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Заявление о самостоятельном характере подготовки курсовой работы

Я, Хатуницкий Егор Сергеевич, студент четвертого курса ВШМ СПБГУ программы бакалавриата направления «Менеджмент» профиля «Логистика», подтверждаю, что в моей выпускной квалификационной работе не содержится элементов плагиата.

Все прямые заимствования из печатных и электронных источников, а также из защищенных ранее курсовых и выпускных квалификационных работ, кандидатских и докторских диссертаций имеют соответствующие ссылки.
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Я ознакомлен с действующим на факультете менеджмента СПБГУ регламентом учебного процесса, согласно которому обнаружение плагиата (прямых заимствований из других источников без соответствующих ссылок) является основанием для выставления за курсовую работу оценки «не зачет».

________________/Хатуницкий Е.С. /23.05.2024
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ВВЕДЕНИЕ
ООО «Авиационная компания "Авиастар-ТУ"» - российская компания, выполняющая грузовые авиаперевозки на самолетах Boeing 757F и ТУ-204. Юридическое лицо основано в конце 1999 г. Более 24 лет компания занимает одну из ведущих позиций на рынке грузоперевозок. С 2022 г. входит в тройку крупнейших грузовых авиакомпаний России по объему выручки. Компания "Авиастар-ТУ" оказывает полный спектр по перевозке грузов воздушным путем, включая перевозку опасных грузов всех классов, живых грузов, экспресс доставку почты и грузов e-commerce.

Авиационная компания "Авиастар-ТУ" является с 2005 г. владельцем торговой марки «STAR AVIASTAR TU». В 2023 г. выручка компании составила 9 370 973 000 руб., среднесписочная численность сотрудников 477 человек. Основными клиентами "Авиастар-ТУ" являются «Почта России», DHL-Express, СДЭК. 
В результате введения санкций важной проблемой для авиакомпании "Авиастар-ТУ" является сокращение количества обслуживаемых компанией направлений.

Предполагаемое направление решения проблемы: Расширение маршрутной сети.

Таким образом, целью работы является разработка рекомендаций для выбора менеджментом компании "Авиастар-ТУ" способа развития и расширения маршрутной сети в условиях введенных санкций.
Для достижения этой цели предполагается решить следующие задачи:

1. Исследовать воздействие санкций на международные перевозки и операции авиакомпании "Авиастар-ТУ".

2. Оценить экономические последствия для авиакомпании "Авиастар-ТУ".

3. Провести анализ и оценку возможных направлений развития маршрутной сети авиакомпании "Авиастар-ТУ".

4. Предложить стратегии для эффективного развития маршрутной сети, учитывая выявленные проблемы и имеющиеся возможности.
Таким образом, в соответствии с выявленной целью и задачами работы, можно утверждать, что объектом исследования является авиакомпания "Авиастар-ТУ". Предметом исследования выступает развитие маршрутной сети авиакомпании "Авиастар-ТУ". В качестве инструментов используются PEST-анализ, анализ конкурентной среды, финансовый анализ, прогнозирование спроса и анализ данных, стратегическое планирование.
Первая глава работы посвящена анализу текущего состояния маршрутной сети авиакомпании "Авиастар-ТУ" в условиях санкций. В рамках этой главы проанализировано количество и направления рейсов, осуществляемых авиакомпанией, а также рассмотрено влияние санкций на развитие маршрутной сети, грузопоток и финансовое состояние компании.

Во второй главе проведен анализ возможных рынков, рассмотрены критерии выбора направлений развития маршрутной сети и стратегии развития маршрутной сети авиакомпании "Авиастар-ТУ" в условиях санкций.

В третьей главе изучен опыт преодоления санкционных ограничений Исламской Республикой Иран. Также рассмотрены возможные формы партнерства с компанией ООО "CPT POCHTA" для развития маршрутной сети на основе создания хаба в аэропорту г. Ташкент в Республике Узбекистан.

В данной работе проанализировано текущее состояние маршрутной сети авиакомпании "Авиастар-ТУ" в условиях санкций, рассмотрены стратегии развития, финансовые и операционные аспекты, а также маркетинговые и рекламные стратегии развития маршрутной сети. Работа основана на анализе существующей литературы, статистических данных и экспертных мнений.

Исследование о развитии маршрутной сети авиакомпании "Авиастар-ТУ" в условиях санкций является важным в свете современных геополитических и экономических реалий. В условиях санкций, которые накладываются на Россию со стороны западных стран, отрасль авиационных грузоперевозок сталкивается с рядом ограничений и вызовов. Исследование данной темы позволит выявить возможности и перспективы развития маршрутной сети авиакомпании "Авиастар-ТУ" в условиях санкций, а также определить наиболее эффективные стратегии и меры для преодоления этих ограничений. Результаты исследования могут быть полезными для принятия решений на уровне компании и для разработки государственных программ поддержки авиационной отрасли в условиях санкций.
ГЛАВА 1. АНАЛИЗ ТЕКУЩЕГО СОСТОЯНИЯ МАРШРУТНОЙ СЕТИ АВИАКОМПАНИИ АВИАСТАР-ТУ В УСЛОВИЯХ САНКЦИЙ

1.1. ОБЩИЕ СВЕДЕНИЯ ОБ АВИАКОМПАНИИ "АВИАСТАР-ТУ"
Компания "Авиастар-ТУ" уже более 24 лет занимает одну из центральных позиций на рынке российских и международных грузоперевозок. Самолеты авиакомпании регулярно совершают рейсы по экспресс-доставке почты и грузов по России и Китаю. Основным видом деятельности компании является перевозка воздушным грузовым транспортом, не подчиняющимся расписанию. Также в дополнительные виды деятельности входят:  техническое обслуживание и ремонт (ТОиР) летательных аппаратов, чартерные перевозки, аренда грузовых воздушных судов с экипажем, перевозка воздушным грузовым транспортом, подчиняющимся расписанию. Компания "Авиастар-ТУ" производит ТОиР своих самолетов и других собственников ТУ-204 и ТУ-214, а также всех модификаций, на базе предприятия ЗАО «Туполев-Техник».
ООО Авиационная компания "Авиастар-ТУ" создана 14.12.1999 года и зарегистрирована по адресу г. Москва, Ленинградский проспект, дом 5.
С 2003 г. авиакомпания "Авиастар-ТУ" пять раз в неделю на регулярной основе совершает грузовые рейсы по маршруту Москва – Брюссель – Москва по договору с DHL-Express – международной немецкой компанией, занимающей лидирующую позицию на мировом логистическом рынке.

С 2008 г. компания продолжала работать с DHL-Express и начала осуществление регулярных грузовых рейсов 6 дней в неделю по маршруту Москва – Лейпциг – Москва. В 2012 доставка грузов по контракту с DHL-Express из Бахрейна в Афганистан
.

С 2013 г. компания выполняет перевозку почты и e-commerce из Китая в Россию, а также внутрироссийские перевозки почты по контракту с Почтой России. С декабря 2016 г. начата эксплуатация двух самолетов Ту-204-100С в интересах Почты России.

В 2018 г. авиакомпания начала расширять свой парк. Введение в эксплуатацию нового типа – Boeing 757-200F. Регулярные рейсы из Ханчжоу в Ригу в интересах On time, входящей в группу компаний Cainiao – одной из крупнейших логистических компаний Китая.

В 2019 г. авиакомпания "Авиастар-ТУ" заключила долгосрочный договор с крупнейшей китайской логистической компанией Cainiao на выполнение регулярных рейсов из Ханчжоу в Москву по доставке заказов из интернет-магазинов (проект Alibaba Group).

В 2022 года компанией заключен долгосрочный контракт с крупнейшим российским частным перевозчиком СДЭК.
На данный момент парк авиакомпании состоит из четырех Боингов 757 и трех самолетов Ту-204С.
Рассмотрим динамику экономических показателей авиакомпании "Авиастар-ТУ" в таблицах 1.1–1.3:

Таблица 1.1. Динамика экономических показателей авиакомпании "Авиастар-ТУ" за 2020–2023 гг., тыс. руб.
	Показатель
	2020
	2021
	2022
	2023

	Выручка
	8572234
	12595310
	11060151
	9370973

	Себестоимость продаж
	7826070
	12183820
	12335829
	9878585

	Операционная прибыль
	746164
	205930
	-1502044
	-743892

	Чистая прибыль
	679619
	461209
	2126197
	-3758

	Активы
	3635613
	3926612
	8593928
	10296728


Источник: таблица сделана на основе информации из базы данных СПАРК для компании "Авиастар-ТУ"
Таким образом, финансовые показатели компании существенно снизились в 2022 и 2023 гг. Особенно сильно упали выручка и операционная прибыль. Активы компании уверенно росли на протяжении рассматриваемого периода.

Таблица 1.2. Динамика рентабельности авиакомпании "Авиастар-ТУ" за 2020–2023 гг.
	Показатель
	2020
	2021
	2022
	2023

	Рентабельность продаж
	8,7
	3,27
	-11,53
	-5,42

	Рентабельность основной деятельности
	8,7
	1,63
	-13,58
	-7,94

	Рентабельность активов
	20,52
	5,24
	-17,48
	-7,22


Источник: Таблица сделана на основе информации из базы данных СПАРК для компании "Авиастар-ТУ"

По данным таблицы видно снижение рентабельности на протяжении рассматриваемого периода. Наиболее сильно рентабельность снизилась в 2022 г. В 2023 г. наметилась положительная тенденция, но по-прежнему рентабельность отрицательная.

Таблица 1.3. Численность работников и размер оплаты труда "Авиастар-ТУ" за 2020–2023 гг.
	Показатель
	2020
	2021
	2022
	2023

	Количество сотрудников
	326
	417
	477
	491

	Средняя зарплата, руб
	218048
	282797
	171181
	156666


Источник: собственная разработка на основании данных компании "Авиастар-ТУ"

В рассматриваемом периоде компания активно расширяет штат работников. Вместе с тем можно отметить снижение средней заработной платы, ввиду ухудшения экономической ситуации в компании.

1.2. АНАЛИЗ ТЕКУЩИХ МАРШРУТОВ И ОЦЕНКА ВЛИЯНИЯ САНКЦИЙ
Анализ текущего состояния маршрутной сети авиакомпании "Авиастар-ТУ" в условиях санкций представляет собой важный этап исследования, поскольку санкции оказали значительное влияние на деятельность авиакомпании и на отрасль грузовых авиационных перевозок.

Рассмотрим основные маршруты авиакомпании "Авиастар-ТУ" до введения санкций в таблице 1.4:

Таблица 1.4. Основные маршруты авиакомпании "Авиастар-ТУ" в 2019 г.

	Маршрут
	Объем грузоперевозок, т
	Количество авиарейсов

	Москва — Лейпциг
	6123
	267

	Москва — Норильск
	5436
	186

	Ханчжоу — Новосибирск 
	2295
	92

	Харбин — Екатеринбург
	2296
	88

	Москва — Якутск
	1440
	57

	Новосибирск — Мирный
	1034
	34

	Москва — Анадырь
	604
	27

	Чженчжоу - Новосибирск
	537
	21

	Итого
	19765
	772



Источник: собственная разработка на основании данных компании "Авиастар-ТУ"
Авиакомпания обслуживала ряд внутренних и международных маршрутов, включающих города России, Европы, Азии и других регионов мира. Однако, в условиях санкций, некоторые из этих маршрутов стали недоступны
.
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В связи с санкциями для российских авиакомпаний закрыто воздушное пространство 37 стран: все страны Европейского союза, США, Канада, Великобритания, Албания, Черногория, Исландия, Молдавия, Норвегия, Северная Македония, Швейцария. Авиакомпании не могут осуществлять рейсы в данные страны, а также вынуждены облетать их.

