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1. ВВЕДЕНИЕ 

В условиях глобальной турбулентности и геопо-
литической нестабильности стратегическое развитие 
бизнеса приобретает решающее значение для сохра-
нения устойчивости, конкурентоспособности и вы-
живания российских организаций. Санкционная 
политика, применяемая в отношении Российской 
Федерации с 2014 г., а особенно резко ужесточивша-
яся с 2022 г., затронула ключевые сектора эконо-
мики, включая транспорт, промышленность, бан-
ковскую сферу, логистику и высокотехнологичные 
отрасли. С 2022 г. количество действующих санкци-
онных ограничений в отношении российских юри-
дических лиц и секторов экономики увеличилось 
более чем в два раза, достигнув порядка 15 тыс. 
пунктов [2]. Подавляющее большинство из них 

имеют долгосрочный и структурный характер, что 
исключает возможность возвращения к прежним 
условиям ведения бизнеса в среднесрочной перспек-
тиве. Такая среда требует от организаций перехода 
к новому формату стратегического мышления — 
ориентированному на автономию, адаптивность и 
институциональную гибкость. В условиях санкци-
онного давления становятся актуальными не столько 
классические рецепты стратегического менедж-
мента, сколько прикладные практики управления 
неопределённостью, переориентации поставок, ло-
кализации производства, технологического импор-
тозамещения и институционального взаимодействия 
с государством.

Особую актуальность вопрос стратегического раз-
вития приобретает для предприятий, находящихся 
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Аннотация
Современная геополитическая и экономическая ситуация выдвинула на 
первый план вопрос стратегической устойчивости бизнеса в условиях 
санкционного давления. Компании, действующие в таких условиях, должны 
адаптироваться к нестабильной внешней среде, ограниченному доступу к 
ресурсам, перебоям в логистических цепочках и изменяющимся регуля-
торным требованиям. При этом критически важным становится не просто 
сохранение операционной деятельности, а выработка стратегии, обеспе-
чивающей не только выживание, но и развитие. Данная статья посвящена 
исследованию развития инфраструктурного комплекса гражданской ави-
ации в условиях санкционных ограничений. Обоснована необходимость 
переосмысления стратегических приоритетов современных компаний в 
условиях санкционного давления. Определены ключевые направления 
деятельности ФГУП «Администрация гражданских аэропортов, аэродро-
мов», основной целью деятельности которого является управление, со-
держание и развитие аэродромной инфраструктуры, находящейся в фе-
деральной собственности, в интересах устойчивого функционирования 
гражданской авиации. Выявлены проблемы, с которыми сталкивается 
предприятие в процессе реализации своей стратегии. Определены основ-
ные направления стратегического развития ФГУП «Администрация граж-
данских аэропортов, аэродромов» на ближайшую перспективу — модер-
низация аэродромов, цифровая трансформация, кадровая устойчивость, 
географическое выравнивание, и закреплены зоны ответственности за их 
реализацию среди подразделений компании. Предложены соответству-
ющие действенные инструменты и методы реализации стратегии.

Abstract
The current geopolitical and economic environment has brought the issue of 
strategic business resilience under sanctions pressure to the forefront. 
Companies operating in such conditions must adapt to a volatile external 
environment, restricted access to resources, disruptions in supply chains, and 
shifting regulatory requirements. In this context, it is critically important not 
only to sustain operational activities but also to design strategies that ensure 
both survival and long-term growth. This study focuses on the development of 
the civil aviation infrastructure complex in the face of sanctions restrictions. It 
substantiates the need to reassess the strategic priorities of modern companies 
under such conditions. The research identifies the key areas of activity of the 
Federal State Unitary Enterprise «Administration of Civil Airports and 
Aerodromes» (FSUE ACAA), whose core mission is to manage, maintain, and 
develop aerodrome infrastructure in federal ownership to ensure the sustainable 
operation of civil aviation. The article outlines the challenges the enterprise 
encounters in implementing its strategy and defines its main strategic 
development priorities for the near term: aerodrome modernization, digital 
transformation, workforce resilience, and geographical alignment. Responsibility 
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The paper also proposes a set of effective tools and methods for implementing 
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остро его эффект проявился в 2022 г., после введения 
комплексных ограничений против финансовой, 
энергетической, транспортной, авиационной, ИТ и 
логистической сфер. Более 10 000 иностранных ком-
паний полностью или частично свернули деятель-
ность в России, из которых 1800 — крупнейшие 
транснациональные корпорации [2; 18]. Это выну-
дило российский бизнес в кратчайшие сроки пере-
страивать каналы поставок, локализовать производ-
ство, внедрять цифровые решения и выстраивать 
новые связи с партнёрами из Азии, Ближнего Вос-
тока и СНГ.

