегмента (низкий – ​высокий)

+ 0,21 3 3 0,63

5 Качество авиауслуг авиакомпании 
(низкое – ​высокое)

– 0,19 3 5–3 = 2 0,38

6 Доступ пассажира к информации 
об авиауслугах и авиаотрасли 
(ограниченный – ​свободный)

+ 0,11 2 2 0,21

Оценка силы давления на авиакомпанию со стороны авиапассажиров 2,23
1 Потенциал роста авиарынка

(малый – ​большой)
- 0,19 4 5–4 = 1 0,19

2 Величина барьеров выхода авиакомпании 
из авиаотрасли (низкие – ​высокие)

+ 0,24 4 4 0,95

3 Стоимость переключения авиапассажиров 
целевого сегмента на другие авиауслуги 
(низкая – ​высокая)

– 0,15 3 5–3 = 2 0,33

• Мир транспорта. 2024. Т. 22. № 4 (113). С. 84–93

Сушко О. П. Стратегирование деятельности авиакомпании



89

j Причинные факторы Влияние 
фактора
на результи-
рующую 
оценку

Вес 
фактора
(W)

Средняя 
оценка 
эксперт-
ного 
фактора

Оценка
с учетом 
влияния 
фактора
(X)

W*X

Таблица 2 (окончание)
Определение силы давления факторов на деятельность авиакомпании

4 Нацеленность авиакомпаний на эффект 
«кривой опыта»
(слабая – ​сильная)

+ 0,16 4 4 0,64

5 Степень диверсификации деятельности 
авиакомпании
(низкая – ​высокая)

– 0,24 1 5–1 =4 0,96

Оценка силы давления на авиакомпанию со стороны существующих конкурентов 3,09

1 Ценовые тренды авиаотрасли, 
сдерживающие вход на рынок (низкие – ​
высокие)

– 0,06 3 5–3 =2 0,12

2 Активность действий авиакомпаний 
на попытки проникновения новых 
авиакомпаний на рынок (низкая – ​
высокая)

– 0,10 3 5–3 =2 0,20

3 Уровень капиталовложений для входа 
авиакомпании в отрасль (низкий – ​
высокий)

– 0,24 3 5–3 =2 0,50

4 Степень приверженности пассажиров 
целевого сегмента к бренду авиакомпании 
(низкая – ​высокая)

– 0,25 3 5–3 =2 0,50

5 Степень доступности каналов сбыта 
авиаотрасли для новых авиакомпаний 
(низкая – ​высокая)

+ 0,2 2 2 0,40

6 Степень государственной поддержки 
авиакомпаний, уже работающих в отрасли 
(низкая – ​высокая)

– 0,15 3 5–3 =2 0,32

Оценка силы давления на авиакомпанию со стороны новых конкурентов 2,00

1 Количество взаимозаменяемых услуг на 
авиарынке (малое – ​большое)

– 0,25 1 5–1 = 4 1,00

2 Уровень дифференциации авиауслуг 
авиакомпании
(низкая – ​высокая)

+ 0,23 2 2 0,46

3 Значимость для поставщиков объема 
покупок пассажиров (низкая – ​высокая)

– 0,3 3 5–3 = 2 0,6

4 Степень координации деятельности 
авиакомпаний
(низкая – ​высокая)

+ 0,21 4 4 0,84

Оценка силы давления на авиакомпанию и ​конкурентов со стороны поставщиков 2,94

1 Уровень соотношения цена/качество 
авиауслуг
(низкий – ​высокий)

– 0,7 4 5–4=1 0,70

2 Доходность авиауслуг-заменителя 
авиауслуг (низкая – ​высокая)

+ 0,3 2 2 0,60

Оценка силы давления на авиакомпанию и ​конкурентов со стороны появления авиауслуг-заменителей 1,30

Источник: разработано автором по экспериментальным данным и открытым данным.
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Рис. 3. Лепестковая диаграмма конкурентного бенчмаркинга 
[разработана автором по экспериментальным, открытым и смоделированным данным].
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j Причинные факторы Влияние 