Один из основных международных маршрутов авиакомпании "Авиастар-ТУ" до введения санкций – это маршрут из Москвы в Лейпциг. Однако, в связи с санкциями, авиакомпания столкнулась с ограничениями в праве на полеты в европейские страны. Это привело к отмене рейсов на этом маршруте и, как следствие, уменьшению доходов авиакомпании
.

Маршрутная сеть авиакомпании "Авиастар-ТУ" в настоящее время включает в себя ряд внутренних и международных направлений. Внутренние направления охватывают основные города России, такие как Москва, Санкт-Петербург, Екатеринбург и другие. Международные направления включают в себя страны СНГ, Китай, Индию
.

В условиях санкций авиакомпания "Авиастар-ТУ" столкнулась с рядом проблем и ограничений в развитии своей маршрутной сети. Одной из основных проблем является ограничение доступа к западным рынкам. Из-за санкций западные страны ввели ограничения на полеты авиакомпаний из России, что существенно снизило возможности "Авиастар-ТУ" в развитии своих международных направлений
.

В условиях санкций авиакомпания столкнулась с проблемой ограниченного доступа к западным технологиям и оборудованию. Западные производители часто отказываются поставлять свою продукцию в Россию из-за ограничений, что затрудняет обновление и модернизацию авиапарка "Авиастар-ТУ". Это ограничение снижает конкурентоспособность авиакомпании и затрудняет ее развитие.
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Рис 1.2. Динамика грузоперевозок российскими авиакомпаниями

Авиакомпания "Авиастар-ТУ" также обслуживает ряд внутренних маршрутов в России. В условиях санкций, спрос на внутренние авиаперевозки снизился после февраля 2022 г. более чем в 2 раза (см. рис. 1.2). Это привело к уменьшению загрузки рейсов и ухудшению финансовых показателей авиакомпании
. Рассмотрим показатели финансовой устойчивости авиакомпании "Авиастар-ТУ" в таблице 1.5:

Таблица 1.5 Динамика показателей финансовой устойчивости авиакомпании "Авиастар-ТУ" в 2020-2023 гг.

	Показатель
	2020
	2021
	2022
	2023

	Финансовая устойчивость предприятия
	Абсолютная
	Нормальная
	Кризисная
	Кризисная

	Вероятность банкротства (методика Альтмана)
	Низкая
	Низкая
	Средняя
	Средняя

	Вероятность банкротства (методика Бивера)
	Средняя
	Средняя
	Высокая
	Высокая


Источник: собственная разработка на основании данных компании "Авиастар-ТУ"

Из таблицы видно, что по всем показателям в 2022 г. финансовая устойчивость авиакомпании "Авиастар-ТУ" снизилась. В 2023 г. сохраняется негативная тенденция. Низкая финансовая устойчивость предприятия затрудняет доступ к рынку краткосрочных и долгосрочных заемных средств. Ставка по займам в таких условиях будет значительно выше, чем в докризисный период. Для контрагентов снижается привлекательность  авиакомпании "Авиастар-ТУ". Все это влияет негативно на конкурентное положение авиакомпании "Авиастар-ТУ".

Рассмотрим воздушный флот авиакомпании "Авиастар-ТУ" в таблице 1.6:

Таблица 1.6. Текущий флот оператора "Авиастар-ТУ"

	Тип ВС
	Год выпуска
	Бортовой номер
	Статус
	Ливрея
	Количество рейсов в 2023 г.

	ТУ-204С(Е)
	2003
	RA-64024
	лизинг
	ATU
	488

	ТУ-204С(Е)
	2009
	RA-64051
	работает
	Почта России
	290

	ТУ-204С(Е)
	2009
	RA-64052
	работает
	Почта России
	328

	B 757-200PF
	1993
	RA-73351
	лизинг
	CDEK/ATU
	247

	B 757-200PF
	1993
	RA-73354
	лизинг
	ATU
	191

	B 757-200PF
	1995
	RA-73355
	лизинг
	ATU
	264

	B 757-200PF
	1993
	RA-73352
	лизинг
	ATU
	254

	ТУ-204
	1994
	RA-64015
	хранение
	
	

	ТУ-204-100
	1996
	RA-64017
	хранение
	
	

	ТУ-204С(Е)
	2000
	RA-64021
	хранение
	
	

	ТУ-214
	2005
	RA-64510
	хранение
	
	

	ТУ-214
	2006
	RA-64512
	хранение
	
	

	B 757-200PF
	1995
	RA-73356
	хранение
	
	


Источник: собственная разработка на основании данных компании "Авиастар-ТУ"

Таким образом, в настоящее время для выполнения рейсов авиакомпании "Авиастар-ТУ" располагает флотом из 3 самолетов ТУ-204С (из них 2 выполняют постоянно рейсы для «Почта России») и 4 самолетов Boeing 757-200PF. В условиях санкционного давления, у компании возникают серьезные трудности при техническом обслуживании воздушных судов (особенно иностранных Boeing 757-200PF), ввиду изнашивания или выхода из строя различных узлов и агрегатов и невозможности их своевременного ремонта или замены.

В условиях санкций, авиакомпания сталкивается с рядом проблем, которые оказывают негативное влияние на ее деятельность
.

Во-первых, санкции привели к ограничению доступа авиакомпании к международным рынкам. Это произошло в результате запрета на использование воздушного пространства и аэропортов определенных стран. В связи с этим, Авиастар-ТУ вынуждена пересмотреть свою маршрутную сеть и искать альтернативные варианты для обслуживания клиентов. Это привело к сокращению количества рейсов и ухудшению доступности некоторых направлений
.

Во-вторых, санкции повлияли на экономическую стабильность авиакомпании. Они привели к ограничению доступа к финансовым ресурсам, таким как кредиты и инвестиции. Это сказалось на возможности авиакомпании расширять свою маршрутную сеть и приобретать новые самолеты. В свою очередь, это привело к снижению конкурентоспособности Авиастар-ТУ по сравнению с зарубежными авиакомпаниями, которые не испытывают санкционного давления и потере клиентов, которые вынуждены отказываться от услуг компании из опасения прямых и вторичных санкций
.

Кроме того, санкции повлияли на техническую состоятельность авиакомпании. Они привели к ограничению доступа к запасным частям и оборудованию, производимым в странах, на которые распространяются санкции. Это привело к проблемам с обслуживанием самолетов и увеличению времени простоя. В результате авиакомпания столкнулась с увеличением расходов на техническое обслуживание и снижением надежности своего парка.

Определение эффективности текущих маршрутов авиакомпании "Авиастар-ТУ" является важным шагом в анализе ее текущего состояния. Для этого необходимо проанализировать такие показатели, как загрузка рейсов, доходность маршрутов и другие. Рассмотрим показатели эффективности маршрутов авиакомпании "Авиастар-ТУ" в таблице 1.7:

Таблица 1.7. Показатели эффективности авиарейсов авиакомпании "Авиастар-ТУ"

	Показатели
	2021 г.
	2022 г.
	2023 г.

	Доля международных рейсов, %
	62
	24
	26

	Загрузка рейсов, % в том числе:
	95
	82
	86

	-внутрироссийские
	90
	77
	82

	-международные
	98
	98
	98

	Доходность рейсов, % в том числе:
	1,6
	-13,6
	-7,9

	-внутрироссийские
	-5,6
	-19,1
	-12,2

	-международные
	6,1
	3,8
	4,1

	Среднесуточный налет воздушного флота, часов в том числе:
	10,3
	8,6
	8,7

	ТУ-204
	9,2
	11,5
	11,9

	B-757
	11,1
	7,2
	7,1


Источник: собственная разработка по материалам авиакомпании "Авиастар-ТУ"

Одним из показателей эффективности маршрутов является загрузка рейсов. Высокая загрузка рейсов говорит о том, что маршрут пользуется популярностью клиентов и способствует увеличению доходов авиакомпании. Однако, в условиях санкций в 2022 г., спрос на некоторые маршруты снизился, авиационный грузопоток сократился более чем в 2 раза, что привело к снижению загрузки внутрироссийских рейсов и ухудшению финансовых показателей авиакомпании. В 2023 г. наметилась положительная тенденция. Выросли показатели загруженности внутрироссийских рейсов, среднесуточного налета воздушного флота.

Другим показателем эффективности маршрутов является их доходность. Доходность маршрутов можно определить путем анализа выручки от каждого маршрута и сравнения ее с затратами на его обслуживание. Если доходность маршрута низкая или отрицательная, то это может говорить о неэффективности данного маршрута и необходимости его корректировки или закрытия. Наибольшую доходность дают международные рейсы с высокой загрузкой. В условиях введения санкций в 2022 г. доля международных маршрутов существенно сократилась. Это привело к значительному снижению рентабельности основной деятельности авиакомпании "Авиастар-ТУ". В 2023 г. доля международных рейсов немного возросла, но все еще в 2,4 раза ниже, чем в 2021 г. Доходность рейсов возросла, но все еще остается отрицательной.

Таким образом, санкции оказывают значительное влияние на маршрутную сеть авиакомпании Авиастар-ТУ. Для преодоления этих трудностей Авиастар-ТУ можно рекомендовать менеджменту поиск новых рынков и партнеров, поскольку замыкаться только на внутрироссийском рынке грузовых авиаперевозок и российских клиентах будет означать отсутствие перспективы роста компании. Совместные инвестиционные проекты являются хорошим способом расширения бизнеса и выходом на новые рынки. Такие меры помогут компании адаптироваться к условиям санкций и обеспечить дальнейшее развитие своей маршрутной сети.
1.3. ХАРАКТЕРИСТИКА КОНКУРЕНТНОГО ПОЛОЖЕНИЯ АВИАКОМПАНИИ "АВИАСТАР-ТУ"
Проведем PEST анализ для того, чтобы выяснить влияние внешних факторов на отрасль грузовых авиаперевозок и авиакомпанию "Авиастар-ТУ".

1. Политические факторы. С 2014 г. в отношении Российской Федерации были введены различные санкции и ограничения. Особенно ударили санкции по отрасли грузовых авиаперевозок в 2022 г. Для России оказалось закрыто воздушное пространство более 20 стран (ЕС, Великобритания, США, Канада). Одновременно огромные трудности возникли у грузовых авиакомпаний с воздушным флотом, который во многом состоял из самолетов зарубежного производства.

2. Основными экономическими факторами, которые влияют на отрасль грузовых авиаперевозок, являются:

- темп роста промышленного производства и конечного потребления товаров;

- курс рубля к основным валютам;

- стоимость авиационного топлива.

3. Социальные факторы отражают общественные тенденции, вкусы, предпочтения и демографические изменения, которые могут влиять на потребительское поведение и спрос на товары и услуги. Рост электронной коммерции и международной торговли может привести к увеличению спроса на воздушные грузовые перевозки, особенно из Китая в Россию. Ужесточение экологических стандартов может повлиять на затраты на топливо и требования к экологической эффективности самолетов.

4. Технологические факторы отражают последние технологические достижения и инновации, которые могут повлиять на конкурентоспособность организации и способы ее производства и предоставления услуг. Внедрение новых технологий в авиационной отрасли, таких как улучшенные двигатели, системы навигации и автоматизированные процессы, может повысить эффективность и безопасность грузовых перевозок. Применение информационных технологий для управления логистическими процессами может повысить конкурентоспособность компании и улучшить опыт клиентов.

Для компании "Авиастар-ТУ" можно выделить следующие проблемы, которые возникли после февраля 2022 г.:

- потеря международных рейсов в Европу и другие страны;

- сокращение воздушного флота, ввиду сложностей с обслуживанием самолетов Boeing;

- внесение в санкционный список компании "Авиастар-ТУ" и возникновение сопутствующих рисков;

- волатильность курса рубля.

PEST анализ помогает организации лучше понять свое внешнее окружение, выявить угрозы и возможности, и разработать стратегии для эффективного реагирования на изменения.