Это санкционное давление затронуло широкий 
спектр отраслей — от нефтегазового сектора до вы-
соких технологий — и вызвало системные сбои в 
производственно-логистических цепочках. Стало 
очевидно, что зависимость от иностранных поставок 
критически важных компонентов, программного 
обеспечения, сервисных мощностей и технологий 
представляет прямую угрозу национальной эконо-
мической безопасности. Под удар попали ключевые 
сегменты: авиационная техника и обслуживание, 
телекоммуникационное оборудование, фармацев-
тика, микроэлектроника, машиностроение и транс-
портная логистика. Массовый выход иностранных 
производителей привёл к остановке или замедлению 
производства, росту себестоимости, дефициту зап-
частей и критических технологий [4; 8; 22].

В ответ российское государство и бизнес начали 
переосмысливать стратегические приоритеты. Вме-
сто прежней экспортно-сырьевой логики в повестку 
вышла идея технологического суверенитета, опоры 
на внутренние ресурсы, диверсификации внешне-
экономических связей и формирования собствен-
ного индустриального ядра. Это выразилось не 
просто в отдельных антикризисных мерах, а в сме-
щении самой логики стратегического мышления: от 
инерционного планирования к проактивному сце-
нарию, учитывающему риски, международную об-
становку и необходимость выстраивания независи-
мых производственных контуров. Всё больше пред-
приятий стали воспринимать стратегию как инстру-
мент навигации в среде высокой неопределённости, 
позволяющий быстро перенастраивать бизнес-мо-
дели, внедрять цифровые решения и интегриро-
ваться в новые экономические альянсы — с Китаем, 
странами ЕАЭС, БРИКС и др.

В этих условиях реакция российского бизнеса 
стала не просто ответом на внешнее давление, а фор-
мой стратегического самоопределения. Компании 
оказались перед выбором: либо сократить масштабы 
деятельности и «залечь на дно» в ожидании лучших 
времён, либо перестроиться, взять на себя больше 

в сфере ответственности государства. Одним из та-
ких является Федеральное государственное унитар-
ное предприятие «Администрация гражданских 
аэропортов, аэродромов» (ФГУП «АГАА»), которое 
играет ключевую роль в обеспечении функциониро-
вания и модернизации аэродромной инфраструк-
туры России. Такие предприятия формируют каркас 
транспортной системы страны, обеспечивают связ-
ность территорий и выступают гарантами стабиль-
ности регионального развития.

Теоретическую основу исследования составляют 
труды отечественных учёных и специалистов в об-
ласти стратегического управления, экономики ин-
фраструктурных отраслей и государственного регу-
лирования, включая работы О.А. Немчинова [3],  
Д.А. Ваганова [7], А. Лаврентьева, Р. Третьякова [13], 
А.А. Николаева [15], В.П. Шпалтакова [19] и др., 
рассматривающих вопросы стратегического развития 
в условиях институциональных и внешнеэкономи-
ческих ограничений. Также были проанализированы 
публикации, посвящённые цифровой трансформа-
ции, государственно-частному партнёрству и инве-
стиционной политике в транспортной сфере [5; 6; 
9–11; 14]. При написании работы были задейство-
ваны материалы интернет-источников [1; 2; 16–18; 
и др.]. 

Цель статьи: определение ключевых направлений 
развития инфраструктурного комплекса граждан-
ской авиации в условиях санкционных ограничений. 

2. МЕТОДЫ ИССЛЕДОВАНИЯ

Методологическая основа исследования пред-
ставлена современными методами стратегического 
анализа и планирования. В работе применялись та-
кие подходы, как SWOT-анализ, сценарное плани-
рование. В рамках проектного управления исполь-
зовались календарно-сетевое планирование, визуаль-
ные панели мониторинга и специальные программные 
решения, включая ГРАНД-Смету и Primavera.

Научная новизна данной статьи состоит в четком 
обосновании ключевых приоритетов развития ин-
фраструктурного комплекса гражданской авиации 
на современном этапе. 

Научные выводы и результаты исследования мо-
гут быть полезны как менеджменту российских ком-
паний при разработке и реализации стратегий раз-
вития, так и представителям сферы консалтинга и 
иных профессиональных сообществ, работающих в 
сфере гражданской авиации.

3. РЕЗУЛЬТАТЫ

Россия с 2014 г. также столкнулась с нарастаю-
щим санкционным давлением, однако особенно 
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ответственности, выйти за рамки привычных реше-
ний. Во многих случаях был сделан второй выбор — 
более сложный, но стратегически зрелый. Пред-
приятия начали не только адаптироваться, но и фор-
мировать собственные сценарии будущего, ориен-
тируясь на внутренние резервы, партнёрство с госу-
дарством и переосмысленные ценности [21].

ФГУП «АГАА» занимает важное место в структуре 
гражданской авиации России. Оно обеспечивает 
эксплуатацию и развитие аэродромной инфраструк-
туры, находящейся в федеральной собственности, а 
также участвует в реализации масштабных проектов 
модернизации и реконструкции объектов.