фактора  
на 

результи-
рующую 
оценку 

Вес 
фактора 

(W) 
 

Средняя 
оценка 

эксперт-
ного 

фактора 

Оценка  
с учетом 
влияния 
фактора 

(X) 

W*X 

цена/качество авиауслуг  
(низкий − высокий) 

2 Доходность авиауслуг-
заменителя авиауслуг 
(низкая – высокая) 

+ 0,3 2 2 0,60 

Оценка силы давления на авиакомпанию – конкурентов со стороны появления авиауслуг-
заменителей 

1,30 

Источник: разработано автором по экспериментальным данным и открытым данным. 
 

Результаты оценок конкурентных сил в такой смоделированной ситуации 

представлены на диаграмме (рис. 3). 

 

который является модификацией SWOT-анализа, и включает анализ факторов 

внутренней и внешней среды. Данный анализ строится на разработке OTSW-

матрицы (табл. 3), которая позволяет сопоставить внешние возможности и угрозы с 

внутренними сильными и слабыми сторонами, которые прошли отбор на основе 

результирующих оценок экспертов. 

Таблица 3 
Основные возможности и угрозы деятельности авиакомпаний на основе  

OTSW-анализа 

2,24 3,09

2
2,94

2,31

2,87

1,75
2,64

1,4

Угроза давления со стороны покупателей 

Угроза 
появления 
на рынке
товаров-

заменителей 

Давление со стороны
поставщиков 

Угроза появления 
на рынке новых 

конкурентов 

Конкурентное 
давление 

со стороны
существующих 
конкурентов 

Таблица 3
Основные возможности и угрозы деятельности 

авиакомпаний на основе OTSW-анализа

Возможности Сильные стороны

O1 Расширение маршрутной сети: компания может 
расширять свою сеть маршрутов, чтобы привлечь 
больше пассажиров и увеличить свою долю на 
рынке.

S1 Широкая сеть маршрутов: авиакомпания 
осуществляет регулярные рейсы в различные 
регионы России и за ее пределы, обеспечивая 
пассажирам широкий выбор направлений.

O2 Внедрение новых технологий: авиакомпания может 
внедрять новые технологии такие как системы 
бронирования онлайн, чтобы обеспечить более 
удобный и быстрый доступ к услугам.

S2 Конкурентные цены: авиакомпания 
предлагает доступные цены на билеты, 
включая специальные тарифы.

O3 Улучшение дополнительных услуг: компания 
может улучшить свои багажные и транспортные 
услуги для привлечения новых и сохранения 
существующих пассажиров.

S3 Безопасность пассажиров: в компании 
активно внедряются меры безопасности 
и технологические инновации для 
обеспечения безопасного полета.

О4 Расширение сотрудничества с другими 
авиакомпаниями для облегчения пересадки 
пассажиров между рейсами, а также 
сотрудничества не только с авиакомпаниями, но 
и с другими бизнесами в разных отраслях для 
повышения узнаваемости бренда и привлечения 
новых клиентов
Угрозы Слабые стороны

T1 Конкуренция с другими авиакомпаниями, 
предлагающими сходные услуги и цены.

W1 Незначительная рыночная доля: 
авиакомпания занимает небольшую долю 
на рынке авиаперевозок, поэтому ей 
сложнее конкурировать с более крупными 
компаниями.

T2 Сокращение количества путешественников 
и соответственно уменьшение пассажиропотока.

W2 Отсутствие программы лояльности для 
пассажиров: По сравнению с лидерами 
авиакомпания сильно уступает им в этом 
моменте.

T8 Увеличение топливных расходов: Нестабильность 
цен на рынке топлива является значительной 
угрозой для авиакомпаний, так как это значительно 
влияет на их финансовую устойчивость.