Для того, чтобы более подробно разобраться с ситуацией в отрасли грузовых авиаперевозок и выявить основные угрозы для авиакомпании "Авиастар-Ту", проведем анализ согласно модели М. Портера.

1. Сила покупателей - оценивается степень влияния покупателей на цены и условия продаж компании, а также их способность оказывать давление на компанию. Клиенты "Авиастар-Ту" в основном состоят из крупных международных логистических компаний и государственных организаций, которые имеют различные альтернативы для воздушных грузовых перевозок.

Основным клиентом является Почта России. Одним из главных условий работы с государственными заказчиками является участие и победы в тендерах. Например, в 2017 г. авиакомпания выиграла в различных тендерах контракты с Почтой России на сумму более 6 млрд. руб, а в 2018 г. еще на 4 млрд. руб.

Значительная доля крупных клиентов и в особенности государственных заказчиков увеличивает их влияние на компанию.

2. Уровень конкуренции между существующими игроками на рынке. Рассмотрим отраслевую структуру российского рынка грузовых авиаперевозок (рис 1.3):

Рис. 1.3. Отраслевая структура грузовых авиаперевозок до февраля 2022 г.
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Хотя существуют другие авиакомпании, предлагающие аналогичные услуги, конкуренция в воздушной грузовой индустрии обычно менее интенсивна, чем в сегменте пассажирских авиаперевозок. Однако, компания все еще сталкивается с конкуренцией от других авиакомпаний, предлагающих грузовые перевозки, особенно на ключевых маршрутах. Стоит отметить, что в условиях санкций многие российские грузовые авиакомпании столкнулись со значительными трудностями, поскольку их воздушный флот состоял полностью из самолетов Boeing. Это снизило конкурентное давление на авиакомпанию "Авиастар-ТУ".

3. Угроза продуктов-заменителей - анализируется возможность замены продуктов или услуг компании альтернативными предложениями, что также может отрицательно сказаться на ее прибыли. В качестве альтернативы грузовым авиаперевозкам можно выделить перевозки грузов другими видами транспорта. Например, морской транспорт имеет более низкую стоимость тонно-километра по сравнению с авиаперевозками, поэтому применяется очень широко в мировой торговле. Авиаперевозки отличаются более высокой стоимостью перевозки груза, а также имеются габаритные ограничения размеров груза, что является важным для многих потенциальных клиентов. Вместе с тем авиаперевозки отличаются рядом достоинств:

- высокая скорость доставки грузов;

- возможность доставки в любую точку, где есть соответствующий аэропорт;

- максимальная сохранность груза;

- четкое соблюдение графиков полетов.

Кроме других видов транспорта конкуренцию грузовым авиакомпаниям на рынке перевозки грузов, и в особенности почты и мелких грузов, составляют пассажирские авиакомпании. Согласно IATA доля грузов, перевозимых пассажирскими авиарейсами (passenger belly) в общем объеме перевозимых авиатранспортом грузов составила 52% в четвертом квартале 2023 г. Во время эпидемии COVID эта доля снижалась до 42%, но в настоящее время прогнозируется восстановление данной доли до уровня 60%
.

Для многих видов грузов не существует альтернативных способов доставки, либо они очень затруднены, как в случае внутренних перевозок, так и в случае международных перевозок. Это в значительной степени снижает угрозу заменителей для "Авиастар-ТУ".

4. Сила поставщиков - анализируется влияние поставщиков на компанию в плане цен, качества продукции и условий поставок. Поставщики, такие как производители самолетов, поставщики топлива и технического обслуживания, могут иметь влияние на компанию "Авиастар-ТУ", особенно в отношении цен и доступности ключевых ресурсов. Особое значение в условиях санкций приобретают поставщики авиационных запчастей, различных узлов и агрегатов для самолетов Boeing, поскольку без своевременного обслуживания эксплуатация воздушных судов опасна, а часто невозможна.

5. Угроза новых участников на рынке - оценивается вероятность появления новых конкурентов на рынке, что может усилить конкуренцию и снизить прибыльность компании. Воздушная грузовая индустрия обычно имеет высокие барьеры для входа из-за требований к капиталу, регуляторных ограничений и сложностей в получении необходимых сертификатов. Однако, существует возможность появления новых игроков, особенно в сегменте чартерных перевозок или специализированных услуг.

Таким образом, основными угрозами для компании "Авиастар-ТУ" является:

- нарастание конкуренции со стороны пассажирских авиакомпаний, рост доли грузов, перевозимых пассажирскими авиарейсами;

- зависимость от крупных государственных организаций;

- зависимость от поставщиков деталей, узлов и оборудования для воздушных судов иностранного производства.

Для улучшения своего конкурентного положения на рынке грузоперевозок компании "Авиастар-ТУ" следует уделить пристальное внимание поиску новых клиентов, для чего следует рассмотреть возможности расширения маршрутной сети.

ВЫВОДЫ ПО ГЛАВЕ 1
Ограничения в развитии маршрутной сети "Авиастар-ТУ" в условиях санкций можно идентифицировать следующим образом:

1. Ограничение доступа к западным рынкам: санкции западных стран ограничивают возможности "Авиастар-ТУ" в развитии международных направлений. Это приводит к упущенным возможностям для компании в привлечении новых клиентов и расширении своей клиентской базы.

2. Ограниченный доступ к западным технологиям и оборудованию: ограничения на поставки западного оборудования затрудняют модернизацию авиапарка "Авиастар-ТУ". Устаревшее оборудование может привести к снижению качества обслуживания и повышению риска возникновения технических проблем.

Для решения проблем и ограничений, с которыми сталкивается "Авиастар-ТУ" в условиях санкций, можно предложить следующие пути:

1. Развитие альтернативных маршрутов: компания может сосредоточиться на развитии маршрутов в страны СНГ, Азии и другие регионы, не подверженные санкциям западных стран. Это позволит компании компенсировать потери от ограничений на западных рынках и привлечь новых клиентов.

2. Поиск новых партнеров: "Авиастар-ТУ" может искать новых партнеров среди компаний из стран, не подверженных санкциям. Это позволит компании расширить свою маршрутную сеть и предложить клиентам больше вариантов.

3. Развитие внутренних направлений: компания может усилить свое присутствие на внутреннем рынке и развивать новые маршруты внутри России. Это позволит компании привлечь больше клиентов из других регионов страны и компенсировать потери от ограничений на международных рынках.

4. Поиск альтернативных поставщиков оборудования: "Авиастар-ТУ" может искать альтернативных поставщиков оборудования из стран, не подверженных санкциям. Это позволит компании обновить свой авиапарк и повысить качество обслуживания.
ГЛАВА 2. СТРАТЕГИИ РАЗВИТИЯ МАРШРУТНОЙ СЕТИ АВИАКОМПАНИИ АВИАСТАР-ТУ В УСЛОВИЯХ САНКЦИЙ
2.1. ИССЛЕДОВАНИЕ ПОТЕНЦИАЛЬНЫХ РЫНКОВ И МАРШРУТОВ ДЛЯ РАСШИРЕНИЯ СЕТИ
Для России важность развития грузовых авиаперевозок выше, чем для многих других стран. Для этого есть несколько причин:

· самая большая территория среди всех других государств;

· высокий уровень технического развития и наличие собственной авиационной промышленности;

· ограниченность морских путей, которые является наиболее дешевой альтернативой воздушным грузовым перевозкам, для внутренних и международных перевозок грузов.

В условиях санкций, основной стратегией развития маршрутной сети авиакомпании "Авиастар-ТУ" должен стать поиск альтернативных рынков и маршрутов. Для этого необходимо провести исследование потенциальных рынков и определить наиболее перспективные направления для расширения сети
.

Рассмотрим темпы роста реального ВВП в таблице 2.1:

Таблица 2.1. Темпы роста реального ВВП, % к предыдущему году.
	
	2022
	2023
	2024 (прогноз)

	Индия
	7
	7,8
	6,8

	Китай
	3
	5,2
	4,6

	Бразилия
	3
	2,9
	2,2

	Россия
	-1,2
	3,6
	3,2

	США
	1,9
	2,5
	2,7

	Еврозона
	3,4
	0,4
	0,8

	Германия
	1,8
	-0,3
	0,2

	Франция
	2,5
	0,9
	0,7

	Испания
	5,8
	2,5
	1,9

	Япония
	1
	1,9
	0,9

	Канада
	3,4
	1,1
	1,2

	Италия
	4
	0,9
	0,7

	Великобритания
	4
	0,1
	0,5

	Мир
	3
	2,7
	2,7


Источник: собственная разработка по данным IMF

Таким образом, лидерами экономического роста являются Китай и Индия. Экономики этих стран продолжают расти темпами, значительно превосходящими среднемировые. ВВП России увеличился в 2023 г. на 3,6%, что также превышает среднемировой темп роста.

Основной эффект негативных событий 2020-2022 г. (пандемия, конфликт на Украине, сохранение антикороновирусных мер в Китае, ускорение инфляции из-за мер поддержки во время пандемии) реализовался в 2023 г. 

В 2023 г. ряд крупнейших экономик мира (Германия, Великобритания, Еврозона в целом) находились в состоянии рецессии. Темпы роста ВВП Канады, Франции, Испании, Италии, Великобритании существенно сократились.

В 2024 г. ожидается незначительное замедление темпов роста в Китае, Индии, России, Бразилии, Италии, Франции. Также незначительно вырастет темп роста в США, Великобритании и некоторых странах в Еврозоне. Прогнозируется рост ВВП России на 3,2%.

Рассмотрим показатели инфляции в таблице 2.2:

Таблица 2.2. Показатели инфляции в 2021-2024 гг.
	
	2021
	2022
	2023
	2024 (прогноз)

	Индия
	5,5
	6,7
	5,4
	4,6

	Китай
	0,9
	2
	0,2
	1

	Россия
	6,7
	13,7
	5,9
	6,9

	США
	4,7
	8
	4,1
	2,9

	Еврозона
	2,6
	8,4
	5,4
	2,4


Источник: собственная разработка по данным IMF
Инфляция в США снизилась в 2023 г. до уровня ниже чем 2021 г. и может достигнуть уровня 2,9% в 2024 г., а в Еврозоне инфляция сохранилась высокой в 2023 г. и в 2024 г. прогнозируется на уровне 2021 г. Инфляция в России после существенного роста в 2022 г. значительно сократилась в 2023 г. и сопоставима с Еврозоной и Индией. Китай сохраняет крайне низкие показатели инфляции и даже ожидаемый рост до 1% в 2024 г. оставляет экономику Китая привлекательной для инвестиций.

Грузовые авиаперевозки являются одним из важных компонентов мировой торговли и международной логистики. Значительная часть экспорта высокотехнологичной продукции происходит посредством авиаперевозок. Во многом этот рынок развивается следуя основным тенденциям развития мировой экономики. Увеличивается роль стран БРИКС и в особенности Китая.

Рассмотрим рынок грузовых авиаперевозок на рис 2.1:
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Рис. 2.1. Рынок грузовых авиаперевозок по данным IATA

Основные авиационные грузопотоки проходят через треугольник Восточная Азия — Европа — Северная Америка.

В конце 2023 г. на глобальном рынке грузовых авиаперевозок наметился фундаментальный сдвиг в сторону грузов электронной коммерции (e-commerce). Рост глобального рынка e-commerce возобновился в 2023 г. и на текущий момент приводит к доминированию грузов данной категории.

Рассмотрим рынок электронной коммерции на рис 2.2:

Рис. 2.2. Рынок глобальной электронной коммерции по данным IATA

Таким образом, около половины рынка электронной коммерции сосредоточено в Китае, США контролирует менее четверти и страны ЕС занимают около 12% рынка.