Основной целью деятельности предприятия яв-
ляется управление, содержание и развитие аэродром-
ной инфраструктуры, находящейся в федеральной 
собственности, в интересах устойчивого функцио-
нирования гражданской авиации. Основные направ-
ления деятельности предприятия охватывают широ-
кий спектр задач — от организационного управления 
объектами до технического надзора и реализации 
федеральных программ (табл. 1). 

Таблица 1

Ключевые направления деятельности ФГУП «АГАА»

Направление деятельности Содержание

Управление аэродромной 
инфраструктурой

Организация эксплуатации и приня­
тие решений по развитию объектов, 
находящихся в федеральной соб­
ственности

Обеспечение эксплуата­
ционной годности

Поддержание технического состояния 
взлётно-посадочных полос, перронов, 
рулёжных дорожек и сопутствующего 
оборудования

Контроль над использо­
ванием

Надзор за соблюдением нормативов 
и стандартов при эксплуатации объ­
ектов

Участие в госпрограммах Реализация проектов в рамках наци­
ональных и региональных программ, 
включая модернизацию и строитель­
ство

Реконструкция и модер­
низация

Организация капитальных ремонтов, 
реконструкций и строительства новых 
объектов

Проектирование и тех­
надзор

Подготовка проектно-сметной доку­
ментации, сопровождение строитель­
ства, контроль за подрядными орга­
низациями

Составлено автором на основании [1].

Деятельность предприятия носит не только опе-
рационный, но и стратегический характер, формируя 
основу для долгосрочного развития отрасли. Через 
участие в реализации федеральных целевых прог-
рамм, контроль за состоянием аэродромной инфра-
структуры и внедрение проектных решений ФГУП 
«АГАА» обеспечивает функционирование транс-
портной системы, имеющей критическое значение 

для территориальной связанности и социально-эко-
номической устойчивости регионов России. Соче-
тание управленческих, инженерных и надзорных 
функций позволяет предприятию выполнять госу-
дарственную миссию в полном объёме, адаптируясь 
к меняющимся условиям и вызовам внешней среды.

Формирование и реализация стратегии развития 
ФГУП «АГАА» происходит в контексте жёсткой ре-
гламентации со стороны государства, что обуслов-
лено стратегическим значением объектов, находя-
щихся в ведении предприятия. Стратегическое раз-
витие здесь — не отвлечённая формулировка, а 
инструмент достижения реальных инфраструктур-
ных, логистических и социальных целей, включая 
повышение транспортной связанности страны, обес-
печение бесперебойной работы авиационной сети и 
выполнение задач национальной безопасности.

В управлении стратегическим развитием ФГУП 
«АГАА» задействованы различные уровни — от фе-
деральных министерств до проектных команд на 
местах. Такая система предполагает многоуровневую 
координацию, чёткое разграничение функций и со-
гласованность действий при формировании и реа-
лизации проектов.

Проблемы, с которыми сталкивается ФГУП 
«АГАА» в процессе реализации своей стратегии, 
имеют как объективную внешнюю, так и внутрен-
нюю природу. С одной стороны, предприятие функ-
ционирует в условиях санкционного давления, вы-
сокой степени географической рассредоточенности 
объектов, зависимости от бюджетного финансиро-
вания и нестабильных логистических цепочек.

 С другой — внутриорганизационные ограничения, 
кадровый дефицит и необходимость модернизации 
управленческих подходов оказывают не меньшее 
влияние на динамику стратегического развития.

Анализ показывает, что наиболее критичными 
остаются следующие блоки:
•	 финансово-бюджетная нестабильность, приводя-

щая к кассовым разрывам, задержкам в реали-
зации проектов и срыву графиков;

•	 отсутствие полного импортозамещения в ключе-
вых технических направлениях, особенно в на-
вигации и спецоборудовании;

•	 недостаточная цифровая зрелость — частичная 
автоматизация процессов затрудняет оперативное 
управление масштабными программами;

•	 инфраструктурные ограничения в отдалённых 
регионах, не позволяющие обеспечить равномер-
ное развитие сети аэродромов;

•	 кадровый дефицит, особенно в северных и вос-
точных филиалах, осложняющий реализацию 
проектов в запланированные сроки (табл. 2).

НИР. Экономика фирмы (№ 4 (53), 2025). 77: 4–13
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Таблица 2

Региональное распределение проблем стратегического 
развития ФГУП «АГАА» по оценке на 2024 г.

Регион
Доля незакрытых 

инженерных 
вакансий (%)

Ограниченный 
строительный 

сезон

Проблемы с 
логистикой и 
снабжением

Республика Саха 34 Да Да

Архангельская 
область

28 Да Частично

Камчатский край 25 Да Да

Красноярский край 22 Частично Да

Республика Коми 21 Частично Частично

Составлено автором на основании [1].

