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В статье исследуется роль информационно-аналитического обеспечения (ИАО) в управлении

эффективностью авиатранспортных предприятий в условиях санкционного давления и импорто-

замещения. Рассмотрены архитектура ИАО и система KPI с учетом отраслевой специфики. На

примере ведущих российских аэропортов проанализирован уровень цифровизации, выявлены

барьеры внедрения и проблемы кибербезопасности. Обоснован переход от фрагментарной ав-

томатизации к целостным цифровым экосистемам на базе ИИ и больших данных. Сделан вывод

о том, что импортозамещение становится драйвером технологического суверенитета и повышения

операционной эффективности отрасли.

Введение

Современная авиационная отрасль характери-

зуется капиталоемкостью, высокой динамично-

стью и конкурентоспособностью, строгим регу-

лированием и высокими требованиями к безо-

пасности, надежности и экономической эффек-

тивности. В условиях неопределенности и непре-

рывно меняющихся обстоятельств управление

эффективностью деятельности авиатранспорт-

ных предприятий невозможно без современных

систем информационно-аналитического обес-

печения (ИАО).

ИАО — стратегически важный ресурс, который

обеспечивает высокую эффективность деятель-

ности предприятия, а также оптимизирует за-

траты и повышает качество услуг, минимизирует

риски. Эффективность деятельности авиатранс-

портного предприятия — это сложный многофак-

торный процесс, охватывающий финансовую ре-

зультативность, операционную производитель-

ность, коммерческую успешность и качество

сервиса. Управление этой эффективностью тре-

бует принятия обоснованных, своевременных

и часто оперативных решений на всех уровнях:

от стратегического до тактического и операци-

онного.
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Актуальность темы обусловлена необходимо-

стью перестройки цифровой инфраструктуры

российской авиации в условиях санкционных

ограничений и ухода зарубежных вендоров.

Обеспечение цифрового суверенитета стало

стратегическим приоритетом государственной

политики, подразумевающим достижение «циф-

ровой зрелости» и независимости в критически

важных технологических сферах [12].

Новизна подхода научной работы заключает-

ся в обосновании и аргументировании тези-

са о трансформации критериев эффективности

авиапредприятия — смещении акцента с пока-

зателей операционной прибыли на оценочные

характеристики технологического суверените-

та, а также в предложении авторского подхода

к количественной оценке нового видения эффек-

тивности в условиях информационной закрыто-

сти компаний.

Целью данной статьи является формирование

подхода к оценке эффективности управления

авиатранспортными предприятиями на осно-

ве развития информационно-аналитического

обеспечения и системы ключевых показателей

в условиях цифровой трансформации и импор-

тозамещения.

Для достижения поставленной цели в работе

решаются следующие задачи:

1. Определить современную архитектуру ИАО

как основу для интеграции данных на основе

её анализа и систематизации отраслевых

ключевых показателей эффективности (KPI)

авиапредприятий;

2. На основе обобщения практического опы-

та внедрения отечественных систем ИАО

оценить текущий уровень их использования

в российских аэропортах, выявив ключевые

проблемы и барьеры;

3. Определить перспективы развития ИАО

и обосновать потенциал экспорта россий-

ских решений, предложить методику оценки

эффективности, не требующую раскрытия

коммерческой тайны.

Теоретическая значимость работы состоит в раз-

витии методических подходов к управлению

эффективностью авиатранспортными предпри-

ятиями в условиях технологической трансфор-

мации. Практическая значимость заключается

в возможности применения показателя, харак-

теризующего повышение/снижение операцион-

ной устойчивости авиапредприятий, для выра-

ботки управленческих решений.

Гипотеза

В условиях санкционного давления и импорто-

замещения происходит трансформация само-

го понятия «эффективность деятельности авиа-

транспортного предприятия». Если ранее эф-

фективность измерялась преимущественно опе-

рационными и финансовыми показателями, то

сегодня на первый план выходят стратегическая

устойчивость, технологическая независимость

и способность адаптироваться к внешним шо-

кам. В связи с этим возникает вопрос: способно

ли новое поколение ИАО, создаваемое в рамках

импортозамещения, не просто компенсировать

уход западных систем, но и обеспечить высочай-

ший уровень эффективности, базирующийся на

технологическом суверенитете и формирующий

предпосылки для экспорта отечественных ИТ-

решений на международные рынки?

Основная часть

Эффективность деятельности авиационного

предприятия представляет собой комплекс по-

казателей, отражающий взаимосвязь между до-

стигнутыми результатами и ресурсами, затра-

ченными на их достижение. В современных усло-

виях высокой конкуренции, геополитической

нестабильности и, как следствие, высокой во-

латильности цен на топливо и нефтепродукты,

необходима объективная оценка эффективности

деятельности компании для успешного страте-

гического и оперативного управления. Для этого

требуется система ключевых сбалансированных

показателей эффективности, которая позволит

измерить результативность по различным аспек-

там деятельности. Главная задача такой системы

показателей — трансформирование стратегиче-

ских целей организации в конкретные, измери-

мые показатели их достижения.
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Ключевые показатели эффективности (KPI) обра-

зуют комплексную систему всесторонней оцен-

ки деятельности предприятий авиационной сфе-

ры. Однако не существует универсального на-

бора метрик, одинаково применимого для всех

участников рынка. Для каждой отрасли систе-

ма сбалансированных показателей будет отли-

чаться в зависимости от специфики бизнеса,

производимых продуктов и осуществляемых

процессов. Предприятия авиационной отрасли

используют схожие критерии оценки, однако

конкретные показатели могут варьироваться

в зависимости от специфики внутренних про-

цессов и характера деятельности. Для авиаком-

паний приоритетными являются показатели, ха-

рактеризующие эффективность использования

флота и коммерческую деятельность, такие как

пассажирооборот, себестоимость на кресло-ки-

лометр (CASK) и коэффициент занятости кресел.