W3 Устаревшие тарифные группы компании: 
В связи с нестабильным рынком некоторых 
авиауслуг и сильной конкуренцией со 
стороны авиакомпаний, авиакомпании 
следует адаптировать свою политику для 
усиления своей конкурентоспособности 
и привлекательности для пассажиров.

Источник: разработано автором по экспериментальным данным.
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14

степени значимости i-ой сильной стороны для использования k-ой возможности;

степени значимости i-ой сильной стороны для противодействия m-ой угрозе;

степени влияния j-ой слабой стороны на перспективы использования k-ой возможности;

степени влияния j-ой слабой стороны на усугубление возможных последствий реализации m-ой 
угрозы;

вероятности возникновения k-ой возможности;

степень значимости k-ой возможности для развития бизнеса;

вероятности возникновения m-ой угрозы;

степени тяжести возможных последствий при реализации m-ой угрозы.

Таблица 4
OTSW–анализ деятельности авиакомпании с рейтинговыми оценками

Возможности (O) Угрозы (T)
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Сильные 
стороны (S)

Широкая сеть 
маршрутов

(5;4;5) (3;5;4) (3;2;3) (5;3;4) (5;4;5) (3;4;4) (2;3;4)

Конкурентные 
цены

(4;4;5) (2;5;4) (3;2;3) (4;3;4) (5;4;5) (3;4;4) (4;3;4)

Безопасность
пассажиров

(2;4;5) (1;5;4) (1;2;3) (3;3;4) (3;4;5) (2;4;4) (1;3;4)

Слабые 
стороны 
(W)

Незначительная 
рыночная доля

(4;4;5) (2;5;4) (2;2;3) (4;3;4) (5;4;5) (3;4;4) (2;3;4)

Отсутствие 
программы 
лояльности
для пассажиров

(3;4;5) (4;5;4) (1;2;3) (3;3;4) (4;4;5) (1;4;4) (1;3;4)

Устаревшие 
тарифные группы 
компании

(5;4;5) (2;5;4) (3;2;3) (2;3;4) (5;4;5) (1;4;4) (4;3;4)

Источник: разработано автором по экспериментальным, открытым и смоделированным данным.

Рис. 4. Экспертная оценка сочетаний возможностей и угроз сильным и слабым сторонам деятельности авиакомпании.
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Результирующая оценка Yi экспертных 
мнений ранжирования i-угроз определяется 
по выражению:
Yi = ∑Wij • Xij,	 (1)
где Wij – ​весовые коэффициенты j-х элементов 
декомпозиции i-х угроз;

Xij – ​оценки j-х элементов декомпозиции 
i-х угроз.

Далее проводится количественная оценка 
угроз для анализируемой авиакомпании и ее 
прямых конкурентов. В  табл.  2 приведен 
пример такой количественной оценки приме-
нительно к смоделированным для этого усло-
виям.

Результаты оценок конкурентных сил 
в такой смоделированной ситуации представ-
лены на диаграмме (рис. 3).

OTSW-анализ представляет собой метод 
стратегического планирования, который 
является модификацией SWOT-анализа 
и  включает анализ факторов внутренней 
и внешней среды. Данный анализ строится 
на разработке OTSW-матрицы (табл. 3), кото-
рая позволяет сопоставить внешние возмож-
ности и  угрозы с  внутренними сильными 
и слабыми сторонами, которые прошли от-
бор на основе результирующих оценок экс-
пертов.

На следующем этапе проводится анализ 
соответствия возможностей и угроз сильным 
и слабым сторонам деятельности авиакомпа-
нии (рис. 4).

Результаты OTSW-анализа условного, 
смоделированного примера рейтинговой 
оценки отдельно взятой авиакомпании пред-
ставлены в табл. 4.

На основе полученной OTSW-матрицы 
факторов можно сформировать четыре из-
вестных группы альтернативных стратегий 
с приоритетами на стратегии Maxi/Maxi, кото-
рые формируются в результате комбинации 
возможностей и сильных сторон (табл. 5).

