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ВВЕДЕНИЕ 

На сегодняшний день современная экономика подошла к такому этапу 

собственного развития, при котором практически невозможно предугадать ее 

дальнейшее развитие. Несмотря на все заверения аналитиков о том, что 

мировой финансовый кризис подходит к своему завершению и нас ожидает 

долгосрочный период роста, к сожалению, современные реалии таковы, что 

невозможно достаточно точно прогнозировать развитие тех или иных событий.  

Современный экономический мир столкнулся с тем, что практически 

любое решение организации, государства, либо отдельного субъекта 

принимаются в условиях практически полной неопределенности. Субъекты 

экономической деятельности могут лишь частично защитить себя от 

последствий подобных событий. В связи с этим обсуждение вопросов 

управления рисками, как в мире, так и в России становится все более 

популярным. 

В условиях нестабильной мировой экономической системы и социально-

политической обстановки в мире, роста и усиления конкуренции, любое 

предприятие, особенно авиаперевозчики коммерческой гражданской авиации 

для успешного существования обязаны ежедневно принимать множество 

сложных управленческих решений, в том числе реализовывать новые проекты 

по внедрению технических и технологических новшеств, что неизбежно 

сопряжено с повышенным риском, усиливает его и приводит к появлению 

новых и новых видов риска. 

Специфика отрасли гражданской авиации такова, что деятельность 

каждого авиапредприятия подвержена широкому спектру рисков, многие из 

которых способны оказать на нее колоссальное воздействие. Прежде всего, 

стоит отметить, что управление операционными рисками играет 

первостепенное значение, т.к. возникновение опасной ситуации зачастую 

приводит к катастрофическим последствиям (и, соответственно, огромными 

убытками), а также то, что ценовые и валютные риски, которые особенно 
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важны для небольших, региональных авиакомпаний, деятельность которых во 

многом опирается на субсидии со стороны государства. 

Несмотря на то, что в связи требованиями законодательства, в каждой 

авиакомпании в нашей стране используются отдельные инструменты 

управления рисками, к сожалению, практически ни в одной региональной 

авиакомпании вопросам не уделяется должного внимания системному 

управлению рисками. Зачастую, даже топ-менеджмент не в полной мере 

представляет, каким рискам и в какой степени подвержена его организация. 

Из отечественных авиакомпаний полноценная система управления 

рисками есть только у Аэрофлота (у которого существует целый департамент 

управления рисками). Однако, даже такие гиганты, как S7 и UTair используют 

лишь определенный набор инструментов для управления рисками (так, 

например, они не хеджируют валютные риски, несмотря на то, что ежегодно 

выплачивают многомилионные лизинговые платежи в валюте). 

Традиционно, в сфере гражданской авиации бытует мнение, что 

безопасность полетов создается в пилотской кабине, на перроне или в ангаре, а 

управление финансовыми рисками не сулит каких-либо существенных 

преимуществ. Однако, у зарубежных авиаперевозчиков все чаще 

прослеживается тенденция к комплексному походу при управлении риском, в 

том числе возлагая ответственность за безопасность полетов на руководство. 

Именно оно взвешивает риски и финансовую жизнеспособность, устанавливает 

приоритеты и распределяет ресурсы. Также важно отметить, что именно 

руководство формирует культуру безопасности организации. 

В данной работе мы постараемся обратить внимание на том, насколько в 

настоящий момент важен системный подход к управлению рисками в 

отечественных региональных авиакомпаниях. 
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1 Теоритические аспекты управления рисками 

Существует большое разнообразие мнений по поводу понятия 

определения, сущности и  природы риска. Это связано с многоаспектностью 

этого явления: в самых различных областях, зачастую имеющих свою 

собственную, порой весьма сложную, специфику находят свой собственный, 

уникальный подход к такому предмету как риск. Нередко даже внутри одной 

организации приходится использовать различные определения, чтобы точно 

отразить сущность конкретного риска.  

Понятие «риск» и «управление риском» может трактоваться 

менеджерами компании по-разному. Терминологическая путаница затрудняет 

восприятие проблемы подразделениями и препятствует слаженной работе по ее 

решению. Поэтому наличие единой корпоративной терминологии по риск-

менеджменту крайне важно. В данной главе мы попробуем точно определить 

необходимые предпосылки для дальнейшего проведения тщательного анализа и 

разработки эффективной стратегии управления рисками на авиационном 

предприятии. 