В то время как для аэропортов ключевое значе-

ние имеют показатели пропускной способности

инфраструктуры, пассажирооборота и качества

наземного обслуживания. Важнейшим условием

объективности анализа является рассмотрение

этих показателей в динамике, что позволяет

выявить устойчивые тенденции и оперативно

реагировать на изменения. При этом система

KPI не является статичной, она должна адапти-

роваться к новым вызовам, пополняясь специа-

лизированными показателями для управления

рисками в условиях неопределенности, напри-

мер, метриками финансовой устойчивости или

гибкости цепочек поставок.

Для оценки эффективности деятельности аэро-

портов целесообразно рассмотреть широкий

спектр показателей, охватывающих финансовую

деятельность, производственные процессы, ка-

чество обслуживания и безопасность. Основные

показатели эффективности авиационных пред-

приятий можно сгруппировать и структуриро-

вать по нескольким целевым направлениям (пер-

спективам), что обеспечивает комплексность

оценки. Схема структуры основных показателей

по направлениям комплексной оценки деятель-

ности аэропорта:

– Финансовые показатели.

– Операционные (производственные) показате-

ли.

– Качество обслуживания и безопасности пас-

сажиров.

– Инновационный потенциал и технологич-

ность.

– Экологические и социальные показатели.

Для оперативного принятия управленческих ре-

шений предприятию авиаотрасли необходимы

актуальные данные в режиме реального време-

ни, отражающие динамику ключевых показате-

лей эффективности (KPI) с помощью систем ИАО,

доступ к которым ограничен из-за введенных

санкций.

В ответ на эти вызовы обеспечение цифрового

суверенитета было обозначено как стратеги-

ческий приоритет государственной политики,

подразумевающий достижение «цифровой зре-

лости» и независимости в критически важных

технологических сферах [12]. Особенно остро

эта задача стоит перед авиационной отраслью,

где зависимость от иностранных цифровых плат-

форм может напрямую влиять на безопасность

и конкурентоспособность. В рамках Стратегии-

2030 запущено ускоренное внедрение отече-

ственного программного обеспечения для заме-

ны ИАО и устойчивой работы предприятий [13].

Цифровая трансформация стала неотъемлемой

частью Стратегий развития многих авиапред-

приятий. Ключевые игроки, такие как «Аэро-

флот», уже взяли курс на 100% импортозаме-

щение программного обеспечения [15].

Современный аэропорт вынужден балансиро-

вать между тремя ключевыми требованиями:

бесперебойностью операций, коммерческой эф-

фективностью и высоким уровнем сервиса. До-

стичь такого баланса возможно только за счет

интегрированного управления, опирающегося

на анализ больших данных.

Для оперативного управления этими показате-

лями необходима развитая система ИАО, архи-

тектура которой в современном аэропорту пред-

ставляет собой многоуровневую платформу:



152 Экономические науки • 2026 • №3 (256)

1. уровень источников данных: системы пас-

сажиропотока, бронирования, безопасности,

технического обслуживания, ERP-, CRM-, HR-

системы, метеослужбы;

2. уровень интеграции и хранения: создание

единого источника достоверных данных,

обеспечение согласованности и очистки ин-

формации;

3. уровень обработки и аналитики: реализация

оперативного, исторического и прогнозного

анализа;

4. уровень представления и взаимодействия:

визуализация через дашборды (Power BI, Qlik,

отечественные аналоги), мобильные прило-

жения, прогнозные модели на основе машин-

ного обучения;

5. уровень управления и безопасности: кон-

троль доступа, соблюдение нормативных тре-

бований, резервное копирование, монито-

ринг качества данных.

Следовательно, современная архитектура

ИАО — это гибкая, безопасная и интеллектуаль-

ная платформа, превращающая потоки данных

в основу для принятия решений, повышения

эффективности и улучшения клиентского опыта.

Методы

В ходе исследования был применен комплекс

методов, позволяющих всесторонне оценить

состояние и перспективы развития ИАО в авиа-

ционной отрасли.

1. Теоретический анализ и синтез. Изучение на-

учной литературы [1; 5; 6; 8; 14], нормативно-

правовых актов [12; 13] и отраслевых стандар-

тов для формирования концептуальной базы

исследования.

2. Сравнительный анализ. Детальное изучение

практических кейсов внедрения цифровых

решений в ключевых аэропортах РФ (Шере-

метьево, Внуково, Пулково, Кольцово, Толма-

чёво, Сочи, Казань, Владивосток). Анализ про-

водился на основе открытых данных, отчетов

компаний и публикаций в специализирован-

ных СМИ за период 2024–2026 гг. [2—4; 7;

9—11; 17—20]

3. Систематизация и группировка. Классифика-

ция показателей эффективности и цифровых

проектов по функциональным признакам для

выявления общих тенденций.

4. Экспертная оценка. Использование дан-

ных отраслевых исследований (компании

ORS [16]) для верификации уровня цифро-

визации отрасли. Для решения проблемы

оценки эффективности в условиях закрыто-

сти операционных данных был предложен

метод нормирования показателей и расчета

показателя (формула (1)).

Такой методический подход позволяет воспро-

извести результаты исследования, опираясь

на верифицируемые источники информации

и структурированные итоги анализа цифровых

экосистем.

