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В статье рассматривается проблема ограниченной эффективности традиционных подходов к стра-

тегическому планированию деятельности аэропортовых предприятий в условиях высокой вола-

тильности и неопределенности внешней среды. Предложена адаптивная бизнес-модель стратеги-

ческого управления, основанная на трехуровневой архитектуре, системе индикаторов и автома-

тизированном триггерном механизме корректировки управленческих решений. Дополнительно

разработан механизм непрерывного мониторинга на базе управленческого дашборда, обеспечи-

вающий своевременное выявление отклонений, актуализацию тактических действий и сохранение

стратегических ориентиров развития аэропорта.

Введение

Традиционное стратегическое планирование

аэропортового предприятия базируется на кон-

цепции генерального плана развития, который

представляет собой детальный «чертеж» буду-

щего состояния аэропорта, основанного на опе-

рационных прогнозах пассажиропотока и допу-

щениях о внешних условиях. Однако, как пока-

зывает практика, такой подход демонстрирует

низкую эффективность в условиях неопределен-

ности. В случае отклонения реальных событий

от предположений, заложенных в генеральном

плане, разработанная стратегия перестает рабо-

тать [15; 16]. Для аэропортового предприятия эта

проблема имеет особое значение в силу внеш-

них факторов (геополитические риски, макро-

экономическая волатильность, технологическая

трансформация, регуляторные изменения).

Актуальность разработки адаптивных бизнес-

моделей стратегического планирования для

аэропортовых предприятий обусловлена следу-

ющими факторами:

– во-первых, отрасль гражданской авиации под-

вержена серьезным рискам, включая гео-

политическую нестабильность, что требует
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разработки гибких стратегий для миними-

зации воздействия рисков на деятельность

предприятий;

– во-вторых, традиционные методологические

подходы не в полной мере обеспечивают эф-

фективную адаптацию субъектов;

– в-третьих, у аэропортовых предприятий отсут-

ствуют проработанные инструменты, обеспе-

чивающие адаптивную устойчивость в усло-

виях турбулентности внешней среды, что со-

здает потребность в разработке прикладных

моделей и алгоритмов.

Целесообразность определяется необходимо-

стью создания теоретико-методологической ба-

зы для перехода от реактивного к проактивно-

му управлению стратегическими рисками авиа-

предприятий. Существующие исследования то-

чечно затрагивают отдельные аспекты адап-

тивного управления, однако комплексная мо-

дель, интегрирующая архитектурные, процесс-

ные и инструментальные компоненты авиапред-

приятий, имеет свои особенности, которые до

настоящего времени не были учтены и дорабо-

таны.

В современной научной литературе вопросы

стратегического управления в авиационной от-

расли рассматриваются через призму стати-

ческих моделей, сценарного прогнозирования

или тактической адаптации. Классические под-

ходы к планированию аэропортовых предпри-

ятий носят линейный характер и опираются на

исторические данные, что делает модель уязви-

мой в условиях высокой волатильности. Модель

сценарного планирования National Academies of

Sciences строится на прогнозировании спроса

с учетом шоковых событий, однако сценарии

разрабатываются как обособленные аналитиче-

ские инструменты для обоснования стратегии,

но не интегрируются в непрерывный операци-

онный контур управления [15]. В аналитическом

обзоре Journal of the Air Transport Research So-

ciety выделены шесть архетипических моделей

аэропортовых предприятий, ориентированных

на устойчивость, однако отмечается, что их жиз-

неспособность зависит от конкретных условий,

а количественные метрики устойчивости оста-

ются недостаточно проработанными [14].

Таким образом, исследовательский разрыв со-

стоит в отсутствии целостной модели, которая

интегрировала бы долгосрочное стратегиче-

ское видение, сценарное планирование и опе-

рационный мониторинг с автоматической систе-

мой триггеров, обеспечивающей непрерывный

контур управления, включающий сбор данных

с последующим анализом, принятие решений

и дальнейшую корректировку управленческих

решений.

Научная новизна заключается в разработке

трехуровневой архитектурной модели адаптив-

ного стратегического управления с процессным

алгоритмом реализации и системой стратегиче-

ских индикаторов (триггеров), которая направ-

лена на заполнение этого пробела с целью обес-

печения оперативной реакции на изменения

внешней среды.

Отличие предлагаемой модели от

традиционных подходов

Авторская модель обладает следующими при-

знаками новизны.