В данной главе мы рассмотрим основные принципу управления рисками 

в такой комплексной системе, как региональная авиакомпания, уделив особое 

внимание различию между подходами к выявлению рисков в разных 

подсистемах подобных предприятий, а также рассмотрим существующие 

стандарты управления рисками.  

Кроме того, мы рассмотрим существующие особенностях 

законодательства, и их влияние на управление рисками в небольших 

авиакомпаниях Российской Федерации. 
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1.1 Сущность, содержание и виды рисков 

По своей сути система риск-менеджмента – это процесс принятия и 

выполнения управленческих решений, направленных на экономически 

эффективную защиту организации, с целью предотвращения недопустимого 

риска и минимизации возможного ущерба. В основе управления рисками лежит 

целенаправленный поиск и организация работы по снижению степени риска, 

искусство получения и увеличения дохода (выигрыша, прибыли) в неоп- 

ределенной хозяйственной ситуации. 

Для того, чтобы более точно понять вышесказанное, необходимо более 

подробно остановиться на том, что же такое риск. 

В общем виде риск может быть определен как потенциальная опасность, 

угрожающая объекту наблюдения каким-либо вредом. Характеризуя некую 

ситуацию в контексте потенциального риска, говорят о вероятности 

осуществления некоторого нежелательного события (в принципе, можно 

говорить и о вероятности наступлении некоего желательного события); иными 

словами, обе упомянутые ситуации могут быть описаны одним определением: 

риск – это вероятность отклонения фактического результата от ожидаемого [8]. 

Как правило, вне зависимости от вида риска, он оценивается в терминах 

вероятности. Что касается ожидаемых исходов в ситуации риска, то они чаще 

всего описываются в виде некоторых потерь (или приобретений), причем их 

стоимостное выражение, особенно в такой области, как гражданская авиация, 

не является единственно возможным. Риск реализации нежелательного (или 

желательного) события оценивается двумя основными характеристиками: 

вероятностью осуществления данного исхода, а также значимостью 

последствий при его осуществлении 

В теории риск-менеджмента различают два понятия: риск и 

неопределенность. 

На сегодняшний день существует огромное количество различных 

формулировок понятия неопределенности. Большинство определений 
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объединяет такая характеристика, как неполнота и неточность информации, 

ведущая к непросчитываемой многовариантности конечного исхода [5]. В 

дальнейшем мы будем использовать определение из «Энциклопедии 

финансового риск-менеджмента»: под неопределенностью понимают 

неполноту или неточность информации об условиях хозяйственной 

деятельности, в том числе о связанных с ней затратах и полученных результата  

х. Причинами неопределенности являются три основных фактора: незнание, 

случайность и противодействие [11].  

Риск определяют как вероятность (угрозу) потери предприятием части 

своих ресурсов, недополучения доходов или появления дополнительных 

расходов в результате осуществления определенной производственной и 

финансовой деятельности (7). Риск выступает в качестве некоего «индикатора» 

неопределенности. Основным различием в данных понятиях является то, что 

риск характерен для производственно-экономических систем с массовыми, 

повторяющимися событиями, а при неопределенности вероятности 

последствий приходится определять субъективно из-за отсутствия 

статистических данных за прошлые периоды [11]. 

Риск есть базовое свойство любой экономики, им нужно заниматься, им 

нужно управлять. Необходимо правильно оценивать степень риска и уметь 

управлять риском, чтобы добиваться более эффективных результатов [4]. 

Существуют разные виды риска в зависимости от объекта или действия, 

рисковость которого оценивается, – политический, производственный, 

имущественный, финансовый, и т.д. В авиационной сфере, для авиакомпании, 

особо значимую роль играют операционные и финансовые риски. Первый 

имеет отношение к структуре актива баланса, второй – к структуре источников 

финансирования [8]. 

В экономических литературных источниках проблема риска 

рассматривается в связи с деятельностью финансово-кредитных институтов, 

страховых и инвестиционных компаний, спекуляций с ценными бумагами и др. 

Работы, в которых исследуется роль риска в деятельности производственного 
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предприятия, являются, скорее, исключением. 