Проведённый анализ деятельности ФГУП «АГАА» 
позволил выявить совокупность проблем, напрямую 
влияющих на реализацию стратегии развития пред-
приятия. Первая группа связана с технологической 
зависимостью: по состоянию на 2021–2022 гг. свыше 
60% светосигнального и навигационного оборудо-
вания закупалось за рубежом. В условиях санкцион-
ного давления это привело к срыву поставок и не-
обходимости срочного импортозамещения, что за-
медлило темпы модернизации инфраструктуры.

Кадровая проблема стала ещё одним критическим 
фактором. Согласно внутренней статистике пред-
приятия, в северных и труднодоступных субъектах 
РФ уровень незакрытых инженерных вакансий пре-
вышает 25–30%, достигая 34% в Якутии. Это при-
водит к недоукомплектованности бригад, увеличе-
нию сроков реализации проектов и росту нагрузки 
на имеющийся персонал.

Финансовые ограничения проявляются в трёх 
направлениях: задержках бюджетных субсидий (что 
нарушает графики капитальных ремонтов), росте 
стоимости материалов (в среднем на 15–20% по дан-
ным Минстроя за 2022–2023 гг.) и ограниченных 
лимитах по федеральным программам, из-за чего 
часть объектов исключается из инвестпланов. В ре-
зультате по итогам 2022 г. предприятие зафиксиро-
вало убыток в 8,5 млрд руб., несмотря на высокую 
степень исполнения госконтрактов [1].

Отдельную сложность создают территориальные 
и климатические условия: значительная часть объ-
ектов расположена в районах с коротким строитель-
ным сезоном и затруднённой логистикой, что уве-
личивает расходы и риски простоев.

Наконец, низкий уровень цифровизации ограни-
чивает управляемость: на 2023 год цифровые двой-
ники были внедрены лишь на 17 аэродромах из бо-
лее чем 200, а система сквозного мониторинга и 
управления пока реализуется фрагментарно.

Все эти проблемы требуют системных и комп-
лексных решений — от развития локальных произ-

водственных цепочек и целевой подготовки специа-
листов до гибкого бюджетного планирования и 
ускоренной цифровой трансформации. Только в 
этом случае предприятие сможет преодолеть струк-
турные ограничения и выйти на устойчивую траек-
торию развития.

При этом, несмотря на перечисленные сложно-
сти, ФГУП «АГАА» демонстрирует способность адап-
тироваться, реализуя ключевые проекты в рамках 
национальных программ, внедряя цифровые техно-
логии и поддерживая эксплуатационную готовность 
аэродромной сети. Эффективное преодоление пере-
численных проблем требует продолжения институ-
циональных реформ, повышения гибкости внутрен-
него управления, а также системной поддержки со 
стороны федеральных и региональных органов 
власти

ФГУП «АГАА» выполняет важную государ-
ственную миссию — обеспечивать устойчивое, без-
опасное и доступное воздушное сообщение на всей 
территории России, в том числе в отдалённых и 
труднодоступных регионах. Развитие аэродромной 
сети — это не только вопрос транспорта, но и эле-
мент территориальной целостности, социальной 
справедливости и национальной безопасности. Та-
ким образом, текущая стратегия ФГУП «АГАА» ори-
ентирована на поддержание эксплуатационной го-
товности и выполнение обязательств в рамках госу-
дарственных программ при ограниченных ресурсах. 
Стратегия ФГУП «АГАА» — обеспечение устойчивой 
эксплуатации аэродромной инфраструктуры и вы-
полнение государственных обязательств в условиях 
ресурсных и внешнеэкономических ограничений 
[16].

В условиях санкционного давления, ограничен-
ного бюджета и растущих требований к качеству 
инфраструктуры перед предприятием стоит задача 
перехода к новому этапу своего функциониро-
вания — от поддержания текущего состояния к пла-
номерному и сбалансированному развитию. Пред-
лагаемая стратегия развития ФГУП «АГАА» направ-
лена на комплексную модернизацию аэродромной 
инфраструктуры, цифровую трансформацию управ-
ления и преодоление институциональных ограни-
чений в условиях санкционного давления. Ключевые 
направления этой трансформации сформированы 
на основе анализа текущих проблем, внутренних 
ресурсов и приоритетов государственной политики.

Формирование направлений стратегического раз-
вития ФГУП «АГАА» опирается на многоплановую 
оценку: текущего технического состояния объектов, 
географической структуры аэродромной сети, до-
ступности ресурсов, а также общенациональных 
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целей в транспортной политике. С учётом выявлен-
ных ранее проблем и приоритетов государственной 
стратегии, ключевые направления развития можно 
сгруппировать по четырём основным блокам: тех-
ническая модернизация, цифровизация, институци-
ональное развитие и региональный фокус (табл. 3).

Таблица 3

Основные направления стратегического развития 
ФГУП «АГАА» на период до 2030 г.

Направление Цель Ожидаемый результат 
к 2030 г.