1. Трехуровневая архитектура (стратегический,

сценарный, операционный уровни) с чёткими

горизонтами планирования и взаимосвязью

между уровнями.

2. Система автоматических триггеров с поро-

говыми зонами (зелёная, жёлтая, красная),

которая инициирует пересмотр тактических

решений при достижении критических значе-

ний ключевых показателей.

3. Дашборд непрерывного мониторинга в реаль-

ном времени, объединяющий все категории

индикаторов и обеспечивающий наглядность

для оперативного принятия решений.

4. Замкнутый контур управления, реализован-

ный через процессный алгоритм и обратную

связь между уровнями, включает следующие

этапы: сбор и анализ данных, разработка

сценариев, принятие решений, контроль их

выполнения и корректировку при необходи-

мости.
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5. Специализированные отраслевые индикато-

ры для аэропорта (пассажиропоток, пункту-

альность вылетов, загрузка терминалов, ин-

декс удовлетворённости пассажиров и др.),

адаптированные к специфике авиационной

деятельности.

Цель исследования — разработка и обоснова-

ние адаптивной бизнес-модели стратегического

планирования авиапредприятия, обеспечиваю-

щей устойчивое развитие в условиях изменений

внешней среды.

Для достижения поставленной цели в работе

решаются следующие задачи:

1. Выявить недостатки традиционных подходов

к стратегическому планированию авиапред-

приятий в условиях неопределенности.

2. Разработать архитектурную модель адаптив-

ного стратегического управления, включаю-

щую стратегический, сценарный и операци-

онный уровни.

3. Предложить процессный алгоритм реализа-

ции адаптивного управления с системой триг-

геров.

4. Сформировать систему стратегических ин-

дикаторов для мониторинга и оперативного

реагирования на изменения внешней среды.

Теоретическая значимость исследования со-

стоит в развитии теоретических положений

стратегического менеджмента применительно

к авиапредприятиям, обосновании принципов

адаптивного управления в условиях высокой

неопределенности внешней среды.

Практическая значимость заключается в воз-

можности применения разработанной модели

и системы индикаторов в ключевых управлен-

ческих процессах аэропортового предприятия:

при проведении стратегических сессий для пе-

ресмотра сценариев развития на основе дан-

ных непрерывного мониторинга, в бюджетиро-

вании для адаптивного распределения ресур-

сов, в управлении мощностями и наземными

ресурсами для оптимизации загрузки терми-

налов, в планирование расписанием, в работе

антикризисного комитета для оперативного реа-

гирования при срабатывании триггеров красной

зоны, а также в системе KPI для привязки пока-

зателей эффективности подразделений к поро-

говым значениям и зонам реагирования. Ожи-

даемый эффект от внедрения модели включает

сокращение времени реакции на внешние шоки

с нескольких месяцев до нескольких дней, обес-

печивает рост операционной эффективности

до 30%, снижение убытков от несоответствия

планов реальным условиям, а также переход от

реактивного управления рисками к проактивно-

му, что позволяет своевременно выявлять откло-

нения от плановых показателей и оперативно

корректировать управленческие решения.

Гипотеза

Адаптивная бизнес-модель, построенная на

трехуровневой архитектуре и системе автома-

тических триггеров, как предполагается, обес-

печивает переход аэропортового предприятия

от реактивного к проактивному управлению, что

обеспечивает его стратегическую устойчивость

в условиях неопределенности внешней среды.

Основная часть

В ответ на эти вызовы сложился новый подход

к эффективности управления предприятием —

адаптивное стратегическое планирование, кото-

рое предполагает отказ от жесткого «чертежа»

в пользу создания системы, способной эволю-

ционировать вместе с изменяющейся средой.

Иными словами, необходима стратегическая

модель с долгосрочным видением с возмож-

ностью оперативной корректировки тактиче-

ских решений при сохранении стратегических

приоритетов [5; 11].

Архитектурная модель адаптивного стратегиче-

ского управления представляет собой трехуров-

невую архитектуру принятия решений, представ-

ленную на рисунке 1.

Предлагаемая модель адаптивного стратегиче-

ского управления базируется на приводимых

ниже принципах.

1. Стратегический уровень с горизонтом плани-

рования до 10 лет. Видение и миссия фор-

мулируются как укрепление конкурентных

преимуществ аэропортового предприятия
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Рис. 1. Архитектурная модель адаптивного стратегического управления. Источник: составлено авторами на

основе источника [3].