Однако, среди этих исключений, ключевое место занимает именно 

авиация. С того момента, как в небо поднялся первый летательный аппарат, 

изучения и улучшению безопасности полетов уделялось значительное 

внимание. Впрочем, на первое место, без сомнения выходят такие технические 

аспекты, как надежность и безопасность техники, изучаемые соответственно 

теорией надежности и теорией безопасности. В рамках данных дисциплин, риск 

рассматривается как некоторая вероятностная мера, зачастую 

формализованное, как среднее значение функции потерь [12]. Впрочем, в 

последние годы наблюдается стремление, как в научных кругах, так и на 

реальных предприятиях перейти к комплексному пониманию и работе с 

риском: Отождествление «понятия риска» с определением «вероятности» 

некоторого события», как это принято в теории надежности, неконструктивно, 

особенно в случаях изучения «управляемых рисков» и маловероятных редких 

событий [12]. 

Стоит также отметить, что в российской практике широко известен 

Государственный стандарт РФ ГОСТ Р 51897-2002 "Менеджмент риска. 

Термины и определения", регламентирующий понятийный аппарат в области 

менеджмента риска. В связи с тем, что данный стандарт практически не 

применяется на практике (в нем не рассматривается организационная структура 

риск-менеджмента и процесс управления рисками) определения 

По своей природе риск делят на три вида [4]: 

1. Когда в распоряжении субъекта, делающего выбор из нескольких 

альтернатив, есть объективные вероятности получения предполагаемого 

результата. Это вероятности, независящие непосредственно от данной фирмы: 

уровень инфляции, конкуренция, статистические исследования и т.д. 

2. Когда вероятности наступления ожидаемого результата могут быть 

получены только на основе субъективных оценок, т.е. субъект имеет дело с 

субъективными вероятностями. Субъектные вероятности непосредственно 
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характеризуют данную фирму: производственный потенциал, уровень 

предметной и технологической специализации, организация труда и т.д. 

3. Когда субъект в процессе выбора и реализации альтернативы 

располагает как объективными, так и субъективными вероятностями. 

Благодаря этим видоизменениям риска субъект делает выбор и 

стремиться реализовать его. В результате этого риск существует как на стадии 

выбора решения, так и на стадии его реализации.  

Существуют следующие факторы, характеризующие риск: 

 вероятность того, что неблагоприятное событие произойдет; 

 масштаб последствий от возможного неблагоприятного события; 

 частота возникновения неблагоприятного события (раз в месяц, 

сезонно, непрерывно); 

 продолжительность подверженности опасности от данного события 

(неделя, месяц, год, постоянно); 

 продолжительность времени, в течение которого последствия 

неблагоприятного события будут проявляться, а вероятности 

оцениваться. 

В процессе своей деятельности организации сталкиваются с 

совокупностью различных видов риска, которые отличаются между собой по 

месту и времени возникновения, совокупности внешних и внутренних 

факторов, влияющих на их уровень и, следовательно, по способу их анализа и 

методам описания. 

Как правило, все виды рисков взаимосвязаны и оказывают влияние на 

деятельность организации. При этом изменение одного вида риска может 

вызывать изменение большинства остальных. Классификация рисков означает 

систематизацию множества рисков на основании конкретных признаков и 

критериев, позволяющих объединить подмножества рисков в общие понятия. 

Существует множество подходов к классификации рисков, которые 

определяются целями и задачами. Наиболее важными элементами, 



10 

 

положенными в основу классификации рисков, являются: 

 время возникновения; 

 основные факторы возникновения; 

 характер учета; 

 характер последствий; 

 сфера возникновения. 

Более подробно на классификации рисков, которым подвержена 

рассматриваемая авиакомпания мы остановимся во второй главе.   
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1.2 Стандарты управления рисками 

Эффективная система управления рисками в компании строится на 

основе синтеза методов упреждающего и экстренного управления, и способна к 

постоянному модифицированию на всех этапах, в зависимости от меняющейся 

бизнес-среды  и  потоков информации. 

Большой вклад в развитие риск-менеджмента вносит стандартизации 

менеджмента рисков. Именно внедрение управленческих стандартов позволяет 

компаниям выработать единую концепцию управления рисками, обеспечить 

гибкость и мобильность принятия решений, преодолеть проблемы и 

объективные сложности, снижающие эффективность их деятельности. 

В разработку стандартов внесят свою лепту профессиональные 

организации, занимающиеся вопросами управления рисками и проявляющие 

интерес к тематике риск менеджмента. Риск менеджмент это быстро 

развивающееся направление. Как мы уже знаем, существует множество 

описаний различных видов того, что включает в себя понятие риск и риск 

менеджмента, как им руководствоваться и с какой целью. Принятие стандартов 

необходимо для достижения общего согласия по нескольким вопросам, а 

именно: 

 используемая терминология; 

 процесс практического применения риск менеджмента; 

 организационная структура риск менеджмента; 

 цель риск менеджмента [22]. 