Результаты

Анализ практических кейсов российских аэро-

портов позволил оценить текущий уровень раз-

вития ИАО в их практике. В таблице 1 представ-

лена информация о ключевых проектах циф-

ровизации в крупнейших авиаузлах страны, их

эффективности и планах развития.
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n
g

in
e

s
(б

о
л

е
е

6
0

0

п
р

и
з
н

а
к
о

в
п

о
д

д
е

л
к
и

);

–
Р

о
с

с
и

й
с

к
а

я
п

л
а

тф
о

р
м

а
C

U
T

E
;

–
С

и
с

те
м

а
у

п
р

а
в

л
е

н
и

я
о

б
р

а
б

о
тк

о
й

б
а

га
ж

а
(с

о
в

м
е

с
тн

о
с

П
у

л
к
о

в
о

)

–
П

о
в

ы
ш

е
н

и
е

б
е

з
о

п
а

с
н

о
с

ти

–
У

с
к
о

р
е

н
и

е
п

р
о

ц
е

д
у

р
д

л
я

м
е

ж
д

у
н

а
р

о
д

н
ы

х
р

е
й

с
о

в
;

–
Б

е
с

к
о

н
та

к
тн

о
е

п
р

о
х
о

ж
д

е
н

и
е

к
о

н
тр

о
л

я

–
М

а
с

ш
та

б
и

р
о

в
а

н
и

е
р

е
ш

е
н

и
й

н
а

д
р

у
ги

е

у
з
л

ы
х
о

л
д

и
н

га
;

–
Р

а
з
в

и
ти

е
а

в
то

м
а

ти
з
а

ц
и

и
п

о
гр

а
н

и
ч
н

о
го

к
о

н
тр

о
л

я
.

П
у

л
к
о

в
о

(С
а

н
к
т-

П
е

те
р

б
у

р
г,

С
З

Ф
О

)

–
Б

и
о

м
е

тр
и

ч
е

с
к
а

я
п

о
с

а
д

к
а

«
М

и
го

м
»
;

–
E

R
P

-п
л

а
тф

о
р

м
а

«
1С

»
в

м
е

с
то

S
A

P
;

–
4

5
а

в
то

н
о

м
н

ы
х

б
а

га
ж

н
ы

х
тя

га
ч
е

й

и
б

е
с

п
и

л
о

тн
ы

е
Т

С
;

–
Р

о
б

о
ты

д
л

я
у

б
о

р
к
и

с
И

И
-н

а
в

и
га

ц
и

е
й

,

п
а

тр
у

л
ь
н

ы
е

р
о

в
е

р
ы

;

–
П

и
л

о
тн

о
е

в
н

е
д

р
е

н
и

е
м

о
д

у
л

е
й

э
к
о

с
и

с
те

м
ы

Ш
е

р
е

м
е

ть
е

в
о

;

–
С

и
с

те
м

а
у

п
р

а
в

л
е

н
и

я

п
а

с
с

а
ж

и
р

о
п

о
то

к
а

м
и

(P
F

T
).

–
2

-о
е

м
е

с
то

п
о

п
а

с
с

а
ж

и
р

о
п

о
то

к
у

в
2

0
2

3
–

2
0

2
4

гг
.;

–
С

о
к
р

а
щ

е
н

и
е

в
р

е
м

е
н

и

о
ж

и
д

а
н

и
я

н
а

д
о

с
м

о
тр

е
н

а
15

–
2

0
%

(э
к
с

п
е

р
тн

а
я

о
ц

е
н

к
а

);

–
Р

о
с

т
д

о
х
о

д
о

в
о

т
п

а
р

к
о

в
о

к
з
а

с
ч
е

т

д
и

н
а

м
и

ч
е

с
к
о

го
ц

е
н

о
о

б
р

а
з
о

в
а

н
и

я
п

о

о
ц

е
н

к
е

н
а

10
%

;

–
У

л
у

ч
ш

е
н

и
е

к
а

ч
е

с
тв

а
с

е
р

в
и

с
а

.

–
Р

а
с

ш
и

р
е

н
и

е
б

и
о

м
е

тр
и

и
н

а
7
0

%

п
а

с
с

а
ж

и
р

о
в

в
н

у
тр

е
н

н
и

х
р

е
й

с
о

в
;

–
Р

а
з
в

и
ти

е
б

е
з
б

а
р

ь
е

р
н

о
й

с
р

е
д

ы
;

–
М

а
с

ш
та

б
и

р
о

в
а

н
и

е
р

о
б

о
ти

з
а

ц
и

и
.

К
о

л
ь
ц

о
в

о

(Е
к
а

те
р

и
н

б
у

р
г,

У
Ф

О
)

–
А

в
то

м
а

ти
з
и

р
о

в
а

н
н

ы
й

п
а

с
п

о
р

тн
ы

й

к
о

н
тр

о
л

ь
«
С

а
п

с
а

н
»
;

–
С

и
с

те
м

а
д

л
я

р
е

ги
с

тр
а

ц
и

и
и

п
о

и
с

к
а

б
а

га
ж

а
 —

B
A

G
S

ID
;

–
М

о
д

е
р

н
и

з
а

ц
и

я
и

н
ж

е
н

е
р

н
ы

х
с

и
с

те
м

с
ц

и
ф

р
о

в
ы

м
и

р
е

ш
е

н
и

я
м

и
(с

и
с

те
м

а

в
и

д
е

о
а

н
а

л
и

ти
к
и

)

–
С

о
к
р

а
щ

е
н

и
е

в
р

е
м

е
н

и
п

о
гр

а
н

и
ч
н

о
го

к
о

н
тр

о
л

я
;

–
Т
о

ч
н

о
с

ть
п

о
д

с
ч
е

та
п

а
с

с
а

ж
и

р
о

п
о

то
к
а

д
о

9
5

%
;

–
О

б
р

а
б

о
тк

а
б

а
га

ж
а

:
д

о
12

0
0

м
е

с
т

в
ч
а

с
.

–
Р

а
з
в

и
ти

е
«
у

м
н

ы
х
»

те
х
н

о
л

о
ги

й

с
а

м
о

о
б

с
л

у
ж

и
в

а
н

и
я
;

–
М

а
с

ш
та

б
и

р
о

в
а

н
и

е
н

а
д

р
у

ги
е

у
з
л

ы

«
А

э
р

о
п

о
р

то
в

Р
е

ги
о

н
о

в
»
.

А
э
р
о
п
о
р
т
(Р
е
ги
о
н
)

К
л
ю
ч
е
в
ы
е
п
р
о
е
к
т
ы
в
р
а
з
р
а
б
о
т
к
е

и
в
н
е
д
р
е
н
и
и

Э
ф
ф
е
к
т
и
в
н
о
с
т
ь

Т
е
н
д
е
н
ц
и
и
и
п
л
а
н
ы
н
а
б
у
д
у
щ
е
е

П
р

о
д

о
л

ж
е

н
и

е
н

а
с

л
е

д
у

ю
щ

е
й

с
тр

а
н

и
ц

е
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Т
а
б
л
и
ц
а
1.