и создание устойчивой ценности для стейк-

холдеров через развитие качества авиаци-

онных и неавиационных услуг, повышение

операционной эффективности и обеспечение

технологической инфраструктуры.

2. Сценарный уровень с горизонтом планирова-

ния 3–5 лет. На данном уровне формируются

альтернативные траектории развития с чет-

кими условиями активации. Каждый сцена-

рий сопровождается финансовым прогнозом,

планом капитальных инвестиций и набором

ключевых показателей эффективности.

3. Операционный уровень с планированием

в течение квартала/года. На этом уровне

разработаны гибкие планы с возможностью

корректировки при срабатывании внешних

шоков. Бюджетирование, KPI и распределе-

ние ресурсов адаптируются к текущей сце-

нарной траектории.

Однако, наличие структурной архитектуры

недостаточно для обеспечения непрерывности

управления в условиях неопределенности.

Необходим механизм, который приводит эту

структуру в действие. В связи с этим, архитек-

турная модель дополняется процессным алго-

ритмом реализации адаптивного управления,

представленного на рисунке 2.

Данный алгоритм отражает переход от статиче-

ского к адаптивному управлению и основан на

ранее изложенной циклической логике. Ключе-

вым элементом модели является система триг-

геров, обеспечивающая оперативную реакцию

на изменения внешней среды.

Методы

Применен комплекс теоретических и эмпири-

ческих методов. Теоретическую основу соста-

вили труды отечественных и зарубежных учё-

ных в области стратегического менеджмента

и адаптивного управления. Эмпирической базой

послужили данные операционной и финансо-

вой отчётности крупного международного аэро-

порта за 2020–2025 гг., охватывающие период

повышенной турбулентности внешней среды.

Использовались методы системного анализа,

сценарного моделирования и синтеза. Для апро-

бации модели выступает концептуальная архи-

тектура цифрового дашборда (панели индика-

торов), который может быть реализован на ба-

зе существующих BI-систем, интегрированных

с ERP и A-CDM системами аэропортового пред-

приятия. Условиями проведения мониторинга

является настройка потоков данных в режиме

реального времени из операционных, финансо-

вых и HR-модулей авиапредприятия.

Методология обоснования выбора пороговых

значений индикаторов:

– Статистический диапазон — пороги установ-
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Рис. 2. Алгоритм реализации адаптивной модели стратегического управления аэропортовым предприятием

в условиях неопределенности. Источник: составлено авторами на основе источников [7; 8; 12].

лены на основе анализа отклонений фактиче-

ских показателей от плановых (прогнозных)

значений за 2020–2025 гг. с использованием

метода среднеквадратического отклонения

(допустимый диапазон — в пределах 1σ, жёл-
тая зона — 1–2σ, красная зона — более 2σ).

– Отраслевой бенчмарк — для показателей, по

которым отсутствует достаточная статисти-

ческая база (рентабельность по EBITDA, пунк-

туальность вылетов, индекс удовлетворённо-

сти пассажиров), пороги определены на ос-

нове среднеотраслевых значений сопостави-

мых аэропортов и международных стандартов

(IATA, ACI).

– Нормативное требование — для показателей,

связанных с безопасностью (инциденты авиа-

ционной безопасности), пороги заданы абсо-

лютными значениями в соответствии с регла-

ментами аэропортового предприятия и требо-

ваниями надзорных органов.

– Экспертная оценка — для показателей иннова-

ционного потенциала (доля цифровых серви-

сов, доступность технологий) пороги опреде-

лены на основе экспертных оценок и стратеги-

ческих ориентиров развития аэропортового

предприятия.

Результаты

Ключевым отличием модели адаптивного стра-

тегического управления от традиционных мо-

делей является наличие системы индикаторов
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(триггеров), которые автоматически запускают

пересмотр тактических решений при достиже-

нии пороговых значений ключевых индикаторов.

Это обеспечивает проактивное, а не реактивное

управление стратегическими рисками.

Кроме того, система индикаторов (триггеров)

выступает связующим звеном: в архитектурной

модели она является элементом мониторинга,

а в процессном алгоритме — механизмом запус-

ка нового цикла управления.

Для эмпирического тестирования параметров

доказательства гипотезы разработана систе-

ма стратегических индикаторов, функциониру-

ющих по принципу светофора. Данная систе-

ма стратегических индикаторов представлена

в таблицах 1–5 по соответствующим категориям.