В настоящий момент к наиболее известным стандартам риск- 

менеджмента, действующим в различных областях относятся: 

 стандарт «FERMA», (Федерация европейских ассоциаций риск-

менеджеров); 

 стандарт COSO II (Комитет спонсорских организаций Комиссии 

Тредвея, США.); 

 Australian/New Zealand Risk Management Standard (AS/NZS 4360)); 
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 южно-африканский стандарт – «KING II»; 

 Национальный российский стандарт риск-менеджмента ГОСТ Р-ИСО 

31000.  

Следует отметить, что практическая потребность в  сближении различных 

стандартов риск-менеджмента в России нарастает в связи с намечающимися 

положительными тенденциями, такими как [10]: 

 усиление государственной политики и роли регуляторов в управлении 

рисками; 

 стремление компаний к прозрачным системам управления; 

 проявление интереса к риск-менеджменту со стороны среднего 

бизнеса; 

 интеграция различных направлений управления рисками, 

 а также  широкое применение технологий краудсорсинга. 

Согласно европейскому стандарту «FERMA»: «риск -менеджмент 

является центральной частью стратегического управления организации, это 

процесс, следуя которому организация системно анализирует риски каждого 

вида деятельности с целью максимальной эффективности управленческих 

решений и, соответственно, всей деятельности в целом» (8). Стандарт по 

управлению рисками «FERMA», содержит в себе схему, которая является 

основой для внедрения системы управления рисками. 

Стандарт риск-менеджмента «COSO II» призван решить следующие 

задачи: определить уровни риска в соответствии со стратегией развития; 

совершенствовать процессы принятия решений по реагированию на 

возникающие риски; сократить число непредвиденных событий и убытков в 

хозяйственной деятельности; определить всю совокупность рисков; управлять 

всей совокупностью рисков; использовать благоприятные возможности; 

рационально использовать капитал. В стандарте отражаются новые аспекты 

концепции риск-менеджмента по сравнению с внутренним контролем, а 

именно: более широкий диапазон целей, включая стратегические; более 
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широкий спектр средств реагирования на риск: концепция риск-аппетита и 

приемлемого риска; установка на централизованное управление совокупным 

портфелем всех рисков организации [19]. 

Наиболее продвинутым в практическом плане является 

южноафриканский стандарт  «KING II», представляющий собой набор типовых 

решений в практике риск-менеджмента. В данном стандарте не уделяется 

внимание определенному  бизнесу, но в то же время представлены идеология 

процесса и его стадии. 

Новозеландский стандарт AS/NZS4360 применим в большей степени к 

управлению рисками проектов и рисками инноваций, однако именно его 

положения лежат в основе, получающего все большее признание стандарта в 

области управления рисками — ISO 31000:2009 Risk management – Principles 

and guidelines. 

Как мы уже упомянули выше в России имеет место быть 

Государственный стандарт РФ ГОСТ Р 51897-2002 «Менеджмент риска. 

Термины и определения», описывающий понятийный аппарат в области риск-

менеджмента, который не нашел широкого практического применения. 

В 2011 году опубликован Российский Национальный стандарт риск-

менеджмента ГОСТ Р-ИСО 31000. В настоящее время на базе ISO 31000 и 

других новых международных стандартов разрабатываются национальные 

стандарты для основных секторов российской экономики. 

В настоящее время большинство компаний стремятся разработать такие 

документы как «Политика управления рисками», «Карта рисков». Такая 

практика свидетельствует о недостаточной формализации процесса риск-

менеджмента [10]. 

Следует отметить, что в основе формирования стандарта управления 

рисками в компании должна лежать модель внутрифирменной системы риск-

менеджмента. Стандарт должен предусматривать унификацию терминов, 

процедур, методов управления рисками, регламентацию отчетности и 

организационного обеспечения принятия решений. Его внедрение должно 
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обеспечивать эффективность управления рисками, интеграцию в общую 

систему управления компанией для принятия решений на всех уровнях 

организационной иерархии. 

Соответственно именно стандарт определяет место риск-менеджмента в 

структуре организации и соотношение его функций с функционалом других 

управленческих структур с целью достижения баланса эффективности, 

результативности и допустимого риска деятельности организации. 