Модернизация 
аэродромов

Повышение без­
опасности и техни­
ческой надёжности

Обновление не менее 
80 ВПП и 100 перронов

Цифровая транс­
формация

Повышение управ­
ляемости и прозрач­
ности

100% объектов с циф­
ровыми досье и систе­
мами мониторинга

Кадровая устой­
чивость

Уменьшение дефи­
цита специалистов

Снижение доли неза­
крытых вакансий ниже 
10%

Географическое 
выравнивание

Обеспечение рав­
ной доступности 
транспортных услуг

Снижение доли «ин­
фраструктурно уязви­
мых» аэродромов до 
уровня не выше 20%

Составлено автором.

Ключевые векторы стратегии развития ФГУП 
«АГАА» до 2030 г. направлены на комплексное укреп-
ление инфраструктуры, цифровизацию процессов 
управления, устранение кадрового дефицита и по-
вышение транспортной доступности отдалённых 
регионов. Заявленные целевые показатели (напри-
мер, обновление 80 ВПП, цифровое охватывание 
всех объектов, сокращение незакрытых вакансий и 
снижение инфраструктурной уязвимости) свидетель-
ствуют о системном и сбалансированном подходе к 
модернизации аэродромной сети.

Новая стратегия ФГУП «АГАА» ориентирована 
на комплексное обновление аэродромной инфра-
структуры на основе цифровых решений, расшире-
ние механизмов государственно-частного партнёр-
ства, повышение эффективности управления и при-
оритетное развитие аэродромов, имеющих страте-
гическое значение для социально-экономического 
роста регионов. В основе стратегии лежит сбалан-
сированный подход к поддержанию текущей опера-
ционной устойчивости и созданию условий для мас-
штабной трансформации системы управления госу-
дарственной аэродромной собственностью. Страте-
гия ФГУП «АГАА»до 2030 г. включает четыре 
приоритетных направления. Модернизация аэродро-
мов направлена на повышение технической надёж-
ности и безопасности эксплуатации ключевых объ-
ектов. Цифровая трансформация предполагает фор-
мирование цифровых досье и внедрение систем 
мониторинга для повышения управляемости и про-

зрачности. Кадровая устойчивость фокусируется на 
сокращении дефицита специалистов и стабилизации 
кадрового состава. Географическое выравнивание 
охватывает развитие инфраструктуры в слабообеспе-
ченных регионах, что позволяет повысить доступ-
ность транспортных услуг и территориальную свя-
занность [1].

Первым и основополагающим направлением 
остаётся поэтапная модернизация физической ин-
фраструктуры аэродромов, направленная на устра-
нение износа, повышение уровня безопасности и 
продление срока службы объектов. Согласно анализу 
Минтранса РФ, свыше 48% взлётно-посадочных по-
лос, находящихся в федеральной собственности, 
требуют капитального ремонта в ближайшие 5 лет. 
Устаревшие светосигнальное и метеооборудование, 
отсутствие систем автоматической посадки (ILS), 
изношенные покрытия перронов — всё это снижает 
оперативную готовность объектов.

В приоритетной зоне оказываются:
•	 аэродромы с высокой социальной значимостью 

(северные, арктические, региональные узлы);
•	 объекты, входящие в перечни федеральных прог-

рамм развития транспорта и туризма;
•	 аэродромы, входящие в перечень резервных или 

дублирующих маршрутов для МЧС, МВД, Ми-
нобороны и Роскосмоса.
Предполагается наращивание объёма реконструк-

ций, с переходом от точечных ремонтов к ком-
плексной модернизации, включая ВПП, РД, пер-
роны, локальные энергоисточники, ангары, ограж-
дение и подъездные пути.

 Вторым направлением является развитие циф-
ровой среды управления инфраструктурой. В пер-
спективе 2025–2030 гг. предполагается переход к 
следующим этапам:
•	 	внедрение цифрового досье на каждый аэродром 

с интеграцией технического состояния, про-
ектной документации, истории ремонтов и пла-
нов развития;

•	 создание единой диспетчерской платформы для 
управления инфраструктурой аэродромов в ре-
альном времени;

•	 интеграция цифровых моделей с системами гос-
закупок, контролем сроков и смет, учётом под-
рядчиков и технического надзора.
Цифровизация, наряду с автоматизацией проект-

ного управления, позволит сократить сроки плани-
рования, повысить прозрачность процедур и улуч-
шить контроль за подрядными организациями [18].

Устойчивое стратегическое развитие невозможно 
без институционального обновления. Наиболее 
остро стоит задача преодоления кадрового дефицита 
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и повышения квалификации сотрудников. В этой 
связи ключевыми направлениями являются:
•	 развитие системы целевой подготовки специа-

листов в партнёрстве с профильными вузами (на-
пример, МГТУ ГА, СибГУТИ, СПбГУПС);

•	 расширение системы внутрикорпоративного об-
учения и сертификации для инженерно-техниче-
ского персонала;

•	 создание системы стимулирования закрепления 
специалистов в удалённых регионах, включая 
предоставление жилья, дополнительных соци-
альных гарантий, включение в жилищные и суб-
сидированные программы.
Кроме того, важным направлением является 

упрощение и оптимизация регламентных процедур, 
в том числе через разработку типовых проектных 
решений и сокращение согласовательных циклов.