Проведена ретроспективная апробация систе-

мы индикаторов на данных аэропортового пред-

приятия за 2020–2025 гг. Выбраны ключевые

триггеры, по которым в исследуемый период

фиксировались критические отклонения, вы-

званные макроэкономическими и геополитиче-

скими шоками.

Ярким примером срабатывания триггера «пас-

сажиропоток к прогнозу» является пандемия

COVID-19 и связанные с ней ограничения. После

закрытия авиасообщения в марте перевозки

упали на 25%, в апреле — на 91%, в мае — на

90% [4; 6; 10; 13], что многократно превышает

порог красной зоны (>25% отклонения). В рамках

предлагаемой модели отклонение требует экс-

тренного заседания антикризисного комитета

и запуска сценария по оптимизации операцион-

ных расходов на стратегическом уровне и пере-

смотра операционных планов (управление мощ-

ностями, расписанием, наземными ресурсами).

Фактическая реакция традиционной системы

управления заняла месяцы для осознания мас-

штаба шока и пересмотра бюджета.

Введенные западные санкции в 2022 году ока-

зали сокрушительное воздействие на триггер

«выручка к плану». Так, например, аэропорт Ге-

ленджика продемонстрировал падение выручки

более чем в 12 раз — до 59,2 млн рублей, что на

91,9% меньше по сравнению с 2021 годом [2]. От-

клонение выручки южных аэропортов от плано-

вых показателей многократно превысило порог

красной зоны >15%. Срабатывание соответству-

ющего триггера запустило бы сценарную реак-

цию по оптимизации затрат в течение несколь-

ких недель, что позволило бы минимизировать

убытки за счет заблаговременной активации

альтернативного сценария.

Система индикаторов должна функционировать

в режиме непрерывного мониторинга с возмож-

ностью оперативного представления информа-

ции в режиме реального времени. Осуществ-

ление данной функции может быть реализова-

но с помощью дашборда, который объединяет

в себе ключевые показатели из всех категорий

показателей: финансы, производственные пока-

затели, показатели по клиентам, технологиям,

персоналу. На дашборде наглядно представле-

ны индикаторы с отклонением от норматива.

При срабатывании индикатора желтой зоны ини-

циируется углубленный анализ факторов, при

срабатывании красной зоны — экстренное засе-

дание членов комиссии с разработкой корректи-

рующих мероприятий. Такой подход позволяет

незамедлительно всесторонне видеть «узкие

места» и своевременно принимать управленче-

ские решения.
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Предложенная система индикаторов (тригге-

ров), интегрированная в единый дашборд, со-

здает техническую и организационную основу

для реализации адаптивной модели управления

эффективностью предприятия. При этом систе-

ма индикаторов (триггеров) является динамич-

ной и может пополняться новыми индикатора-

ми, которые наиболее релевантны меняющимся

условиям внешней среды.

Обсуждение и практическое применение

Интерпретация результатов. Полученные ре-

зультаты подтверждают рабочую гипотезу: на-

личие жестких, но гибко настраиваемых триг-

геров позволяет нивелировать эффект внешних

шоков. Переход от статического планирования

к циклическому алгоритму создаёт предпосыл-

ки для существенного сокращения управленче-

ского лага. В традиционной практике период

пересмотра генерального плана и бюджета со-

ставляет от 6 до 12 месяцев. В предлагаемой

модели регламент реагирования дифференци-

рован: от недели в жёлтой зоне до нескольких

дней в красной зоне. Таким образом, модель

потенциально обеспечивает сокращение вре-

мени реакции, однако количественная оценка

эффекта требует эмпирической верификации

в процессе апробации модели на конкретном

предприятии.

Ограничения исследования. Эффективность мо-

дели критически зависит от полноты, сопоста-

вимости, релевантности и скорости исходных

данных. Кроме того, процесс внедрения требу-

ет преодоления институциональных барьеров,

связанных с переходом от статического бюдже-

тирования к адаптивному управлению.

Практическое применение. Предложенная мо-

дель может быть внедрена в деятельность круп-

ных аэропортовых комплексов посредством

цифровой трансформации, опирающейся на тех-

нологии Больших данных (Big Data) и корпора-

тивных хранилищ данных.