Одним из потенциальных рынков для авиакомпании "Авиастар-ТУ" может стать Азиатско-Тихоокеанский регион. В данном регионе наблюдается высокий темп роста экономики, что создает дополнительные возможности для развития грузовых авиаперевозок. Кроме того, в данном регионе отсутствуют прямые санкции против России, что позволяет авиакомпании "Авиастар-ТУ" свободно осуществлять полеты.

Еще одним потенциальным рынком для авиакомпании является Ближний Восток. В данном регионе также наблюдается высокий темп роста экономики и увеличение деловой активности. Кроме того, в данном регионе возможно установление более гибких условий для осуществления полетов, что позволит авиакомпании "Авиастар-ТУ" развивать свою маршрутную сеть.
В большинстве современных стран мира большее распространение получила система хабов. Грузовой авиационный хаб – это аэропорт с примыкающей инфрастуктурой, где сосредоточено большое количество грузовых авиаперевозок. Здесь обеспечивается перевалка грузов между различными рейсами и видами транспорта, такими как авиатранспорт, грузовой автотранспорт и железнодорожная транспортная сеть. Грузовые хабы обычно располагаются в крупных международных аэропортах и обладают современной инфраструктурой для обработки и хранения грузов. Они играют важную роль в мировой логистике, обеспечивая эффективную и быструю доставку грузов по всему миру.

Авиакомпании часто используют хабы для построения своей маршрутной сети по принципу «втулка и спицы». Как правило, в качестве втулки выбирается крупный (часто столичный) аэропорт страны базирования авиакомпании. Спицами служат маршруты из базового аэропорта в другие аэропорты маршрутной сети. Некоторые авиакомпании могут использовать несколько различных хабов. Для грузового хаба необходимо наличие соответствующих технических возможностей по одновременному приему и стоянке нескольких самолетов, обработке (погрузка, разгрузка, консолидация, упаковка) их грузов, а также складские помещения для хранения грузов.

До введения санкций основными грузовыми хабами в России были международные аэропорты Москвы, Петербурга, Екатеринбурга, Новосибирска и других. Например, через 3 аэропорта г. Москвы (Шереметьево, Домодедово, Внуково) осуществлялись более 60% грузовых авиаперевозок в воздушном пространстве Российской Федерации. Для авиакомпании "Авиастар-ТУ" основным (базовым) аэропортом является Шереметьево (SVO). В условиях введенных санкций существуют препятствия для прямого воздушного сообщения аэропортов России с другими международными грузовыми хабами. Многие зарубежные клиенты авиакомпании "Авиастар-ТУ" не могут заключать договор на перевозку груза напрямую с российскими контрагентами из-за угрозы прямых или вторичных санкций.
Ввиду особенностей текущей геополитической ситуации в качестве перспективных рынков для развития маршрутной сети следует рассматривать в первую очередь страны, которые являются дружественными по отношению Российской Федерации и участвуют вместе с Россией в международных организациях. Среди международных организаций, в которые входит Российская Федерация можно выделить БРИКС и ШОС как наиболее значимые для поиска стран-партнеров.

БРИКС — межгосударственное объединение девяти государств: Бразилия, Россия, Индия, Китай, Южная Африка, Объединенные Арабские Эмираты, Иран, Египет, Эфиопия. Организация была основана в 2006 г. в рамках Петербургского экономического форума. Двухсторонние отношения между странами БРИКС строятся на основе равенства, невмешательства и взаимной выгоды.

Шанхайская организация сотрудничества (ШОС) — международная организация, основанная в 2001 г. Членами ШОС являются следующие страны: Индия, Иран, Казахстан, Китай, Кыргызстан, Пакистан, Россия, Таджикистан, Узбекистан. Главными задачами организации провозглашены:

· укрепление стабильности и безопасности;

· борьба с терроризмом, сепаратизмом, экстремизмом, наркотрафиком;

· развитие экономического сотрудничества;

· энергетическое партнерство;

· научное и культурное взаимодействие.

Рассмотрим наиболее привлекательные страны для создания грузового авиационного хаба по географическому положению, темпам роста, логистическим особенностям и развитию e-commerce в таблице 2.3:

Таблица 2.3. Наиболее привлекательные страны для создания хаба.

	Страна
	Достоинства и недостатки

	Узбекистан
	Удобное географическое положение, хорошие перспективы развития рынка e-commerce, стабильный рост ВВП, политическая, деловая и культурная близость с Россией

	Казахстан
	Удобное географическое положение, высокий уровень развития рынка e-commerce, стабильный рост ВВП, политическая, деловая и культурная близость с Россией

	Саудовская Аравия
	Приоритет развития транспортного сектора в рамках национальных стратегий

Хороший инвестиционный климат для иностранных инвесторов

Большой и быстро растущий рынок электронной коммерции

	Катар
	

	ОАЭ
	

	Азербайджан
	Диверсифицированная, но относительно небольшая экономика, растущий рынок e-commerce

	Грузия
	Незначительный объем внутреннего рынка e-commerce

	Киргизия
	Низкий уровень экономического развития

Низкий уровень развития электронной коммерции, низкий уровень проникновения интернета

Наличие геополитических рисков

	Таджикистан
	

	Армения
	

	Иран
	Существенные политические/санкционные риски

	Египет
	Политические риски, находится близко от горячего конфликта в Газе


Источник: собственная разработка по данным статистики МВФ

Учитывая выгодное географическое положение, высокие темпы роста e-commerce, стабильный рост ВВП и дружественные отношения с Россией, привлекательными странами для развития маршрутной сети являются Узбекистан и Казахстан. Рассмотрим их более подробно в таблице 2.4:

Таблица 2.4. Сравнение привлекательности Узбекистана и Казахстана для создания международного логистического хаба

	Показатели
	Узбекистан
	Казахстан
	Сравнительная оценка
 

	Темп роста ВВП в 2019 — 2023 гг., %
	9,7
	7,1
	8

	Объем ВВП в 2023 г., млрд. долл
	90
	230
	-7

	Темп роста ВВП в 2024-2028 гг. (прогноз), %
	22,4
	15,4
	15

	Объем рынка e-commerce в 2023 г., млрд. долл.
	1,8
	3,1
	-12

	Темп роста e-commerce в 2024-2028 гг. (прогноз), %
	22,8
	22,4
	1

	Доля пользователей интернета среди населения, %
	71
	90
	-5

	Реализованные ГЧП-проекты, млрд. долл.
	3,2
	1,9
	4

	Политическая близость к России, баллы

	8
	7
	1

	Культурная близость к России, баллы
	7
	7
	0

	Деловая близость к России, баллы
	9
	9
	0

	Итоговый интегрированный показатель
	
	
	5


Источник: собственная разработка по материалам авиакомпании "Авиастар-ТУ"
Таким образом, можно сделать вывод, что стоит рассмотреть создание логистического хаба в международном аэропорту г. Ташкент в Узбекистане, как наиболее привлекательном направлении для развития маршрутной сети.

В данном разделе данной работы было проведено исследование потенциальных рынков и маршрутов для расширения сети. Основными стратегиями развития маршрутной сети в условиях санкций являются поиск альтернативных рынков и маршрутов, планирование и реализация новых маршрутов. Выход на новые рынки грузовых авиаперевозок позволит авиакомпании справиться с ограничениями, вызванными санкциями, и продолжить свое развитие.
2.2. ОПРЕДЕЛЕНИЕ КРИТЕРИЕВ ВЫБОРА НОВЫХ МАРШРУТОВ
Стратегии развития маршрутной сети авиакомпании "Авиастар-ТУ" в условиях санкций играют важную роль в обеспечении устойчивого развития и конкурентоспособности компании. В данном разделе мы рассмотрим определение критериев выбора новых маршрутов, которые помогут авиакомпании успешно преодолеть ограничения, наложенные санкциями, и увеличить свою долю на рынке грузовых авиаперевозок.
Первым критерием выбора новых маршрутов является анализ спроса на авиаперевозки в конкретных регионах. В условиях санкций могут измениться экономические и политические условия в различных странах, что повлияет на потребность в авиаперевозках. Анализ спроса позволит определить, в каких регионах есть потенциал для развития маршрутов и какие направления могут быть наиболее востребованы клиентами
.

Согласно данным Международной ассоциации воздушного транспорта (IATA), в феврале 2024 г. глобальный объем грузовых авиаперевозок вырос на 12.4%. Более трех месяцев подряд продолжается рост объемов грузовых авиаперевозок более 10% в сравнении с аналогичными периодами 2023 г.

Наибольший рост зафиксирован в двух регионах: Африка (21,9%) и Ближний Восток (20,9%). Однако и в других регионах отмечается значительный рост: Европа (15,0%), Латинская Америка (13,4%) и Азиатско-Тихоокеанский регион (11,2%)
.

Внутри России

В 2021 г. до введения санкций совокупная выручка семи крупнейших российских грузовых авиакомпаний составила 233 млрд. руб., а их чистая прибыль 62 млрд. руб
. Причем 73% грузопотока приходилось на международные авиаперевозки. В 2022 г. отмечалось продолжение роста в январе-феврале, но в последующем из-за введения санкций и закрытия значительной части международных маршрутов, согласно данным Росавиации, рынок грузовых авиаперевозок сократился на 60%. В 2024 г. ситуация выглядит скорее благоприятно для авиаперевозчиков. Несмотря на санкции и некоторые трудности с техническим обслуживанием самолетов, которые влияют на рынок негативно, благоприятные факторы перевешивают. К их числу можно отнести:

- рост производства и спроса на высокотехнологичную продукцию внутри страны;

- развитие онлайн-торговли;

- снижение безопасности и привлекательности морских перевозок;

- государственная программа развития гражданской авиации;

- субсидирование со стороны государства как на федеральном, так и на региональном уровне.

Все это привело к значительному росту внутренних грузовых авиаперевозок.
Вторым критерием выбора новых маршрутов является анализ конкурентной ситуации на рынке авиаперевозок. Санкции могут повлечь за собой изменения в структуре конкурентов, что отразится на их способности предлагать конкурентоспособные условия перевозок. Анализ конкурентной ситуации позволит определить, какие маршруты уже заняты конкурентами и какие маршруты могут быть представлены в качестве альтернативных вариантов для клиентов.

В 2021 г. российские грузовые авиакомпании перевезли 1,476 млн. т грузов и почты. Рассмотрим воздушный парк грузовых авиакомпаний по состоянию на февраль 2022 г. в таблице 2.5:

Таблица 2.5. Воздушный парк грузовых авиакомпаний в феврале 2022 г.

	Название авиакомпании
	Воздушный флот

	AirBridgeCargo
	Boeing 747/777 – 18 самолетов

	SkyGates
	Boeing 747 – 2 самолета

	Авиастар-ТУ
	Boeing 757 — 6 самолетов

ТУ — 204 — 4 самолета

	Атран
	Boeing 737 – 9 самолета

	Волга-Днепр
	Ан-124 — 7 самолетов

Ил-76 — 4 самолета

	Ерофей
	Boeing 757 — 1 самолет

	Авиакон Цитотранс
	Ил-76 — 5 самолетов


Источник: собственная разработка на основании данных компании "Авиастар-ТУ"

В 2021 г. лидером рынка с долей 49% была группа компаний Волга-Днепр, в которую входят одноименная компания Волга-Днепр, а также Атран и AirBridgeCargo. Данная группа получила более 96% прибыли 59,3 млрд. руб. Авиакомпании данной группы совершали рейсы на внутреннем рынке, но основную долю грузопотока и прибыли обеспечивали международные рейсы.