Стратегия предприятия будет опираться на диф-
ференцированный географический подход. В центре 
внимания — неравномерность развития и инфра-
структурного оснащения аэродромов. На сегодняш-
ний день средний уровень технической оснащённо-
сти аэродромов в Центральном федеральном округе 
более чем в 2,5 раза выше, чем в Дальневосточном, 
что создаёт дисбаланс в доступности транспортных 
услуг [12].

В приоритет должны быть поставлены:
•	 аэродромы, обеспечивающие круглогодичную 

связность северных территорий (ЯНАО, Респуб-
лика Саха, Красноярский край);

•	 объекты на Дальнем Востоке, входящие в прог-
рамму развития макрорегиона;

•	 резервные и эвакуационные аэродромы, критич-
ные в условиях ЧС и климатических рисков.
Для обеспечения поэтапного и управляемого  

внедрения стратегических инициатив на период до 
2030 г. ФГУП «АГАА» мной разработана дорожная 
карта реализации ключевых направлений развития. 
Она отражает распределение приоритетов во вре-
мени, последовательность запуска и завершения 
мероприятий, а также позволяет контролировать 
нагрузку на организационную структуру пред-
приятия.

Основной акцент сделан на комплексном охвате 
всех блоков стратегии — от технической модерни-
зации и цифровизации до кадровых решений и 
устранения регионального дисбаланса. Карта  
(рис. 1) также учитывает начальные ресурсные огра-
ничения и организационную готовность к масштаб-
ным изменениям.

Для эффективного исполнения мероприятий, 
предусмотренных стратегией, реализована система 
распределения ответственности между ключевыми 

подразделениями предприятия. Каждый блок раз-
вития закреплён за профильными структурами, 
обладающими необходимой экспертизой и ресур-
сами для реализации поставленных задач. Такой 
подход обеспечивает целенаправленное внедрение 
инициатив, повышает управляемость процессов и 
позволяет адаптировать исполнение под особен-
ности отдельных регионов и объектов. Каждое из 
направлений реализуется с участием профильных 
департаментов предприятия. Централизация коор-
динации обеспечивается через Департамент страте-
гического планирования, в то время как непосред-
ственная реализация мероприятий делегирована по 
функциональному признаку. Такая модель органи-
зационной ответственности позволяет согласовать 
усилия различных структур, избежать дублирования 
функций и обеспечить эффективное исполнение 
задач в установленные сроки (табл. 4).

Таблица 4

Ответственные подразделения за реализацию ключевых 
направлений стратегии ФГУП «АГАА»

Направление Ответственные подразделения/
должности

Модернизация аэродромов 
(начало: март 2025 г.)

Департамент капитального строи­
тельства и модернизации. Глав­
ные инженеры филиалов. Регио­
нальные проектные группы

Цифровая трансформация 
(начало: сентябрь 2025 г.)

Департамент цифрового разви­
тия. ИТ-служба. Управление экс­
плуатации аэродромов

Кадровая устойчивость 
(начало: январь 2026 г.)

Отдел по работе с персоналом. 
Департамент внутреннего обуче­
ния. Центр взаимодействия с ву­
зами

Географическое выравнива­
ние (начало: май 2026 г.)

Департамент стратегического 
планирования. Аналитический от­
дел. Координационные регио­
нальные комиссии

Составлено автором.

Таким образом, структура реализации стратегии 
выстроена на принципах функциональной специ-

Рис. 1. Дорожная карта реализации ключевых направлений 
стратегического развития ФГУП «АГАА» на период 

2025–2030 гг.

Составлено автором.
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ализации и территориальной адаптивности. Это 
позволяет не только повысить эффективность вы-
полнения мероприятий, но и минимизировать ри-
ски, связанные с перегрузкой отдельных подразде-
лений. 

Реализация стратегии ФГУП «АГАА» осуществля-
ется в условиях высокой степени комплексности, где 
приходится одновременно учитывать техническое 
состояние инфраструктуры, требования норматив-
ной среды, кадровые ограничения, территориальные 
особенности и долгосрочные задачи государствен-
ного масштаба. В этих условиях важнейшее значение 
приобретает не только формирование стратегиче-
ских приоритетов, но и набор реальных, примени-
мых и адаптивных инструментов, с помощью кото-
рых эти приоритеты могут быть реализованы на 
практике [15].

Базовым инструментом реализации стратегии 
является программно-целевое планирование, свя-
занное с включением проектов в рамки государ-
ственных программ. ФГУП действует в контексте 
таких инициатив, как государственная программа 
«Развитие транспортной системы», комплексный 
план по модернизации инфраструктуры, федераль-
ная адресная инвестиционная программа (ФАИП), 
а также ведомственные программы Росавиации и 
Минтранса [1].