Направления будущих исследований. Перспек-

тивным направлением является интеграция ме-

тодов машинного обучения (ML) и цифровых

двойников [1; 9] для предиктивного анализа

триггеров, что позволит переходить из «желтой»

в «красную» зону не по факту наступления со-

бытия, а на основе прогнозирования траектории

отклонения.

Заключение

Подводя итоги, можно констатировать, что

в условиях высокой неопределённости внеш-

ней среды обоснована необходимость перехода

авиапредприятий от традиционного генерально-

го планирования к адаптивным моделям страте-

гического управления. Проведенное исследова-

ние позволило разработать и обосновать адап-

тивную бизнес-модель, опирающуюся на трех-

уровневую архитектуру и процессный алгоритм.

Ключевым инструментом обеспечения устой-

чивости выступает система триггеров, охваты-

вающая финансовые, операционные, техноло-

гические и ESG-аспекты. Интеграция данных

индикаторов в цифровой дашборд формирует

прозрачную среду для принятия проактивных

решений. Таким образом, адаптивность пере-

стает быть вынужденной реакцией на кризис

и становится постоянным свойством бизнеса,

обеспечивающим стабильное развитие и созда-

ние ценности для стейкхолдеров в условиях

текущей турбулентности.

Библиографический список

1. Аврамчиков В. М., Тимохович А. С., Рожнов И. П.
Цифровая трансформация в авиационной от-

расли: возможности и перспективы // Вестник

евразийской науки. — 2024. — Т. 16,№ 3. — С. 2. —

EDN SINAQK.

2. Аэропорт Геленджика в 2022 году получил ре-

кордный убыток в 408млн рублей /Интерфакс. —

2023. — URL:  https://www.interfax-russia.

ru/tourism/news/aeroport-gelendzhika-v-
2022-godu-poluchil-rekordnyy-ubytok-v-
408-mln-rubley (дата обр. 23.06.2026).

3. Богомаз А. Э., Дмитриев А. Г. Адаптивные модели
стратегического анализа в условиях нестабиль-

ного рынка: кейс-стади современных организа-

ций // Путеводитель предпринимателя. — 2024. —

Т. 17, № 2. — С. 35—44. — DOI: 10.24182/2073-
9885-2024-17-2-35-44. — EDN CMYLQP.

https://www.interfax-russia.ru/tourism/news/aeroport-gelendzhika-v-2022-godu-poluchil-rekordnyy-ubytok-v-408-mln-rubley
https://www.interfax-russia.ru/tourism/news/aeroport-gelendzhika-v-2022-godu-poluchil-rekordnyy-ubytok-v-408-mln-rubley
https://www.interfax-russia.ru/tourism/news/aeroport-gelendzhika-v-2022-godu-poluchil-rekordnyy-ubytok-v-408-mln-rubley
https://www.interfax-russia.ru/tourism/news/aeroport-gelendzhika-v-2022-godu-poluchil-rekordnyy-ubytok-v-408-mln-rubley
https://doi.org/10.24182/2073-9885-2024-17-2-35-44
https://doi.org/10.24182/2073-9885-2024-17-2-35-44


Региональная и отраслевая экономика 51

4. Крупнейшие аэропорты России ускорили паде-

ние пассажиропотока в ноябре до 45% / Интер-

факс. — 2020. — URL:  https://www.interfax.
ru/business/740272 (дата обр. 23.06.2026).

5. Макарова О. В.Опорные точки системы стратеги-

ческого планирования в условиях неопределен-

ности : Материалы XXI международной научно-

практической конференции, Санкт-Петербург,

23–24 ноября 2022 года // Менеджмент XXI века:

экономика, общество и образование в условиях

глобального социально-политического шока /

под ред. А. В. Колышкина [и др.]. — СПб. : Рос-

сийский государственный педагогический уни-

верситет им. А. И. Герцена, 2023. — С. 8—10. —

EDN OHDPYL.

6. Министерство транспорта Российской Феде-

рации. О состоянии рынка воздушных пере-

возок в Российской Федерации в 2022 го-

ду : аналитический доклад / Минтранс Рос-

сии. — 2022. — URL:  https : / / favt . gov .
ru / public / materials / b / 8 / d / f /
9/b8df9075c7294acaa9d8fe739b1815d0.pdf
(дата обр. 23.06.2026).