Ситуация резко изменилась после февраля 2022 г. Международные рейсы резко сократились. Авиакомпании с самолетами зарубежного производства оказались в ситуации, когда были отозваны сертификаты летной годности на все самолеты. Начались проблемы с запчастями, также были отозваны сертификаты у многих российских сервисных центров по обслуживанию самолетов зарубежного производства. На фоне введенных санкций авиакомпания "Атран" полностью прекратила полеты и отправила свой персонал в вынужденный отпуск. "Атран" смог возобновить полеты только в 2024 г. на 1 самолете Ан-12 1970 года выпуска. Компания "AirBridgeCargo" прекратила полеты из-за нехватки запчастей. В дальнейшем было принято решение о сокращении всех пилотов авиакомпаний "Атран" и "AirBridgeCargo", которые пилотировали самолеты Boeing. Некоторые воздушные суда оказались задержаны в зарубежных аэропортах. Например, Ан-124 компании "Волга-Днепр" арестован в Канаде, кроме этого, еще три самолета Ан-124 компании оказались под арестом
.

Рассмотрим рынок грузовых авиакомпаний в таблице 2.6:

Таблица 2.6. Показатели грузовых авиакомпаний в 2022 г., млрд. руб.

	Авиакомпании
	Чистая прибыль 
	Выручка

	Волга-Днепр
	1,1
	17,62

	Авиастар-ТУ
	1,04
	11,06

	Авиакон Цитотранс
	0,98
	3,95

	Sky Gates Airlines
	0,13
	0,71

	Ерофей
	0,01
	1,1


Источник: собственная разработка по данным rbc.ru

Из таблицы видно, что после введения санкций есть только три грузовых авиакомпании, которые имеют прибыль около 1 млрд. руб. и выручку больше 1 млрд. руб. Причем все грузовые авиакомпании используют воздушные суда отечественного производства.
Третьим критерием выбора новых маршрутов является анализ экономической эффективности. В условиях санкций компания должна быть особенно внимательна к финансовым показателям и стремиться к максимизации доходов и минимизации расходов. Анализ экономической эффективности позволит определить, какие маршруты могут принести наибольшую прибыль, а также оценить затраты на открытие и поддержание новых маршрутов.

До февраля 2022 г. наиболее прибыльными были международные грузовые рейсы. В текущей ситуации, в условиях санкционного давления и при наличии государственных субсидий, все более популярными становятся внутренние маршруты. Для многих компаний более 90% грузопотока приходится на внутренний рынок. Это связано со многими причинами:

- закрытие неба многими странами для российских авиакомпаний;

- отзыв сертификатов летной годности у многих самолетов зарубежного производства и проблемы с сервисным обслуживанием и запчастями;

- юридические проблемы у многих компаний, которые попали в санкционные списки нет возможности осуществлять международные авиаперевозки.
Четвертым критерием выбора новых маршрутов является анализ технической возможности. Авиакомпания должна иметь достаточные ресурсы и возможности для организации перевозок на новых маршрутах. Анализ технической возможности позволит определить, насколько компания готова к открытию новых маршрутов и какие дополнительные инвестиции могут потребоваться для обеспечения безопасности и качества перевозок.

В 2024 г. авиакомпания "Авиастар-ТУ" активно использует 3 самолета ТУ-204C(E) и 4 самолета Boeing – 757-200PF. Стоит отметить, что 2 самолета ТУ-204С(Е) в лизинге Почта России, а третий ТУ-204С(Е) активно эксплуатируется (488 рейсов в 2023 г.). Самолеты Boeing – 757-200PF эксплуатируются меньше (247, 191, 264, 254 рейсов), что связано со значительным возрастом данных воздушных судов (около 30 лет), проблемами с запасными частями и техническим обслуживанием из-за санкций.
Пятый критерий выбора новых маршрутов — это анализ правовой и политической ситуации. Санкции могут повлечь за собой изменения в законодательстве и политике различных стран, что может повлиять на возможность осуществления авиаперевозок. Анализ правовой и политической ситуации позволит определить, какие маршруты могут быть подвержены риску и какие маршруты будут наиболее безопасными и стабильными.

При осуществлении международных авиаперевозок компания "Авиастар-ТУ" может столкнуться со следующими рисками:

- многие клиенты опасаются заключать договора с российскими компаниями, поскольку опасаются вторичных санкций;

- из-за включения в санкционный список у компании "Авиастар-ТУ" есть проблемы с проведением безналичных расчетов с контрагентами;

- неопределенный статус воздушных судов иностранного производства, возможный арест самолетов и отказ аэропортов и сервисных компаний многих стран от обслуживания самолетов с двойным местом регистрации.

До введения санкций многие авиакомпании брали воздушные суда по договору лизинга в долгосрочную аренду у иностранных собственников. Однако после введения санкций в феврале 2022 г. и ареста некоторых воздушных судов правительство приняло решение о смене места регистрации воздушных судов на Российскую Федерацию. Таким образом, многие воздушные суда, которые ранее находились в лизинге оказались с двойной регистрацией.
Шестым критерием выбора новых маршрутов является анализ потенциала развития внешнеэкономических связей и бизнеса в конкретных регионах. Грузовые авиаперевозки являются важными сегментами рынка грузовых перевозок, и развитие маршрутов, связанных с этими секторами, может быть перспективным для авиакомпании.

В соответствии с данными о структуре внешней торговли страны, которые после длительного перерыва были опубликованы Федеральной таможенной службой РФ в ноябре 2023 г., в течение года продолжилась переориентация торговых потоков страны с европейского направления на азиатское. Если в 2022 г. доля российского экспорта, направляемого в европейские страны, составляла 48,3%, то в 2023 г. она упала до 20,6%. Напротив, доля азиатских стран увеличилась с 45,8% до 71,5% (по странам Африки наблюдался рост с 2,2% до 4,9%, по странам американского континента – спад с 3,6% до 2,9%). Что касается импорта, то за 2023 г. он увеличился на 18,3%, в т.ч. импорт машин, оборудования и транспортных средств – на 32,8%. Как и в случае с экспортом, происходила активная реориентация торговых потоков с Европы на Азию: доля первой сократилась с 36,0% до 27,7%, доля второй – выросла с 55,6% до 65,5%.

Рассмотрим следующие маршруты, которые сведем в таблицу 2.7:

Таблица 2.7. Перспективные маршруты грузовых авиаперевозок

	Полный маршрут (ротация)
	Краткая запись маршрута
	Протяженность маршрута

	Ташкент — Нью-Дели — Ташкент
	TAS – DEL – TAS
	1600+1600

	Ташкент — Мумбаи — Ташкент
	TAS – BOM – TAS
	2500+2500

	Ташкент — Бангалор — Ташкент
	TAS – BLR – TAS
	3200+3200

	Ташкент — Ченнаи — Ташкент
	TAS – MAA – TAS
	3300+3300

	Ташкент — Хайдарабад — Ташкент
	TAS – HYD – TAS
	2800+2800

	Ташкент — Калькутта — Ташкент
	TAS – CCU – TAS
	2750+2750

	Ташкент — Петропавловск-Камчатский — Чжэньчжоу — Ташкент
	TAS – PKC – CGO – TAS 
	6400 + 4000 + 4000 

	Ташкент — Петропавловск-Камчатский — Шиньзячжуан — Ташкент
	TAS – PKC – SJW – TAS
	6400 + 4300 + 3900

	Ташкент — Шиньзячжуан — Ташкент
	TAS – SJW – TAS
	3900 + 3900

	Ташкент — Сиань — Ташкент
	TAS – XIY – TAS
	4000 + 4000

	Ташкент — Сиань — Алматы — Ташкент
	TAS-XIY-ALA-TAS
	4000 + 3400 + 850

	Ташкент — Чжэньчжоу — Алматы — Ташкент
	TAS-CGO-ALA-TAS
	4000 + 3300 + 850


Источник: собственная разработка на основании данных компании "Авиастар-ТУ"

Проведем анализ данных маршрутов по 6 критериям, на основании мнения экспертов компании "Авиастар-ТУ". Результаты представлены в таблице 2.8:

Таблица 2.8. Анализ маршрутов грузовых авиаперевозок по шести критериям

	Краткая запись маршрута
	К1

	К2
	К3
	К4
	К5
	К6
	Интегральный показатель


	TAS – DEL – TAS
	9,8
	8,2
	7
	10
	9
	9
	53

	TAS – BOM – TAS
	9,6
	8,4
	8
	10
	9
	8
	53

	TAS – BLR – TAS
	9,6
	7,6
	8
	10
	9
	8
	52,2

	TAS – MAA – TAS
	9,4
	6,4
	8
	10
	9
	8
	50,8

	TAS – HYD – TAS
	9
	6,8
	8
	10
	9
	6
	48,8

	TAS – CCU – TAS
	8,6
	7,4
	8
	10
	9
	7
	50

	TAS – PKC – CGO – TAS 
	10
	10
	9,4
	10
	9
	9
	57,4

	TAS – PKC – SJW – TAS
	10
	10
	9,6
	10
	9
	9
	57,6

	TAS – SJW – TAS
	10
	10
	9,2
	10
	9
	10
	58,2

	TAS – XIY – TAS
	10
	10
	9,2
	10
	9
	10
	58,2

	TAS-XIY-ALA-TAS
	10
	10
	9,4
	10
	9
	10
	58,4

	TAS-CGO-ALA-TAS
	10
	10
	9,8
	10
	9
	9
	57,8


Источник: собственная разработка на основании данных компании "Авиастар-ТУ"

Отберем шесть привлекательных маршрутов с наибольшими значениями интегрального показателя. Результаты представлены в таблице 2.9:

Таблица 2.9. Маршруты грузовых авиаперевозок

	Полный маршрут (ротация)
	Краткая запись маршрута
	Протяженность маршрута

	Ташкент — Петропавловск-Камчатский — Чжэньчжоу — Ташкент
	TAS – PKC – CGO – TAS 
	6400 + 4000 + 4000 

	Ташкент — Петропавловск-Камчатский — Шиньзячжуан — Ташкент
	TAS – PKC – SJW – TAS
	6400 + 4300 + 3900

	Ташкент — Шиньзячжуан — Ташкент
	TAS – SJW – TAS
	3900 + 3900

	Ташкент — Сиань — Ташкент
	TAS – XIY – TAS
	4000 + 4000

	Ташкент — Сиань — Алматы — Ташкент
	TAS-XIY-ALA-TAS
	4000 + 3400 + 850

	Ташкент — Чжэньчжоу — Алматы — Ташкент
	TAS-CGO-ALA-TAS
	4000 + 3300 + 850


Источник: собственная разработка на основании данных компании "Авиастар-ТУ"

Таким образом, наиболее благоприятными направлениями развития маршрутной сети для авиакомпании "Авиастар-ТУ" являются Китай, Узбекистан, Казахстан.
2.3. РАЗРАБОТКА СТРАТЕГИИ ПО ПРИВЛЕЧЕНИЮ НОВЫХ КЛИЕНТОВ И УВЕЛИЧЕНИЮ ЗАГРУЗКИ РЕЙСОВ
Стратегии развития маршрутной сети авиакомпании "Авиастар-ТУ" в условиях санкций играют важную роль в обеспечении ее устойчивого развития и увеличении конкурентоспособности на рынке авиаперевозок. В условиях санкций, которые накладываются на Россию, авиакомпании стало сложнее привлекать новых клиентов и увеличивать загрузку рейсов. Однако, с помощью правильно разработанных стратегий, "Авиастар-ТУ" может справиться с этими трудностями и обеспечить стабильный рост.

Существует две основных концепции построения маршрутных сетей воздушных перевозок. При небольших грузопотоках целесообразным является построение в виде хабов (hub). При высокой концентрации населения и высокой экономической активности предпочтительнее прямые беспосадочные рейсы между различными пунктами назначения (point-to-point).

В Российской Федерации сложилась система, которая не относилась ни к одному из этих вариантов. Крупные аэропорты концентрируют потоки местных воздушных линий, а основные транзитные потоки идут через московские аэропорты. Наряду с этим имеется значительная сеть прямых связей между крупными городами. По транспортной стратегии Российской Федерации сеть аэропортов России должна быть перестроена в целях создания крупных пересадочных узлов, которые в дальнейшем станут полноценными хабами.