Процедура прохождения проекта от стадии ди-
агностики до включения в план занимает длительное 
время. По данным внутренних отчётов, средний срок 
согласования проектов по капитальному ремонту 
ВПП составляет 12 месяцев, а при строительстве 
новых объектов может достигать 16 месяцев.

С учётом сложной многослойной структуры 
управления, согласование и запуск инфраструктур-
ных проектов требует учёта большого числа ве-
домств, процедур и технических регламентов. Это 
обуславливает необходимость точного планирования 
сроков и оценки рисков на каждом этапе. В част-
ности, длительность процедур согласования суще-
ственно варьируется в зависимости от типа работ и 
степени вмешательства в действующую инфраструк-
туру. Наиболее продолжительными оказываются 
процессы, связанные с новым строительством и ка-
питальными изменениями аэродромных объектов. 

В этих условиях становится критически важным 
предварительное проектное моделирование, позво-
ляющее определить узкие места во взаимодействии 
с регуляторами и минимизировать задержки на ран-
них этапах реализации инициатив. На рис. 2 пред-
ставлена средняя продолжительность согласования 
различных видов проектов по данным внутренних 
оценок предприятия.

 

Рис. 2. Данные о средней продолжительности согласования 
проектов ФГУП «АГАА» в 2023 г.

Составлено автором на основании [17].

Такая продолжительность обусловлена необходи-
мостью прохождения экспертных процедур, согла-
сований с федеральными органами, получения тех-
нических условий и проектной документации. 
Именно поэтому одним из стратегических инстру-
ментов выступает типизация проектных решений, 
позволяющая ускорить процессы путём повторного 
применения уже согласованных технических реше-
ний и стандартов.

На фоне масштабной территориальной рассредо-
точенности аэродромов критически важным инстру-
ментом становится цифровизация управления. Об-
щее число цифровых двойников уже достигло 27, и 
в 2025–2026 г. планируется охват порядка 50 объек-
тов, что обеспечит централизованный мониторинг 
технического состояния аэродромов и повышение 
качества управления собственностью [16].

Помимо этого, на предприятии развиваются и 
другие формы цифрового контроля:
•	 электронные паспорта объектов с данными об 

истории эксплуатации;
•	 онлайн-журналы строительных работ;
•	 системы визуального контроля подрядчиков и 

соблюдения сроков.
Цифровизация станет одним из ключевых на-

правлений трансформации управления в ФГУП 
«АГАА». В условиях географической распределённо-
сти объектов и высокого уровня капиталоёмкости 
проектов цифровые инструменты позволяют суще-
ственно повысить прозрачность процессов, обеспе-
чить оперативный контроль над выполнением работ 
и улучшить качество принятия решений. В табл. 5 
представлены основные цифровые решения, уже 
внедрённые на предприятии, а также целевые пока-
затели их охвата к 2030 г.

Расширение цифровой среды не только сокра-
щает затраты и сроки, но и позволяет упростить 
взаимодействие между филиалами, подрядными ор-
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ганизациями и центральным аппаратом, формируя 
единую цифровую экосистему управления стратеги-
ческими объектами. 

Таблица 5

Внедрение цифровых решений в ФГУП «АГАА», ед.

Инструмент цифровизации Внедрено 
объектов

План 
до 2030 г.

Цифровые двойники 17 50

Электронные паспорта аэродромов 22 100

Онлайн-журналы СМР 15 80

Системы контроля подрядчиков 9 60

Панели мониторинга сроков 13 75

Составлено автором на основании [1].

Фактор кадров остаётся ключевым в реализации 
стратегии. В перспективе ФГУП планирует усилить 
региональную кадровую политику за счёт расшире-
ния партнёрств с образовательными учреждениями, 
внедрения целевого набора и систем долгосрочной 
мотивации. Особое внимание будет уделено под-
держке молодых специалистов, развитию корпора-
тивных образовательных программ и созданию 
условий для карьерного роста внутри территориаль-
ных филиалов (табл. 6).

Таблица 6

Рекомендуемые кадровые программы ФГУП «АГАА», ед.

Программа Охват 
сотрудников

Целевое обучение в вузах 320

Стажировки в филиалах 190

Программы закрепления (жильё, выплаты, бо­
нусы)

110

Повышение квалификации инженерно-техниче­
ского состава

450

Корпоративная аттестация и переквалификация 270

Составлено автором.

Долгосрочной целью является снижение уровня 
незакрытых вакансий в северных и восточных фили-
алах до уровня не выше 10% и формирование резерва 
кадров на случай роста объёмов реконструкций к 2030 
г. В этом направлении активно развиваются также 
дистанционные формы обучения, обмен практиками 
между филиалами, единые методические стандарты.