У
р

о
в

е
н

ь
ц

и
ф

р
о

в
и

з
а

ц
и

и
к
л

ю
ч
е

в
ы

х
а

э
р

о
п

о
р

то
в

Р
о

с
с

и
и

.
(П

р
о

д
о

л
ж

е
н

и
е

та
б

л
и

ц
ы

)

Т
о

л
м

а
ч
ё

в
о

(Н
о

в
о

с
и

б
и

р
с

к
,
С

Ф
О

)

–
В

ы
с

о
к
о

те
х
н

о
л

о
ги

ч
н

ы
й

о
тк

а
з
о

у
с

то
й

ч
и

в
ы

й
Ц

О
Д

;

–
Ц

и
ф

р
о

в
а

я
п

л
а

тф
о

р
м

а
э

л
е

к
тр

о
н

н
ы

х

м
е

д
о

с
м

о
тр

о
в

(Э
С

М
О

);

–
Р

е
к
о

н
с

тр
у

к
ц

и
я

а
э

р
о

д
р

о
м

а

с
ц

и
ф

р
о

в
ы

м
и

с
и

с
те

м
а

м
и

у
п

р
а

в
л

е
н

и
я
;

–
А

в
то

м
а

ти
з
а

ц
и

я
м

е
те

о
о

б
е

с
п

е
ч
е

н
и

я
.

–
П

о
в

ы
ш

е
н

и
е

н
а

д
ё

ж
н

о
с

ти

И
Т

-и
н

ф
р

а
с

тр
у

к
т
у

р
ы

;

–
У

с
то

й
ч
и

в
о

с
ть

к
с

б
о

я
м

;

–
Р

о
с

т
р

е
гу

л
я
р

н
о

с
ти

р
е

й
с

о
в

в
с

л
о

ж
н

ы
х

м
е

те
о

у
с

л
о

в
и

я
х

(+
3

–
5

%
);

–
Д

о
л

я
о

н
л

а
й

н
-б

р
о

н
и

р
о

в
а

н
и

й
у

с
л

у
г

(+
2

0
%

го
д

к
го

д
у

).

–
И

н
те

гр
а

ц
и

я
с

ф
е

д
е

р
а

л
ь
н

ы
м

и

ц
и

ф
р

о
в

ы
м

и
с

е
р

в
и

с
а

м
и

;

–
И

м
п

о
р

то
з
а

м
е

щ
е

н
и

е
о

п
е

р
а

ц
и

о
н

н
ы

х

с
и

с
те

м
;

–
У

л
у

ч
ш

е
н

и
е

W
i-

F
i
и

н
а

в
и

га
ц

и
и

.

С
о

ч
и

(Ю
Ф

О
)

–
Ц

и
ф

р
о

в
о

й
б

и
о

м
е

тр
и

ч
е

с
к
и

й
те

р
м

и
н

а
л

н
а

б
а

з
е

V
IP

-з
а

л
а

(2
0

2
4

–
2

0
2

5
);

–
Э

к
о

с
и

с
те

м
а

«
Ц

и
ф

р
о

в
о

й
п

е
р

р
о

н
»

д
л

я

к
о

о
р

д
и

н
а

ц
и

и
с

л
у

ж
б

;

–
И

н
те

гр
а

ц
и

я
E

A
M

и
IT

S
M

-с
и

с
те

м

–
О

п
ти

м
и

з
а

ц
и

я
о

п
е

р
а

ц
и

о
н

н
ы

х

п
р

о
ц

е
с

с
о

в
;

–
Р

е
а

л
ь
н

о
е

в
р

е
м

я
к
о

о
р

д
и

н
а

ц
и

и
;

–
У

л
у

ч
ш

е
н

и
е

с
е

р
в

и
с

а
д

л
я

п
р

е
м

и
у

м
-п

а
с

с
а

ж
и

р
о

в

–
М

а
с

ш
та

б
и

р
о

в
а

н
и

е
б

и
о

м
е

тр
и

и
н

а

о
с

н
о

в
н

о
й

те
р

м
и

н
а

л
;

–
Р

а
з
в

и
ти

е
«
у

м
н

о
го

»
п

е
р

р
о

н
а

;

–
Р

а
с

ш
и

р
е

н
и

е
п

р
е

м
и

у
м

-с
е

р
в

и
с

о
в

.

К
а

з
а

н
ь

(П
Ф

О
)

–
М

о
д

е
р

н
и

з
а

ц
и

я
с

и
с

те
м

р
е

ги
с

тр
а

ц
и

и

и
б

а
га

ж
а

н
а

р
о

с
с

и
й

с
к
о

м
П

О
;

–
Р

а
з
в

и
ти

е
м

о
б

и
л

ь
н

ы
х

с
е

р
в

и
с

о
в

;

–
Р

а
з
р

а
б

о
тк

а
с

о
б

с
тв

е
н

н
ы

х
м

о
д

у
л

е
й

н
а

з
е

м
н

о
го

о
б

с
л

у
ж

и
в

а
н

и
я

(с
и

с
те

м
а

«
М

о
б

и
л

ь
н

ы
й

п
е

р
р

о
н

»
).

–
П

о
в

ы
ш

е
н

и
е

у
д

о
б

с
тв

а
д

л
я

п
а

с
с

а
ж

и
р

о
в

;

–
С

н
и

ж
е

н
и

е
о

п
е

р
а

ц
и

о
н

н
ы

х
и

з
д

е
р

ж
е

к
;

–
С

н
и

ж
е

н
и

е
п

р
о

с
то

е
в

с
п

е
ц

те
х
н

и
к
и

н
а

10
–

15
%

;

–
Р

о
с

т
то

ч
н

о
с

ти
с

о
б

л
ю

д
е

н
и

я
р

а
с

п
и

с
а

н
и

я

п
р

и
м

е
р

н
о

н
а

5
%

.