Одной из стратегий, которую можно использовать, является развитие маршрутной сети внутри страны. В условиях санкций международные перевозки могут оказаться ограниченными, поэтому авиакомпания должна активно развивать свою деятельность на внутренних рейсах. Для этого необходимо провести анализ спроса на различные направления внутри страны и определить наиболее перспективные маршруты. Кроме того, важно учесть конкуренцию со стороны других авиакомпаний и предложить клиентам привлекательные условия перевозки, такие как гибкие условия и конкурентные цены
.

Еще одной стратегией, которую можно использовать, является развитие маршрутной сети на региональных рейсах. В условиях санкций международные перевозки могут быть ограничены, однако, региональные перевозки могут оказаться более устойчивыми. Авиакомпания может расширить свою маршрутную сеть, предлагая рейсы в регионы, где спрос на грузовые авиаперевозки сохраняется или даже растет. Для этого необходимо провести исследование рынка и определить наиболее перспективные региональные маршруты. Кроме того, важно установить партнерские отношения с региональными аэропортами и логистическими компаниями.

Еще одной стратегией, которую можно использовать, является развитие маршрутной сети на международных направлениях. Хотя санкции могут ограничивать возможности авиакомпании в этой области, есть ряд стран, с которыми Россия поддерживает нормальные отношения, и которые могут быть перспективными для развития международных грузовых перевозок. Авиакомпания должна провести анализ спроса на международные рейсы и определить наиболее перспективные направления среди таких стран как Китай, Индия, Иран, страны Африки и Ближнего Востока. Данная стратегия является наиболее перспективной поскольку доходность, загрузка рейсов и грузопоток на международных направлениях значительно превышают внутренние рейсы.

Важным аспектом разработки стратегии по привлечению новых клиентов и увеличению загрузки рейсов в условиях санкций является маркетинговая деятельность. Авиакомпания должна активно продвигать свои услуги, привлекать внимание потенциальных клиентов и создавать положительное впечатление о своей компании. Для этого необходимо разработать эффективную рекламную кампанию, использовать различные каналы коммуникации, такие как телевидение, радио, интернет и социальные сети. Кроме того, важно предлагать клиентам различные акции и скидки, чтобы сделать компанию "Авиастар-ТУ" более привлекательной для потенциальных партнеров. Стоит отметить, что маркетинговая деятельность должна быть отличным дополнением к любой стратегии развития маршрутной сети.

Рассмотрим преимущества и недостатки каждой стратегии в таблице 2.8:

Таблица 2.8. Сравнительная характеристика стратегий развития маршрутной сети авиакомпании "Авиастар-ТУ"

	Название стратегии
	Преимущества
	Недостатки

	Крупные аэропорты внутри России
	Хороший грузопоток

Отсутствуют юридические риски и ограничения

Снижение числа конкурирующих грузовых авиакомпаний

Хорошие перспективы роста
	Сильная конкуренция со стороны пассажирских авиакомпаний 

Низкие тарифы

Выполнение рейсов с неполной загрузкой

	Региональные аэропорты
	Возможна государственная поддержка

Часто отсутствие других видов транспорта или ограниченное их использование

Низкая конкуренция и как следствие возможны высокие тарифы
	Слабый грузопоток

Низкая загруженность рейсов

Перспективы роста отсутствуют

	Международные маршруты с хабом в Ташкенте
	Отличный грузопоток

Полная загруженность рейсов

Привлекательные тарифы

Высокая доходность маршрутов

Умеренная конкуренция

Можно успешно преодолевать влияния пассажирских авиарейсов ввиду большого спроса на грузовые авиаперевозки

Государственная поддержка со стороны России и Узбекистана

Отличные перспективы роста
	Юридические сложности и санкционные риски

Необходимость значительных финансовых вложений Финансовые риски

	Маркетинговая деятельность
	Важна для развития и поддержания узнаваемости компании

Увеличивает стоимость бренда

Отлично сочетается со всеми остальными стратегиями

Позволяет находить новых клиентов и развивать отношения с имеющимися клиентами
	Требуются финансовые вложения и компетентные специалисты

Нужен точный расчет для максимизации возможных выгод при ограниченном бюджете


Источник: собственная разработка
В условиях санкций российские грузовые авиакомпании вынуждены увеличивать долю внутрироссийских рейсов. В совокупности со значительным ростом доли пассажирских авиакомпаний в перевозках грузов это создает предпосылки для снижения загруженности грузовых рейсов, снижения тарифов на грузовые авиаперевозки внутри России. Это приводит к снижению привлекательности внутренних грузовых авиарейсов Для авиакомпании "Авиастар-ТУ" важно развивать международные направления маршрутной сети, поскольку они отличаются высокой загрузкой рейсов, высокой доходностью, открывают возможности для роста компании и именно поэтому предпочтительными стратегиями являются развитие маршрутной сети в направлении международных маршрутов и маркетинговая деятельность.
ВЫВОДЫ ПО ГЛАВЕ 2
Наиболее активно в 2024 г. развиваются экономические связи Российской Федерации со странами Азии (74% товарооборота
), среди которых можно выделить Китай, Индию. Хорошие темпы роста международной торговли со странами Африки и Ближнего Востока делают данные рынки также очень перспективным направлением. Узбекистан является наиболее перспективным направлением для создания крупного хаба на базе международного аэропорта г. Ташкент.

Выбор новых маршрутов в условиях санкций требует комплексного анализа различных критериев. Анализ спроса, конкурентной ситуации, экономической эффективности, технической возможности, правовой и политической ситуации поможет определить наиболее перспективные и безопасные маршруты для авиакомпании "Авиастар-ТУ". Это позволит компании успешно развиваться в условиях санкций и укрепить свою позицию на рынке авиаперевозок.

Стратегии развития маршрутной сети авиакомпании "Авиастар-ТУ" в условиях санкций играют важную роль в обеспечении ее устойчивого развития и увеличении конкурентоспособности на рынке авиаперевозок. Развитие маршрутной сети внутри страны, на региональных рейсах и на международных рейсах, а также активная маркетинговая деятельность помогут привлечь клиентов и увеличить загрузку рейсов.

ГЛАВА 3. РЕКОМЕНДАЦИИ ПО РАЗВИТИЮ МАРШРУТНОЙ СЕТИ АВИАКОМПАНИИ "АВИАСТАР-ТУ" С УЧЕТОМ САНКЦИЙ

3.1. ОПЫТ ИСЛАМСКОЙ РЕСПУБЛИКИ ИРАН В ПРЕОДОЛЕНИИ ПОСЛЕДСТВИЙ МЕЖДУНАРОДНЫХ САНКЦИЙ
В феврале 2022 г. российская авиатранспортная отрасль столкнулась с рядом геополитических вызовов. Введенные рядом западных стран ограничения на использование их воздушного пространства, поставку в Россию самолетов, продукции и услуг в сфере технического обслуживания воздушных судов, блокирующие санкции в отношении ряда предприятий авиапромышленности не новы в мировой истории. В схожих условиях более 40 лет развивается авиация в Иране.

Иран с территорией более 1,6 млн. км2 является крупным рынком авиаперевозок на Ближнем Востоке. Несмотря на различия в исходных характеристиках отрасли авиаперевозок России и Ирана, сходства в режиме ограничений формируют интерес к опыту Ирана по преодолению рестрикций.

Санкции в отношении Ирана были введены в 1979 г. после Исламской революции. С тех пор их состав постоянно менялся в зависимости от внешнеполитической ситуации. В 2015 г. весь набор рестрикций был снят. В 2018 г. США пересмотрели свои позиции и был снова введен полный набор ограничений в отношении Тегерана.

В таблице 3.1. проведем сравнение ограничений в отношении России и Ирана.

Таблица 3.1. Санкционные ограничения в отношении России и Ирана

	Россия
	Иран

	1. Конфигурация маршрутной сети

	1.1. Запрет выполнять полеты в страны, которые ввели санкции

	1.2. Запрет использования воздушного пространства всех стран ЕС и США
	1.2. Запрет использования воздушного пространства отдельных стран ЕС и США

	2. Управление воздушным флотом

	2.1 Запрет обслуживания воздушных судов в аэропортах ЕС и США
	2.1 Запрет обслуживания воздушных судов в странах, которые ввели санкции и угроза вторичных санкций США в отношении тех стран, которые осуществляют обслуживание воздушных судов иранских авиакомпаний

	2.2. Запрет на экспорт запасных частей, оборудования и самолетов из ЕС и США
	2.2. Запрет на экспорт запасных частей, оборудования и самолетов. Расследования любых схем в отношении тех стран и организаций, которые участвовали в схемах по доставке активов в Иран и угроза вторичных санкций, для должностных лиц — уголовное преследование

	2.3. Аннулирование сертификатов летной годности, отмена страхового покрытия при полетах над территорией России.
	2.3. Отмена страхового покрытия для самолетов зарубежных компаний при полетах в иранском воздушном пространстве

	2.4. Истребование лизингодателями воздушных судов, находящихся в лизинге. Возможность выкупа воздушных судов, находящихся в финансовом лизинге
	

	2.5. Разрыв заключенных договоров о поставках воздушных судов

	3. Развитие авиапромышленного комплекса

	3.1. Аннулирование лицензий на техническое обслуживание в сертифицированных центрах.

	3.2. Прекращение поставок оборудования, компонентов и ИТ-решений, в том числе по предоплаченным контрактам. Угроза вторичных санкций для стран, участвующих в схемах поставок для России
	

	3.3. Отзыв сертификационных документов и допусков для полета в воздушном пространстве ЕС и США самолетов российского производства
	


Источник: собственная разработка на основе данных статьи

Стоит отметить, что цели введения санкций в Иране и России различные. Для Ирана целью является затруднение развитие авиатранспортной отрасли и отслеживание механизмов обхода ограничений. В случае России целью являлось массированное и очень быстрое воздействие на отрасль авиаперевозок для прекращения воздушного сообщения путем создания непреодолимых проблем для авиакомпаний.

Рассмотрим основные инструменты противодействие санкциям, используемые Ираном:

1. Промежуточные компании. Правительство Ирана создает компании в странах Европы,  Ближнего Востока, Африки и Азии, которые занимаются поставками санкционных товаров, технологий и услуг.

2. Независимые поставщики. Компании из различных юрисдикций в Европе, Восточной Азии и на Ближнем Востоке могут поставлять в Иран запасные части для воздушных судов, которые производятся в США и Европе. Поставщики просят Иранские авиакомпании переводить им оплату на счета в странах, не затронутых санкциями.

3. Договора с открытой датой. Пользуясь изменчивостью санкционного режима, Иран заключал договора, где не указаны конкретные сроки выполнения для того, чтобы осуществить поставки в периоды временного ослабления санкций.

4. Использование нейтральных и дружественных стран. Иранские юридические лица могут получать авиационные товары, технологии и услуги из стран с хорошей репутацией в сфере обслуживания и ремонта воздушных судов, но сложных для контроля экспорта и введению вторичных санкций.

5. Усложненные торговые схемы. Иран использует многочисленные фирмы-посредники, разбиение заказов на мелкие части, поставки через различные не связанные с ним логистические фирмы.

6. Индивидуальные партнерские договоренности. Установление договоренностей с дружественными странами для создания на базе их международных аэропортов крупных хабов для международных рейсов.

Для российской авиатранспортной отрасли наибольший интерес представляет создание международных хабов в дружественных странах, которые не затронуты санкционными ограничениями. Вместе тем также важен опыт Ирана в создании дочерних компаний в дружественных странах для осуществления международных рейсов. В дальнейшем рассмотрим перспективы создания крупного хаба на базе международного аэропорта г. Ташкент.