Для крупных проектов ФГУП использует мето-
дики проектного управления, включая календарно-
сетевое планирование, визуальные панели контроля 
и совещательный формат управления графиками. 
Работа ведётся в специализированном ПО, включая 
«ГРАНД-Смету» и Primavera, а также собственные 
ИТ-платформы, интегрированные в документообо-
рот предприятия [14; 20].

Контроль исполнения ведётся в два уровня:
•	 внутренний — через ежемесячную отчётность, 

проверки филиалов, аудиты графиков и отклоне-
ний;

•	 внешний — через Росавиацию, Минтранс, Феде-
ральное казначейство и Счётную палату РФ.
Внедрение цифрового мониторинга позволяет 

получать отчёты о ходе выполнения работ в реаль-
ном времени, фиксировать фото- и видеодоказа-
тельства, сравнивать динамику по регионам и под-
рядчикам.

Таким образом, инструменты реализации страте-
гии ФГУП «АГАА» формируют многоуровневую, 
гибкую и адаптируемую систему. Она сочетает клас-
сические формы бюджетного планирования с совре-
менными цифровыми решениями, кадровую устой-
чивость с внешней нормативной поддержкой, а 
также проектную методологию с государственным 
надзором. За счёт этого обеспечивается возможность 
двигаться вперёд даже в условиях высокой неопре-
делённости, нестабильных поставок, логистических 
сложностей и меняющейся нормативной среды.

4. ОБСУЖДЕНИЕ И ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Практика стратегического управления в условиях 
кризиса показала, что наиболее эффективными ока-
зываются подходы, сочетающие долгосрочное пла-
нирование с элементами быстрой адаптации и ин-
ституциональной поддержки. Успешные компании 
демонстрируют способность к сценарному модели-
рованию, формированию устойчивых партнёрств с 
государственными институтами, переходу на циф-
ровые методы управления и синхронизации внут-
ренней структуры. Стратегия при этом становится 
не инструментом «мягкой силы», а механизмом вы-
живания, перезапуска и интеграции в новую эконо-
мическую реальность. Возрастает значение таких 
факторов, как межуровневая координация, участие 
в нацпроектах, инфраструктурная совместимость и 
соблюдение нормативных ограничений.

На примере инфраструктурного предприятия 
ФГУП «АГАА» выявляется специфическая логика 
стратегического развития в условиях высокого госу-
дарственного участия. Здесь стратегия перестаёт 
быть бизнес-планом и трансформируется в управ-
ленческую модель, сочетающую технические, соци-
альные и административные компоненты. В усло-
виях сложной регуляторной среды и территориаль-
ной разобщённости объектов особенно остро встаёт 
вопрос синхронизации цифровых решений, типиза-
ции проектных решений и гибкой приоритизации 
объектов. Стратегия таких организаций требует не 
только ориентации на конечный результат, но и учёта 
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процесса — согласований, сроков, рисков, общест-
венной значимости и межведомственных интересов.

Гибридные модели стратегирования, сочетающие 
цифровые инструменты, институциональную логику 
и элементы кризисного управления, становятся наи-
более жизнеспособными в современных условиях. 
Они позволяют сохранять связность в долгосрочных 
целях, интегрировать интересы регионов и ведомств, 
адаптироваться к бюджетным ограничениям и при 
этом запускать конкретные инфраструктурные про-
екты в сложных условиях. Особенно важно, что по-
добные подходы формируют у организации страте-
гическую устойчивость — способность не просто 
выполнять текущие задачи, но и поддерживать функ-
циональность, когда привычные каналы и форматы 
перестают работать.

Стратегия сегодня — это не шаблон, не документ, 
не формальность, а глубокая управленческая куль-
тура. Она проявляется в способах мышления, при-
нятия решений, координации действий между уров-
нями и в способности видеть за краткосрочной тур-
булентностью долгосрочные ориентиры. В условиях 
санкционной трансформации экономики, высокой 
капиталоёмкости и общественной значимости госу-

дарственная инфраструктура требует от стратегии не 
столько эффективности, сколько зрелости — спо-
собности интегрировать риски, учитывать контекст, 
быть навигационной системой в сложной институ-
циональной среде. Именно в этом ключе должна 
рассматриваться стратегия предприятий, подобных 
ФГУП «АГАА» — не как инструмент развития, а как 
основа устойчивости, непрерывности и ответствен-
ности.

В ходе исследования были выявлены ключевые 
барьеры, сдерживающие развитие ФГУП «АГАА» в 
условиях внешнеэкономических ограничений. Среди 
них — высокая зависимость от бюджетного финан-
сирования, затруднённая синхронизация проектов 
с федеральными программами, фрагментарность 
цифровой инфраструктуры и ограниченные меха-
низмы долгосрочного планирования. Предложенные 
меры — расширение инструментов цифрового управ-
ления, внедрение типовых проектных решений, раз-
витие кооперации с отечественными подрядчиками 
и повышение прозрачности внутренней отчётно- 
сти — направлены на формирование устойчивой 
модели функционирования, способной адаптиро-
ваться к рискам.
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