Следовательно, по результатам проведен-
ного анализа можно сделать вывод, что 
у авиакомпании, условия деятельности кото-

рой смоделированы в  ходе эксперимента, 
имеется достаточное количество как возмож-
ностей, так и потенциальных угроз, вызван-
ных множеством  экономических, политиче-
ских, социальных и технологических факто-
ров. Предпочтительным в рассматриваемом 
примере является вариант стратегического 
проектирования развития компании, наце-
ленный на реализацию имеющихся возмож-
ностей и  накопленного потенциала (Maxi/
Maxi), который предполагает разработку, 
внедрение и осуществление ряда стратеги-
ческих направлений. Среди них основная 
возможность связана с расширением марш-
рутной сети авиакомпании. Развитие марш-
рутной сети укрепит позиции компании на 
рынке авиаперевозок и  обеспечит приток 
пассажиропотока. Однако реализацию дан-
ной возможности ставит под угрозу слабая 
сторона компании  – ​ усиление внутренней 
конкуренции, которая может сильно отра-
зиться на ее деятельности. С другой стороны, 
противостоять данной угрозе помогут такие 
сильные стороны, как широкая сеть марш-
рутов и конкурентные цены, благодаря кото-
рым авиакомпания может соперничать 
с  другими авиакомпаниями на маршрутах 
и  поддерживать спрос на авиаперевозки. 
Пассажиры будут продолжать выбирать 
бренд авиакомпании из-за рыночных цен на 
билеты и возможности выбора куда полететь. 
Еще одним важным направлением стратегии 
Maxi/Maxi является разработка и реализация 
программы снижения издержек. В  целом, 
чтобы в полной мере воспользоваться воз-
можностями и противостоять угрозам авиа-
компании стоит сконцентрировать свои 
усилия на решении выявляемых при прове-
дении описанного выше анализа проблем.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Стратегическое планирование позволяет 

авиакомпаниям предвидеть возможные риски 
и возможности, а также разрабатывать гибкие 
и адаптивные подходы к управлению бизнесом.

Таблица 5
Матрица факторов OTSW

Сильные стороны (S) Слабые стороны (W)

Возможности (O) Стратегии Maxi/Maxi Стратегии Mini/Maxi

Угрозы (T) Стратегии Maxi/ Mini Стратегии Mini/Mini
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В условиях неопределенности, таких как 
пандемии, изменения климата и конфликты, 
авиакомпании вынуждены быстро адапти-
роваться и внедрять инновации. Это может 
включать в  себя внедрение новых техно-
логий, улучшение сервиса для пассажиров, 
а также поиск новых рынков и партнерств. 
Стратегическое мышление и проактивность 
становятся ключевыми факторами успеха, 
позволяя авиакомпаниям не только выжи-
вать, но и развиваться в условиях постоян-
ных изменений. Для разработки эффектив-
ной стратегии развития авиакомпании необ-
ходимо провести глубокий анализ внутрен-
них и  внешних факторов, влияющих на 
бизнес. Внутренние факторы включают 
в себя структуру компании, ее финансовое 
состояние, технологические возможности 
и  человеческие ресурсы. В  то же время 
внешние факторы, такие как изменения 
в законодательстве, колебания цен на топ-
ливо, спрос на авиаперевозки и конкурент-
ная среда, также играют важную роль.

Таким образом, подход, основанный на 
стратегировании деятельности авиакомпаний 
на базе обобщенного анализа внутренних 
и  внешних факторов (IFAS/EFAS), OTSW-
анализа, позволяет выявлять новые угрозы 
и учитывать в основной стратегии развития 
авиакомпании (Maxi/Maxi) эффективное ис-
пользование имеющихся возможностей 
и накопленного потенциала.

Практическая значимость исследования 
возможности внедрения OTSW-анализа 
в стратегирование деятельности авиакомпа-
ний обусловлена актуальностью задач раз-
вития гражданской авиации в рамках дости-
жения национальных целей развития, реали-
зации национальных проектов, связанных 
с формированием эффективной транспортной 
системы.
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