3.2. СОЗДАНИЕ ХАБА НА БАЗЕ МЕЖДУНАРОДНОГО АЭРОПОРТА Г. ТАШКЕНТ (TAS)
Международный аэропорт «Ташкент» имени Ислама Каримова — крупнейший аэропорт Узбекистана. Является главным хабом для национальной узбекской авиакомпании «Uzbekistan Airways». Является одним из крупнейших аэропортов Средней Азии, третьим после казахстанских аэропортов Алма-Аты и Астаны. Включает в себя две взлетно-посадочных полосы — южную и северную, которые соответствуют второй категории ИКАО и позволяют принимать все типы воздушных судов, перрон общей площадью 100 га со стоянками для дальних и средних магистральных самолетов.

Аэропорт занимает удобное географическое положение, так как находится на пересечении воздушных путей из Европы в Азию, а также из России и других стран СНГ в Южную и Юго-Восточную Азию. Географическое положение делает данный аэропорт очень удобным для облета воздушного пространства России для авиакомпаний Европы и подходящим для грузовых перевозок из Китая и Индии, с последующей доставкой необходимых грузов в Россию.

В условиях введенных санкций авиационный грузопоток из Китая и других стран в Европу невозможно отправлять через аэропорты России. Развиваются логистические авиационные хабы в Стамбуле, Баку. Рассмотрим основные преимущества создания авиационного логистического хаба в аэропорту г. Ташкент в таблице 3.2:

Таблица 3.2. Причины организации авиационного хаба в г. Ташкент

	Географическое положение
	Китай, Индия, Африка и Ближний Восток являются локомотивами роста международных грузовых авиаперевозок.

Ташкент удобно расположен на пересечении воздушных трасс из Китая в Африку и на Ближний Восток, и из Китая, Индии и стран Ближнего Востока в Россию.

	Политические причины
	Дружественные отношения с Россией, Китаем, Индией, Казахстаном, Турцией, Таджикистаном, Ближним Востоком.

Узбекистан является одном из основателей и входит в ШОС.

Рассматривается участие в БРИКС. Не подвержен санкциям.

Является наблюдателем в ЕАЭС.

Является участником ОТГ

	Экономические причины
	Быстро растущая экономика.

Высокие темпы развития e-commerce. Основные торговые партнеры Узбекистана: Китай, Россия, Казахстан, Турция, Туркмения, Германия, Франция.

5-место в мире по запасам урана. Транспортировка урана производится с помощью грузовых авиаперевозок.

	Таможенное оформление
	Развитая сеть таможенных складов.

Упрощенное таможенное оформление грузов с Россией, Китаем, Казахстаном и другими странами.

С 19 июня 2023 г. введен упрощенный таможенный коридор со странами ОТГ.

	E-commerce
	Группа KPGM прогнозирует рост рынка e-commerce Узбекистана от 41,4% до 47,4% в год. Самая быстрорастущая экономика e-commerce.

2,2% торгового оборота приходится на e-commerce


Источник: собственная разработка

Создание грузового хаба является целесообразным в случае наличия соответствующей инфраструктуры для обработки грузов и большого объема грузопотока. Рассмотрим возможности международного аэропорта г. Ташкент в таблице 3.3:

Таблица 3.3. Международный аэропорт TAS
	Грузопоток за 2023 г. 20 тыс. тонн

	Возможности грузового терминала 80 тыс. тонн грузов в год

	Развитая сеть пассажирских и грузовых маршрутов

	Агломерация г. Ташкент (5 млн. человек) с высоким уровнем потребления

	Возможность приемки и обслуживания до 15 воздушных судов В-757F и В-767F в сутки

	Две взлетно-посадочных полосы


Источник: собственная разработка

Процесс создания грузового хаба планируется провести в несколько этапов:

Этап 1 (2024 — 2025 гг.). Развитие транзита из Китая в Европу, Ближний Восток, Российскую Федерацию. Запуск авиа доставки премиальных продуктов питания (рыба, морепродукты) в Китай, страны Восточной Азии, Ближний Восток из г. Петропавловск-Камчатский Российской Федерации. Доставка свежих фруктов, овощей и другой сельскохозяйственной продукции из Республики Узбекистан в Российскую Федерацию и Китай. Расширение складов 2-й линии и повышение мощностей по обработке грузов (упаковка, хранение, консолидация). Грузопоток до 120 тыс. тонн в год.

Этап 2 (2026-2028 гг.). Запуск транзита из Индии в Северную Америку, Европу и Российскую Федерацию. Дальнейшее развитие транзита из Китая и в Китай. Грузопоток до 250 тыс. тонн в год

Этап 3 (2029 — 2032 гг.). Запуск транзита из Китая в страны Африки. Развитие транзита из Китая и Индии. Грузопоток до 400 тыс. тонн грузов.

Таким образом, создание авиационного хаба в международном аэропорту г. Ташкент является целесообразным для России и других заинтересованных сторон. 

3.3. СОЗДАНИЕ В УЗБЕКИСТАНЕ ДОЧЕРНЕЙ КОМПАНИИ "АВИАСТАР-ТУ" КАК СТРАТЕГИЯ РАЗВИТИЯ МЕЖДУНАРОДНОЙ МАРШРУТНОЙ СЕТИ
В условиях введенных в отношении Российской Федерации санкций авиакомпании "Авиастар-ТУ" сложно развивать международную сеть маршрутов, доля международных рейсов резко сократилась. Внутрироссийские рейсы по различным причинам часто являются нерентабельными. Похожая ситуация и у других грузовых авиакомпаний. Значительная часть персонала авиакомпаний, в том числе наиболее квалифицированные (пилоты, авиатехники и другие) оказались лишены привычного места работы. Таким образом, логичным решением является создание дочерней авиакомпании "Авиастар-ТУ" совместно с узбекской компанией ООО «CPT POCHTA» в Узбекистане.
ООО «CPT POCHTA» - современный таможенный склад открытого типа. Компания основана в 2015 г. и расположена в непосредственной близости от международного аэропорта «Ташкент» имени Ислама Каримова. С 2016 г. на территории логистического центра ООО «CPT POCHTA» находится таможенный пост «Главпочтамт-ВЭД», где обрабатываются международные курьерские отправления 189 стран мира. На территории логистического центра находятся административный и торговый комплекс, склады, совмещенные с таможенным управлением и всей необходимой инженерной инфраструктурой.

Рассмотрим основные преимущества и возможности ООО «CPT POCHTA» в качестве партнера:

1. Владелец и оператор современных складов 2-й линии рядом с аэропортом TAS площадью 20 000 кв. м.

2. В мае 2024 г. завершается строительство нового склада площадью 25 000 кв.м.

3. В плане до 2028 г. строительство дополнительных 100 000 кв. м. современных технологичных складов.

4. Грузы e-commerce, поставляемые в страны СНГ совместно с AliExpress— 12 000 тонн в год

5. Объем перевозимых грузов узбекской онлайн площадки UZUM – 6 000 тонн в год

6. Партнерские соглашения с иностранными онлайн площадками Alibaba Group о доставке грузов из Китая в Европу и Северную Америку — 24 000 тонн в год

7. Авиационные грузы для рынка Узбекистана — 12 000 тонн в год.

ООО «CPT POCHTA» активно развивается, увеличивая складские мощности в непосредственной близости от аэропорта TAS. На момент начала совместного проекта располагает 45 тыс. кв.м. современных складов. Объем авиационных перевозок ООО «CPT POCHTA» составляет 54 тыс. тонн, причем есть перспективы для роста грузопотока. Таким образом, ООО «CPT POCHTA» является перспективным партнером, который может предоставить складские площади и достаточный объем грузопотока.
Рассмотрим возможности и преимущества авиакомпании "Авиастар-ТУ" в качестве партнера:

1. Входит в тройку крупнейших грузовых авиакомпаний России.

2. В штате высококвалифицированный летный персонал, обученный для управления воздушных судов Boeing и возможности найма дополнительного персонала из других российских авиакомпаний, который потерял работу в результате введения санкций.

3. Многолетний опыт управления грузовыми авиационными перевозками.

4. Успешный опыт сотрудничества с «Почта России», DHL-Express, СДЭК и другими крупными логистическими компаниями.

Стартовые вложения оцениваются около 10 млн. долл или 1 млрд. руб., что сопоставимо с годовой прибылью авиакомпании "Авиастар-ТУ" и составляет 10% ее активов. Каждая из сторон участников может вложить 50%.

Планируется взять в лизинг на 7 лет 2 самолета. Boeing 757-200F и Boeing 767-300F грузоподъемностью 40 тонн и 54 тонны соответственно. У авиакомпании "Авиастар-ТУ" есть успешный опыт эксплуатации Boeing 757F, который схож в управлении с Boeing 767F, что создает дополнительные преимущества и ускорит подготовку воздушных судов и обучение экипажа. Начало проекта планируем в июле 2024 г. Рассмотрим более подробно начальные инвестиции в таблице 3.4:

Таблица 3.4. Начальные инвестиции в проект

	Наименовании статьи расходов
	Расходы, долл.

	Аренда склада и офиса на 1 год
	520857

	Первоначальные вложения в переоборудование ВС 
	725000

	Таможенное оформление ВС 
	110000

	Таможенный НДС для ввоза ВС в страну
	660000

	Депозит лизингодателю 
	3900000

	Инвестиции и закупки (обустройство в а/п, софт, сертификация, обучение) 
	865500

	Страхование ВС на 1 год 
	702267

	ФОТ админ. персонала 
	156619

	ФОТ лётного и тех. персонала 
	129461

	Прочие расходы (банк. комиссии, консалтинг, аутсорсинг персонала и проч.) 
	239840

	Непредвиденные расходы 
	492750

	Итого
	8502294


Источник: собственная разработка по данным компании "Авиастар-ТУ"

В течении первых трех месяцев июль — сентябрь 2024 г. запланированы подготовительные операции: оформление в лизинг воздушных судов, заключение договора на аренду офис и склада, складское обслуживание,  переоборудование воздушных судов и установка необходимого софта, заключение договора найма со всеми работниками, подготовка экипажей и проведение начальных инструктажей.

С октября 2024 г. планируется начать эксплуатацию воздушных судов на международных маршрутах. При составлении маршрутов стоит учитывать технические характеристики используемых воздушных судов (табл. 3.5):

Таблица 3.5. Основные характеристики Boeing 757F и  Boeing 767F
	Показатели
	Boeing 757F
	Boeing 767F

	Полезная нагрузка, тонн
	40
	54

	Максимальная дальность, км
	7200
	7200

	Дальность с максимальным грузом, км
	4100
	5900


Источник: собственная разработка по данным компании "Авиастар-ТУ"

Рассмотрим планируемые маршруты в таблице 3.6:

Таблица 3.6. Планируемые маршруты воздушных судов Boeing 757F и Boeing 767F
	Полный маршрут (ротация)
	Краткая запись маршрута
	Протяженность маршрута, км
	Воздушное судно

	Ташкент — Петропавловск-Камчатский — Чжэньчжоу — Ташкент
	TAS – PKC – CGO – TAS 
	6400 + 4000 + 4000 
	B-757

	Ташкент — Петропавловск-Камчатский — Шиньзячжуан — Ташкент
	TAS – PKC – SJW – TAS
	6400 + 4300 + 3900
	B-757

	Ташкент — Шиньзячжуан — Ташкент
	TAS – SJW – TAS
	3900 + 3900
	B-757, B-767

	Ташкент — Сиань — Ташкент
	TAS – XIY – TAS
	4000 + 4000
	B-757, B-767

	Ташкент — Сиань — Алматы — Ташкент
	TAS-XIY-ALA-TAS
	4000 + 3400 + 850
	B-757

	Ташкент — Чжэньчжоу — Алматы — Ташкент
	TAS-CGO-ALA-TAS
	4000 + 3300 + 850
	B-757

	Ташкент — Гонконг — Алматы — Ташкент
	TAS-HKG-ALA-TAS
	4700 + 5300 + 850
	B-767

	Ташкент — Чжэньчжоу — Ташкент
	TAS-CGO-TAS
	4000 + 4000
	B-767

	Ташкент — Шанхай — Taшкент
	TAS-PVG-TAS
	5700 + 5700
	B-767


Источник: собственная разработка по данным компании "Авиастар-ТУ"

Маршруты подобраны под технические характеристики самолетов Boeing 757F и Boeing 767F. Наполняемость маршрутов грузами является одним из главных преимуществ сотрудничества с ООО «CPT POCHTA». По мнению экспертов компании "Авиастар-ТУ" загруженность рейсов будет около 98%. В качестве основных перевозимых грузов рассматривается:

1) e-commerce из Китая;

2) дорогостоящая свежая рыба и морепродукты из г. Петропавловск-Камчатский;

3) свежие овощи, фрукты и другая продукция сельского хозяйства из Узбекистана.