–
П

е
р

е
х
о

д
н

а
е

д
и

н
у

ю
п

л
а

тф
о

р
м

у

у
п

р
а

в
л

е
н

и
я
;

–
Р

а
з
в

и
ти

е
а

н
а

л
и

ти
к
и

п
а

с
с

а
ж

и
р

о
п

о
то

к
а

;

–
Р

а
с

ш
и

р
е

н
и

е
м

о
б

и
л

ь
н

ы
х

ф
у

н
к
ц

и
й

.

В
л

а
д

и
в

о
с

то
к

(Д
В

Ф
О

)

–
О

те
ч
е

с
тв

е
н

н
ы

е
р

е
ш

е
н

и
я

д
л

я

о
б

р
а

б
о

тк
и

п
а

с
с

а
ж

и
р

о
п

о
то

к
а

;

–
Ц

и
ф

р
о

в
ы

е
с

е
р

в
и

с
ы

д
л

я
тр

а
н

с
гр

а
н

и
ч
н

ы
х

р
е

й
с

о
в

;

–
Э

л
е

к
тр

о
н

н
а

я
о

ч
е

р
е

д
ь

н
а

р
е

ги
с

тр
а

ц
и

ю
;

–
М

у
л

ь
ти

я
з
ы

ч
н

ы
е

с
е

р
в

и
с

ы
(А

Т
Р

).

–
П

о
в

ы
ш

е
н

и
е

у
с

то
й

ч
и

в
о

с
ти

к
в

н
е

ш
н

и
м

в
ы

з
о

в
а

м
;

–
У

л
у

ч
ш

е
н

и
е

к
о

о
р

д
и

н
а

ц
и

и
с

а
з
и

а
тс

к
и

м
и

п
а

р
тн

ё
р

а
м

и
;

–
С

о
к
р

а
щ

е
н

и
е

в
р

е
м

е
н

и
р

е
ги

с
тр

а
ц

и
и

н
а

10
–

15
%

;

–
Р

о
с

т
у

д
о

в
л

е
тв

о
р

е
н

н
о

с
ти

тр
а

н
з
и

тн
ы

х

п
а

с
с

а
ж

и
р

о
в

н
а

 5
п

.п
.

–
И

н
те

гр
а

ц
и

я
с

ц
и

ф
р

о
в

ы
м

и
к
о

р
и

д
о

р
а

м
и

А
Т

Р
;

–
Р

а
з
в

и
ти

е
м

у
л

ь
ти

м
о

д
а

л
ь
н

ы
х

ц
и

ф
р

о
в

ы
х

с
е

р
в

и
с

о
в

;

–
И

н
те

гр
а

ц
и

я
с

а
э

р
о

п
о

р
та

м
и

К
и

та
я

и
К

о
р

е
и

(о
б

м
е

н
д

а
н

н
ы

м
и

о
с

ты
к
о

в
к
а

х
).

А
э
р
о
п
о
р
т
(Р
е
ги
о
н
)

К
л
ю
ч
е
в
ы
е
п
р
о
е
к
т
ы
в
р
а
з
р
а
б
о
т
к
е

и
в
н
е
д
р
е
н
и
и

Э
ф
ф
е
к
т
и
в
н
о
с
т
ь

Т
е
н
д
е
н
ц
и
и
и
п
л
а
н
ы
н
а
б
у
д
у
щ
е
е

И
ст

о
ч
н
и
к:

с
о

с
та

в
л

е
н

о
а

в
то

р
а

м
и

н
а

о
с

н
о

в
е

о
тк

р
ы

ты
х

д
а

н
н

ы
х

[2
—

4
;
7
;
9

—
11

;
17

—
2

0
].
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Аэропорт Шереметьево, возглавив ИЦК «Аэро-

порты», привлек все крупнейшие аэропорты Рос-

сии и аэропортовые холдинги, которые вместе

покрывают более 85% пассажиропотока авиа-

ционных перевозок Российской Федерации [20].

Ключевым проектом экосистемы выступает циф-

ровой двойник аэропорта на базе искусствен-

ного интеллекта (на примере Шереметьево).

Объединяя более 20 модулей, он обеспечивает

высокоточное прогнозирование ключевых про-

изводственных параметров. Система способна

с точностью свыше 99% предсказать объем пас-

сажиров и багажа. Созданная в рамках этой

работы цифровая экосистема управления уже

внедряется в Сочи и Пулково, а также ведутся

переговоры с холдингом «Новапорт» о ее мас-

штабировании на 21 региональный аэропорт [19].

Благодаря усилиям Шереметьево и ИЦК отрасль

не только безболезненно заместила ушедших

зарубежных вендоров, но и создала решения,

превосходящие иностранные аналоги. Основная

цель сегодня — не просто импортозамещение,

а переопределение стандартов: уже 60% на-

работок Шереметьево тиражируются в других

аэропортах России, а интерес к решениям про-

являют зарубежные партнеры из Алжира, ЮАР,

Малайзии, Белоруссии, Кыргызстана, Узбекиста-

на и Таиланда [19].

Наряду с Шереметьево и другие российские

аэропорты активно включились в процесс циф-

ровой трансформации. В аэропортах Внуково

(Москва) и Кольцово (Екатеринбург) запуще-

ны автоматизированные пункты пограничного

контроля, работающие на базе искусственно-

го интеллекта от отечественного разработчика.

Продукт, созданный отечественными специали-

стами, умеет распознавать свыше 600 маркеров,

указывающих на фальсификацию документов,

удостоверяющих личность, и тем самым усили-

вает защиту объектов критической инфраструк-

туры [2]. Стоит подчеркнуть стратегическое зна-

чение указанных авиаузлов: по итогам 2024

года пассажиропоток Внуково составил 16 млн

человек, а Кольцово — 8 млн, что позволяет

им занимать 3-ю и 7-ю строчки соответственно

в общероссийском рейтинге аэропортов [4].