7. Поддубный А. А. Принципы и методы повышения

эффективности систем стратегического управ-

ления предприятий гражданской авиации // Рос-

сийский экономический интернет-журнал. —

2018. — № 2. — С. 7—3. — EDN XUQRCX.

8. Пушевская А. А., Казакова Н. А. Стратегический
подход к мониторингу рискоустойчивости и фи-

нансовой безопасности компаний отрасли пас-

сажирских авиаперевозок // Финансы: теория

и практика. — 2025. — Т. 29, № 1. — С. 159—171. —

DOI: 10.26794/2587-5671-2025-29-1-159-
171. — EDN CRZAPP.

9. Сазонова М. В. Разработка многоуровневых

управленческих решений в условиях цифровой

трансформации авиатранспортной отрасли //

Московский экономический журнал. — 2023. —

Т. 8, № 6. — DOI: 10.55186/2413046X_2023_8_
6_305. — EDN SDQMSZ.

10. Статистика деятельности гражданской авиации :

ежегодные отчеты / Федеральное агентство

воздушного транспорта (Росавиация). — URL:

https://favt.gov.ru/stat-date (дата обр.

23.06.2026).

11. Шишкин Р. А., Божко Л. М. Методика страте-

гического планирования в условиях санкций

и неопределенности окружения // Экономика

и управление: научно-практический журнал. —

2023. — 2(170). — С. 4—8. — DOI: 10.34773/EU.
2023.2.1. — EDN WXZPKB.

12. Юзвович Л. И., Казин Б. В. Стратегическое пла-
нирование в современном финансовом менедж-

менте // Теория и практика мировой науки. —

2025. — № 5. — С. 30—33. — EDN SWKXVM.

13. Effects of Novel Coronavirus (COVID-19) on Civil

Aviation: Economic Impact Analysis / International

Civil Aviation Organization (ICAO). — 2021. — URL:

https://www.icao.int/sustainability/
Documents / Covid - 19 / ICAO _ coronavirus _
Econ_Impact.pdf (visited on 06/23/2026).

14. Exploring airport business models: A comprehen-

sive bibliographic review and contingency frame-

work / M. A. de Souza Celestino [et al.] // Journal

of the Air Transport Research Society. — 2026. —

June. — Vol. 6. — P. 100118. — ISSN 2941-198X. —

DOI: 10.1016/j.jatrs.2026.100118.
15. Kincaid I., Greer C. Incorporating Shock Events

into Aviation Demand Forecasting and Airport

Planning. — National Academies Press, 12/2024. —

ISBN 9780309727372. — DOI: 10.17226/27987.
16. Lodiagin B. A., Nazarova V. V., Rincon C. J. Air-

port resilience to large-scale events: the case of

Pulkovo Airport // Urban Planning and Transport

Research. — 2026. — Vol. 14, no. 1. — URL:  https:
/ / publications . hse . ru / en / articles /
1159983642 (visited on 06/25/2026).

https://www.interfax.ru/business/740272
https://www.interfax.ru/business/740272
https://favt.gov.ru/public/materials/b/8/d/f/9/b8df9075c7294acaa9d8fe739b1815d0.pdf
https://favt.gov.ru/public/materials/b/8/d/f/9/b8df9075c7294acaa9d8fe739b1815d0.pdf
https://favt.gov.ru/public/materials/b/8/d/f/9/b8df9075c7294acaa9d8fe739b1815d0.pdf
https://doi.org/10.26794/2587-5671-2025-29-1-159-171
https://doi.org/10.26794/2587-5671-2025-29-1-159-171
https://doi.org/10.55186/2413046X_2023_8_6_305
https://doi.org/10.55186/2413046X_2023_8_6_305
https://favt.gov.ru/stat-date
https://doi.org/10.34773/EU.2023.2.1
https://doi.org/10.34773/EU.2023.2.1
https://www.icao.int/sustainability/Documents/Covid-19/ICAO_coronavirus_Econ_Impact.pdf
https://www.icao.int/sustainability/Documents/Covid-19/ICAO_coronavirus_Econ_Impact.pdf
https://www.icao.int/sustainability/Documents/Covid-19/ICAO_coronavirus_Econ_Impact.pdf
https://doi.org/10.1016/j.jatrs.2026.100118
https://doi.org/10.17226/27987
https://publications.hse.ru/en/articles/1159983642
https://publications.hse.ru/en/articles/1159983642
https://publications.hse.ru/en/articles/1159983642