Проведем расчет основных показателей маршрута Ташкент — Сиань — Ташкент, который планируется выполнять на Boeing 767-300F. Полный маршрут состоит из двух полетов Ташкент — Сиань и Сиань — Ташкент. Предполагается, что самолет летит в Сиань без груза, обратно перевозит 52 тонны. Стоимость топлива предполагаем 1564 доллара за 1 тонну в Ташкенте и 1005 долларов за 1 тонну в Сиане. Результаты представим в таблице 3.7:

Таблица 3.7. Маршрут Ташкент — Сиань — Ташкент

	Показатель
	Значение

	Перевозимый груз, тонн
	52

	Тариф за 1 килограмм, долл.
	2,8

	Выручка за 1 ротацию, долл.
	144480

	Ротаций в неделю
	2

	Среднее число ротаций в месяц
	8,69

	Расходы на топливо, долл.
	51189

	Полетное время, часы
	9

	Аэронавигация за 1 полет, долл.
	2580

	Грузообработка за 1 полет, долл.
	5676

	Сборы аэропорта за 1 полет
	5832

	Количество полетов в 1 ротации
	2

	Совокупные затраты за 1 ротацию, долл.
	81226

	Операционная прибыль за 1 ротацию, долл.
	63254

	Операционная прибыль за 1 месяц, долл.
	549679


Источник: собственная разработка по данным компании "Авиастар-ТУ"

Проведем расчеты планируемого грузопотока в таблице 3.8:

Таблица 3.8. Грузопоток за год на планируемых маршрутах воздушных судов Boeing 757F и Boeing 767F
	Краткая запись маршрута
	Протяженность маршрута, км
	Груз за ротацию, т
	Число ротаций
	Годовой грузопоток, т

	B-757-TAS – PKC – CGO – TAS
	6400 + 4000 + 4000 
	12+26+30
	52
	3536

	B-757-TAS – PKC – SJW – TAS
	6400 + 4300 + 3900
	12+26+30
	52
	3536

	B-757-TAS – SJW – TAS
	3900 + 3900
	0+31
	52
	1612

	B-767-TAS – SJW – TAS
	3900 + 3900
	0+51
	104
	5304

	B-757-TAS – XIY – TAS
	4000 + 4000
	0+33
	52
	1716

	B-767-TAS – XIY – TAS
	4000 + 4000
	0+52
	104
	5408

	B-757-TAS-XIY-ALA-TAS
	4000 + 3400 + 850
	0+35+0
	17
	595

	B-757-TAS-CGO-ALA-TAS
	4000 + 3300 + 850
	0+32+0
	26
	832

	B-767-TAS-HKG-ALA-TAS
	4700 + 5300 + 850
	0+50+0
	52
	2600

	B-767-TAS-CGO-TAS
	4000 + 4000
	0+52
	32
	1664

	B-767-TAS-PVG-TAS
	5700 + 5700
	0+51
	32
	1632

	Итого
	
	
	
	28435


Источник: собственная разработка по данным компании "Авиастар-ТУ"

Планируемый годовой грузопоток составит 28,5 тыс. тонн. Это соответствует партнерским соглашениям ООО «CPT POCHTA» с крупными онлайн-площадками на авиационные перевозки грузов, техническим возможностям аэропорта TAS, обеспечено складскими площадями ООО «CPT POCHTA».
Для оценки эффективности проекта рассчитаем основные финансовые потоки проекта: выручку, затраты, чистую прибыль по годам. Результаты сведем в таблицу 3.9.

Таблица 3.9. Финансовые потоки проекта в 2024-2031 гг., тыс. долл

	Показатели
	2024
	2025
	2026
	2027
	2028
	2029
	2030
	2031

	Выручка
	8067
	91275
	106478
	99781
	114893
	110978
	114683
	45255

	Затраты
	16942
	79050
	87071
	81579
	91581
	89006
	86021
	32313

	Чистая прибыль
	-8874
	12225
	19407
	18202
	23042
	21972
	28662
	12942

	Рентабельность
	-110,00%
	13,39%
	18,23%
	18,24%
	20,06%
	19,80%
	24,99%
	28,60%


Источник: собственная разработка по данным компании "Авиастар-ТУ"

Из таблицы видно, что кроме первого года, когда проект запускается первоначальные издержки значительны, в другие периоды проект имеет хорошие показатели чистой прибыли и рентабельности.

Рассчитаем показатели дисконтированных денежных потоков, а также накопленную чистую дисконтированную стоимость проекта по годам. Ставку дисконтирования примем на уровне 3% в год. Результаты представлены в таблице 3.10:

Таблица 3.10. Дисконтированные показатели в 2024-2031 гг., тыс. долл

	Показатели
	2024
	2025
	2026
	2027
	2028
	2029
	2030
	2031

	Чистый дисконтированный доход
	-8874
	11869
	18293
	16658
	20472
	18953
	24004
	10523

	Чистая накопленная дисконтированная стоимость 
	-8874
	2994
	21287
	37945
	58418
	77371
	101375
	111898


Источник: собственная разработка по данным компании "Авиастар-ТУ"

Таким образом, чистая дисконтированная стоимость проекта составляет 111 898 тыс. долл. Поскольку чистая дисконтированная стоимость проекта положительна, его стоит рассмотреть.

Для более полного анализа эффективности проекта рассчитаем внутреннюю норму доходности, период окупаемости, и дисконтированный период окупаемости. Результаты представим в таблице 3.11:

Таблица 3.11. Показатели эффективности проекта

	Название показателя
	Значение

	Первоначальные инвестиции
	10 млн. долл

	Внутренняя норма доходности (IRR)
	168,50%

	Период окупаемости недисконтированный
	Сентябрь 2025 г.

	Период окупаемости дисконтированный (PP)
	Октябрь 2025 г.

	Чистая текущая стоимость (NPV)
	111898 тыс. долл

	Дисконтированный индекс доходности (PI)
	11,19


Источник: собственная разработка

Таким образом, можно сделать вывод об окупаемости и привлекательности инвестиционного проекта создания дочерней авиакомпании "Авиастар-ТУ".

ВЫВОДЫ ПО ГЛАВЕ 3
Учитывая схожесть ограничений в авиационной отрасли, введенных в отношении Российской Федерации и Исламской Республики Иран, менеджменту компании "Авиастар-ТУ" можно рекомендовать изучить огромный опыт Ирана в преодолении последствий санкций и успешного развития своих авиатранспортных компаний.

В настоящее время из-за негативного влияния санкций российским грузовым авиакомпаниям сложно развивать международную маршрутную сеть на базе крупных российских аэропортов. Международные грузовые потоки из Китая, Индии и других стран направляются в обход воздушного пространства Российской Федерации. Все это приводит к необходимости создания крупного авиационного хаба на базе международного аэропорта «Ташкент» имени Ислама Каримова.

Для успешного развития маршрутной сети авиакомпании "Авиастар-ТУ" и улучшения финансовых показателей можно рекомендовать менеджменту компании рассмотреть создание дочерней компании совместно с ООО «CPT POCHTA» на территории дружественного России Узбекистана. При начальных вложениях 10 млн. долл. за 7 лет проект принесет более 111 млн. долл. чистой текущей стоимости (NPV). Это свидетельствует, что проект хорошо окупается и может привести к значительному приросту активов компании. Внутренняя норма доходности 168,50% очень велика и это свидетельствует о высокой устойчивости проекта к риску роста основной ставки источников финансирования проекта. Срок окупаемости проекта 16 месяцев, что является отличным показателем для инвестиционных проектов в авиатранспортной отрасли.
ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Итогом работы стало достижение цели – были разработаны и обоснованы рекомендации для выбора менеджментом компании "Авиастар-ТУ" способа развития и расширения маршрутной сети в условиях введенных санкций. Компании следует в качестве способа выбрать альтернативу, подразумевающая под собой создание дочерней авиакомпании в Узбекистане на базе международного аэропорта г. Ташкент. Кроме того, были разработаны новые маршруты. Достижение цели стало возможным благодаря последовательному выполнению задач, сформулированных в начале исследования.

На первом шаге был проведен анализ воздействия санкций на международные перевозки и операции авиакомпании "Авиастар-ТУ", были проанализированы внешняя и внутренняя среда компании, рассмотрено текущее состояние маршрутной сети. Введение санкций в отношении авиационной отрасли Российской Федерации привело значительному сокращению международных рейсов и сделало затруднительным развитие международных направлений маршрутной сети.

Экономические последствия введения санкций явились крайне негативными для авиакомпании "Авиастар-ТУ" и других российских авиаперевозчиков. Авиационный грузопоток сократился более чем вдвое в 2022 г. Увеличилась доля и вместе с тем снизилась загруженность внутрироссийских рейсов. Усилилась конкуренция со стороны пассажирских авиакомпаний, что привело к снижению тарифов на грузоперевозки на внутрироссийских рейсах. Сократился воздушный флот компании. Рентабельность основной деятельности компании стала отрицательной: -13,58% в 2022 г. и -7,94% в 2023 г.

По результатам анализа возможных направлений развития маршрутной сети авиакомпании "Авиастар-ТУ" были выявлены наиболее перспективные рынки Китай, Казахстан, Узбекистан. По результатам проверки по шести критериям были отобраны новые маршруты для развития международной маршрутной сети авиакомпании "Авиастар-ТУ". Были разработаны стратегии развития маршрутной сети. Предпочтительной определена стратегия развития международных направлений на базе хаба в аэропорту г. Ташкент в Узбекистане.

Обзор международного опыта введения санкционных ограничений в отношении авиационной отрасли Исламской Республики Иран позволил установить, что создание дочерних компаний на территории дружественных государств является эффективным способом преодоления рестрикций.

Предлагаемый менеджменту авиакомпании "Авиастар-ТУ" инвестиционный проект по созданию дочерней авиакомпании совместно с ООО «CPT POCHTA» на территории Узбекистана является окупаемым в короткие сроки. Также данный проект позволит авиакомпании "Авиастар-ТУ" преодолеть последствия введения санкций, улучшить свои финансовые показатели и поможет в развитии маршрутной сети.
Таким образом, в работе разработаны предложения, позволяющие снизить влияние санкций на развитие маршрутной сети авиакомпании "Авиастар-ТУ". Кроме того, разработан рабочий инвестиционный проект, который может быть реализован менеджментом. Область его применения не ограничивается развитием маршрутной сети, с его помощью можно обходить многочисленные санкционные ограничение. Однако реализовывать данный проект следует с определенной осторожностью. Во-первых, необходимо привлекать к данному проекту минимум лиц для сохранения коммерческой тайны до полноценной его реализации. А, во-вторых, следует максимально ответственно подойти к выбору партнеров в Узбекистане.
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