Петербургский аэропорт Пулково уверенно кон-

курирует с московскими авиаузлами в сфере

цифровой трансформации. Стабильное удер-

жание второй строчки в рейтинге по пассажи-

ропотоку в 2023–2024 годах во многом стало

возможным благодаря последовательной мо-

дернизации ИТ-инфраструктуры [4].

Важным этапом стало введение в 2025 году ряда

отечественных программных решений, а в ок-

тябре того же года началась эксплуатация спе-

циализированных беспилотных транспортных

средств для перевозки багажа в рамках про-

граммы по автоматизации наземных операций.

Еще одним знаковым достижением стал запуск

в июне 2025 года сервиса биометрической по-

садки на внутренние рейсы — Пулково первым

в России реализовал эту возможность [17].

Аэропорт Сочи продолжает задавать высокие

стандарты инноваций: в 2025 году здесь запу-

щена экосистема «Цифровой перрон» на базе

собственной сети pLTE. Объединение видеоана-

литики с ИИ, систем позиционирования техники

и телеметрии позволяет контролировать все

перронные операции в режиме реального вре-

мени, выводя безопасность и эффективность на

принципиально новый уровень [3].

Аэропорт Казани инвестирует в масштабную

цифровизацию наземных процессов. Комплекс

«Мобильный перрон» автоматизирует обслужи-

вание пассажиров, обработку багажа и управ-

ление спецтехникой — от назначения задач до

контроля местоположения и управления осве-

щением [11].

В аэропорту Толмачёво запущена цифровая

платформа медосмотров «ЭСМО», сократившая

время осмотра до 54 секунд. За время работы

проведено более 145 000 осмотров, а риск

сердечно-сосудистых заболеваний среди со-

трудников снизился вдвое. Проект реализован

с «Новапорт-ИТ» [7].

Аэропорт Владивостока внедрил комплекс циф-

ровых решений: виртуальный оператор на базе

ИИ консультирует пассажиров за три секунды,
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переход на платформу «АИСТ» ускорил реги-

страцию на 15%. Применение биометрии и ин-

тернета вещей ускоряет досмотр и мониторинг

инфраструктуры, повышая доступность серви-

сов и снижая операционные затраты [10].

Таким образом, на основе анализа практиче-

ских российских кейсов можно уверенно ска-

зать о развитии информационно-аналитическо-

го обеспечения не только московского авиаузла,

но и региональных аэропортов. Однако соглас-

но отраслевому анализу цифровизация россий-

ских аэропортов осуществляется неравномерно

и носит точечный характер при общем среднем

уровне цифровизации [16].

В таблице 2 приведены сводные показатели по

отрасли, основанные на исследовании россий-

ской компании ORS (разработчик ИТ-решений

для авиационной отрасли) в январе 2026 го-

да [16].

Таблица 2. Сводные данные по отрасли.

Аэропорты со средним уровнем цифровизации 65 %

Аэропорты с высоким уровнем цифровизации 28 %

Аэропорты, автоматизировавшие более 25% процессов 49 %

Аэропорты, перешедшие на российское ПО 60 +

Ожидаемый срок массового внедрения биометрии 2028–2029 гг. (авторская оценка)

Показатель Значение

Источник: исследование компании ORS [16], авторские оценки.

Согласно исследованию [16], чаще всего аэро-

порты внедряют мобильные решения (30%), об-

лачные технологии (26%) и биометрические си-

стемы (19%). Развитие биометрии сдерживается

санкциями и дефицитом оборудования, однако

реализуются отдельные проекты (Пулково, Сочи

и «Аэропортов Регионов»). ИИ и машинное обу-

чение (11%) применяются для предиктивной ана-

литики. Технологии больших данных, IoT, блок-

чейн (по 5%) и роботизация (1%) находятся на

начальном этапе.

В сложившихся условиях приоритетное разви-

тие получают внешние сервисы, ориентирован-

ные на пассажира (регистрация, посадка, багаж),

тогда как внутренние операционные процессы

(управление потоками, перронные операции,

аналитика, инфраструктура данных) модерни-

зируются замедленными темпами. Внедрение

передовых технологий — искусственного ин-

теллекта, биометрических систем, облачных ре-

шений — сдерживается санкционными ограни-

чениями, киберугрозами, дефицитом профиль-

ных компетенций и сложностями интеграции

с унаследованными системами. Формирующий-

ся дисбаланс между инновационным развити-

ем пассажирских сервисов и технологической

отсталостью внутренней инфраструктуры огра-

ничивает системную эффективность цифровой

трансформации аэропортовых комплексов. Сто-

ит отметить, что с проблемой комплексной циф-

ровизации сталкиваются крупные европейские

аэропорты. «Технологии внедряются фрагмен-

тарно: автоматизированы отдельные процессы,

но отсутствует единая стратегия развития» [16].

Показательным примером данных барьеров слу-

жит внедрение биометрических систем в рос-

сийских аэропортах. Закреплённая в Комплекс-

ной программе развития отрасли до 2030 го-

да, биометрическая цифровизация на практи-

ке сталкивается с серьёзными ограничениями.

Технологические проблемы выражены в уста-

ревшей инфраструктуре региональных аэропор-

тов, несовместимой с Единой биометрической

системой и слабой интеграции участников пе-

ревозочного процесса. Существуют пробелы

в правовом регулировании, так как отсутствуют

отраслевые нормы сбора и обработки биомет-

рии и не разграничены зоны ответственности.
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Кроме того, только 29% россиян готовы пере-

давать данные из-за страха утечек и непони-

мания целей использования. Экономическим

барьером выступает высокая стоимость внед-

рения, делающая проекты без государственной

поддержки нерентабельными для большинства

аэропортов [6].

За последние годы проблема кибербезопасно-

сти приобрела критический характер: число

кибератак выросло в шесть раз, 27 крупных ин-

цидентов привели к масштабным операционным

сбоям, а 86% аэропортов уже столкнулись с ки-

беругрозами. Аэропорт как объект критической

инфраструктуры сочетает три фактора привле-

кательности для злоумышленников: высокую

цену простоя, концентрацию массивов персо-

нальных данных и стратегическую значимость.

«Кибербазопасность — общая зона ответствен-

ности авиакомпаний и аэропортов. Необходимо

совместно бороться с киберугрозами, разделяя

данные об инцидентах и лучших практиках» [16].

В ближайшие годы перспективы развития кибер-

безопасности в авиации связаны с переходом

от реактивной модели защиты к проактивной.

Ключевым трендом станет повсеместное внед-

рение искусственного интеллекта и машинного

обучения для предиктивного обнаружения угроз

в реальном времени — уже сегодня 81% авиаком-

паний используют ИИ для этих целей.

Несмотря на наличие развитых систем ИАО,

выявлена критическая проблема — сложность

объективной оценки эффективности деятель-

ности аэропортов внешними стейкхолдерами.

Большинство аэропортов не раскрывают деталь-

ные операционные показатели (себестоимость

на одного пассажира, точное время оборота

воздушного судна, маржинальность услуг), счи-

тая их коммерческой тайной. Это создает ин-

формационный вакуум, когда наличие мощно-

го ИАО внутри предприятия не транслируется

в понятные метрики эффективности для рынка

и регулятора.

Обсуждение

Полученные результаты подтверждают гипотезу

о том, что импортозамещение стало катализа-

тором технологического развития. Аэропорты

(например, Пулково, Шереметьево) рассматри-

вают успешное импортозамещение не просто

как экономию, а как достижение стратегиче-

ской устойчивости и технологической незави-

симости. Создаваемые ИАО-решения не только

замещают западный функционал, но и обеспе-

чивают прирост операционной эффективности

(рост точности прогнозов до 99,3%, сокращение

времени обслуживания на 15–20%, снижение

простоев спецтехники и т. д.). Это доказывает,

что вынужденное импортозамещение стало ка-

тализатором качественного скачка в развитии

отечественных цифровых продуктов. Кроме то-

го, иностранные аэропорты проявляют интерес

к российским разработкам.

Проведенный анализ имеет ряд ограничений. Во-

первых, анализ базируется исключительно на

открытых источниках, которые могут не в полной

мере отражать реальную операционную эффек-

тивность и глубину цифровизации. Во-вторых,

количественная оценка эффектов (например,

«рост на 15–20%») зачастую носит экспертный

характер и может варьироваться в зависимости

от методологии расчета. В-третьих, выборка,

хоть и репрезентативна по пассажиропотоку,

не включает малые и средние региональные

аэропорты, где ситуация с цифровизацией мо-

жет существенно отличаться.

Ключевым ограничением, выявленным в ходе

исследования, является высокая степень за-

крытости операционной информации. Авиапред-

приятия, особенно в текущих условиях, не рас-

крывают детальные операционные показатели

KPI, что делает невозможным прямое сравне-

ние эффективности их деятельности на основе

классических показателей.

В связи с этим возникает задача — как оце-

нить реальную эффективность внедрения ИАО

и управления в целом, не имея доступа к ком-

мерческой тайне?

В качестве рекомендации и направления для

будущих исследований предлагается разработ-

ка и внедрение показателя индекса цифровой

эффективности (ИЦЭ) деятельности аэропорта,
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который мог бы рассчитываться на основе кос-

венных, но публично доступных или доброволь-

но раскрываемых данных. Такой индекс позво-

лил бы нивелировать проблему информацион-

ной асимметрии и проводить объективный бенч-

маркинг. ИЦЭ можно рассчитать по следующей

формуле:

ИЦЭ =
n
∑
i=1
(Wi × Ni), (1)

где:

i — порядковый номер субиндекса (от 1 до n);

n— общее количество субиндексов, включенных

в модель (может варьироваться в зависимости

от целей оценки и доступности данных);

Wi — весовой коэффициент показателя (эксперт-

ная оценка значимости), сумма которых равна

1;

Ni — нормированное значение i-го субиндекса.

Количество и состав субиндексов не является

фиксированным и может определяться самой

компанией или аналитиком в зависимости от

доступности данных и конкретных аспектов де-

ятельности, которые необходимо оценить. Ис-

пользуемые для расчета показатели не раскры-

вают коммерческую тайну, а опираются на от-

крытые или добровольно предоставляемые дан-

ные.

Примерная структура ИЦЭ может включать сле-

дующие субиндексы:

– субиндекс операционной эффективности, ко-

торый можно посчитать на основе публичной

статистики, бухгалтерской и управленческой

отчетности. Например, данные Росавиации по

регулярности рейсов, доля рейсов, пропуск-

ная способность аэропорта (пассажиропоток

на единицу площади терминала), динамика

грузооборота и т. д.;

– субиндекс цифровой зрелости, который ком-

пания может рассчитать на основе внедрен-

ных технологий, включая долю автоматизиро-

ванных процессов, использование ИИ в управ-

лении, наличие цифрового двойника и т. д.;

– субиндекс клиентской удовлетворенности.

Стандартизированный показатель на основе

анализа отзывов в открытых источниках (агре-

гаторы, соцсети) и данных независимых иссле-

дований качества сервиса. Может включать

оценку времени прохождения предполетных

процедур, чистоты терминалов, удобства на-

вигации и общего впечатления пассажиров.

Предложенный подход позволяет перейти от ка-

чественных сравнений к количественной оценке,

стимулируя аэропорты к большей открытости.

Участие в рейтинге на основе ИЦЭ может стать

дополнительным PR-инструментом и способом

демонстрации своей эффективности партнерам

и инвесторам без раскрытия чувствительной

коммерческой информации. Это также создает

базу для более глубокого изучения влияния

цифровизации на итоговые результаты деятель-

ности.

Рекомендации по раскрытию информации. Для

повышения транспарентности отрасли и воз-

можности более точной оценки эффективности

ИАО, целесообразно на уровне отраслевых ас-

социаций разработать стандарт добровольно-

го раскрытия ключевых операционных и ИТ-

показателей. Это могут быть не абсолютные

финансовые величины, а относительные метри-

ки эффективности, которые, не раскрывая ком-

мерческой тайны, позволят демонстрировать

успехи цифровизации инвесторам, кредиторам,

партнерам, государственным органам и иным

заинтересованным лицам.

Перспективы и практическое применение

Опыт, накопленный Шереметьево и другими

участниками ИЦК «Аэропорты», закладывает

фундамент для качественного скачка в разви-

тии отрасли. Цифровая трансформация пере-

ходит из фазы «догоняющего импортозамеще-

ния» в фазу технологического лидерства. Можно

выделить изложенные ниже перспективы для

дальнейшего развития ИАО отрасли.

1. Переход на полную автоматизацию управле-

ния. Сегодняшние информационные системы

выступают в роли «советников» для диспетче-

ра или управленца, предлагая оптимальные

сценарии. Следующий шаг — создание си-

стем, способных самостоятельно принимать
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и исполнять решения в рамках заданных алго-

ритмов. Например, автоматическое регулиро-

вание освещения перрона в зависимости от

наличия воздушных судов, интеллектуальное

управление климат-контролем в терминалах

на основе прогноза пассажиропотока и да-

же о движении спецтехники по заданным

маршрутам без участия водителя. Пилотные

проекты по тестированию беспилотных тя-

гачей и перронных автобусов уже входят

в дорожные карты крупнейших аэропортов

(аэропорт Пулково) и к концу десятилетия

«безлюдные» технологии станут привычной

частью аэропортовой логистики.

2. Искусственный интеллект и предиктивная

аналитика — это переход от постфактум-от-

четности к управлению будущим. Если сего-

дняшние системы прогнозируют пассажиро-

поток на завтра (достигая точности 99,3%,

как в Шереметьево), то завтрашние алго-

ритмы будут предсказывать износ телетрапа

за три месяца до поломки, предупреждать

о необходимости замены шин у перронного

автобуса на основе данных о его пробеге

и нагрузке или сигнализировать о вероятном

сбое в расписании за сутки до того, как он

возникнет. Это позволит перейти от планово-

предупредительных ремонтов к обслужива-

нию по состоянию, что кратно снизит затра-

ты и повысит безопасность полетов. Анализ

больших данных (Big Data) с датчиков и сен-

соров станет основой для принятия решений

на всех уровнях — от начальника смены до

генерального директора.

3. Биометрическая идентификация. Внедрение

биометрии требует всесторонних доработок

для полной эффективности. К 2029 году ожи-

дается масштабирование данной технологии

на крупнейшие хабы страны. Особое вни-

мание уделяется добровольному характеру

использования биометрии и обеспечению

защиты персональных данных в соответствии

с ФЗ-152 [1].

4. Интеграция в единое цифровое пространство.

Перспективным направлением является фор-

мирование «единого окна» для пассажира че-

рез интеграцию аэропортовых систем с госу-

дарственными платформами. Развитие циф-

ровых двойников аэропортов позволит моде-

лировать сценарии развития инфраструкту-

ры и оценивать влияние внешних факторов

на операционную деятельность.

5. Экспорт российских ИТ-решений. Санкци-

онное давление и уход западных вендоров

стали беспрецедентным вызовом, но они же

породили и уникальную возможность. Рос-

сийские разработчики в тесной кооперации

с аэропортами создали продукты, которые

не просто замещают иностранные ПО, но

и превосходят его по ряду параметров, осо-

бенно в части адаптивности к реальным биз-

нес-процессам и интеграции с устаревшим

оборудованием. Сегодня 60% наработок Ше-

реметьево уже используются внутри страны,

и этот опыт начинает выходить на глобаль-

ный рынок [19]. Это открывает новую гла-

ву — превращение российских аэропортов

из покупателей технологий в глобальных по-

ставщиков интеллектуальных решений для

управления авиационной инфраструктурой.

Российская цифровая экосистема имеет все

шансы стать новым отраслевым стандартом

для стран, стремящихся к технологическому

суверенитету.

Заключение

Проведенное исследование подтвердило транс-

формацию понятия «эффективность» в авиаот-

расли. Сегодня она измеряется не только фи-

нансовыми результатами, но и стратегической

устойчивостью и технологической независимо-

стью. Ключевым инструментом достижения та-

кой эффективности становится информационно-

аналитическое обеспечение (ИАО).

Основные итоги работы сводятся к следующим:

1. систематизированы отраслевые KPI и архи-

тектура современного ИАО;

2. на основе анализа кейсов ведущих россий-

ских аэропортов (Шереметьево, Пулково,

Внуково и др.) доказано, что импортозаме-

щение стало драйвером создания конкурен-

тоспособных отечественных ИАО-решений;
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3. выявлены основные барьеры цифровизации

(интеграция с существующими системами,

дефицит кадров, киберугрозы) и неравно-

мерность развития внешних и внутренних

сервисов;

4. определены перспективы: переход к полно-

стью автоматизированному управлению, мас-

штабирование биометрии, экспорт техноло-

гий;

5. выявлена проблема закрытости операцион-

ных данных, затрудняющая оценку эффектив-

ности. В качестве решения предложен ав-

торский подход к расчету индекса цифровой

эффективности (ИЦЭ) аэропорта, базирую-

щегося на публичных и косвенных показате-

лях. Разработана его обобщенная формула

и предложена структура субиндексов, что

составляет элемент научной новизны работы.

Таким образом, новое поколение ИАО, создава-

емое на базе технологического суверенитета,

обеспечивает качественный рост операционной

эффективности и формирует фундамент для

дальнейшего развития отрасли, включая выход

российских цифровых продуктов на глобаль-

ные рынки. Предложенный индекс цифровой

эффективности может служить инструментом

мониторинга этого развития.
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