В сфере гражданской авиации управление рисками тесно связано с 

безопасностью полетов. Однако, имеет место весьма распространенное 

заблуждение: многие традиционно полагают, что безопасность полетов 

создается и присутствует в пилотской кабине, на перроне или в ангаре. Но, к 

счастью, все чаще прослеживается тенденция возлагать ответственность за 

безопасность полетов на руководство. Ведь именно оно взвешивает риски и 

финансовую жизнеспособность, устанавливает приоритеты и распределяет 

ресурсы [18]. 

 Разработке стандартов в области управления безопасностью полетов 

уделяется достаточно пристальное внимание. Но, к сожалению, на сегодняшний 

день не существует комплексного стандарта, охватывающего разные виды 

рисков: от экономических до операционных. Однако, использование стандартов 

позволяет в значительной мере упростить разработку стратегии управления 

рисками для каждой конкретной авиакомпании. 
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1.3 Особенности управления рисками в региональных авиакомпаниях 

Российская Федерация – член Международной организация гражданской 

авиации (ИКАО от англ.  ICAO – International Civil Aviation Organization) – 

специализированного учреждения ООН, устанавливающего международные 

нормы гражданской авиации и координирующее её развитие с целью 

повышения безопасности и эффективности. 

Уставной целью ИКАО является обеспечение безопасного, 

упорядоченного развития международной гражданской авиации во всем мире и 

другие аспекты организации и координации международного сотрудничества 

по всем вопросам гражданской авиации, в том числе международных перевозок 

[26]. 

Наша страна, как и любое другое государство, член ИКАО, является 

ответственным за обеспечение должной безопасности полетов воздушных 

судов в своем воздушном пространстве, вне зависимости от любых 

обстоятельств. Достижение требуемого высокого уровня авиационной 

безопасности и качества услуг по обеспечению организации воздушного 

движения обеспечивает и контролируется органами госудаственного 

управления и регулирпования на основе законодательной и нормативной базы 

сертификации и лицензирования. 

В настоящий момент уполномеченными органами осуществляющим 

надзор в сфере гражданской авиации являются Федеральная службы по надзору 

в сфере транспорта (Ространснадзор) и Федеральное агентства воздушного 

транспорта (Росавиация), подведомственные Министерству транспорта 

Российской Федерации [23]. 

Ространснадзор осуществляющим функции по контролю (надзору) в 

сфере гражданской авиации, использования воздушного пространства 

Российской Федерации, аэронавигационного обслуживания пользователей 

воздушного пространства Российской Федерации, авиационно-космического 

поиска и спасания, морского (включая морские порты), внутреннего водного, 
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железнодорожного транспорта, автомобильного и городского наземного 

электрического транспорта (кроме вопросов безопасности дорожного 

движения), промышленного транспорта и дорожного хозяйства, а также 

обеспечения транспортной безопасности [23]. 

Ространснадзор осуществляет контроль и надзор за соблюдением 

законодательства Российской Федерации, в том числе международных 

договоров Российской Федерации о гражданской авиации  [23]. 

Федеральная служба по надзору в сфере транспорта имеет право 

проверять в установленном порядке деятельность юридических и физических 

лиц, осуществляющих перевозочную и иную связанную с транспортным 

процессом деятельность, а также участвовать (но не организовывать) в 

установленном порядке в проведении расследований авиационных 

происшествий  [23]. 

В свою очередь, Росавиация осуществляющим функции по оказанию 

государственных услуг и управлению государственным имуществом в сфере 

воздушного транспорта (гражданской авиации), использования воздушного 

пространства Российской Федерации, аэронавигационного обслуживания 

пользователей воздушного пространства Российской Федерации и авиационно-

космического поиска и спасания, функции по оказанию государственных услуг 

в области транспортной безопасности в этой сфере, а также государственной 

регистрации прав на воздушные суда и сделок с ними  [23]. 

Федеральное агентство воздушного транспорта взаимодействует в 

установленном порядке с органами государственной власти иностранных 

государств и международными организациями в установленной сфере 

деятельности [23]. 

Основным законодательным документов, закрепляющий правовые 

основы использования воздушного пространства Российской Федерации и 

деятельности в области авиации является Воздушных кодекс Российской 

Федерации. Кроме того, воздушное законодательство состоит из федеральных 

законов, указов Президента и постановлений Правительства РФ, федеральных 
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правил использования воздушного пространства и авиационных правил, а 

также принимаемых в соответствии с ними иных нормативных правовых актов 

[25]. 

В соответствии с требованиями Воздушного кодекса РФ разработчики и 

изготовители ВС, авиационные предприятия и физические лица, осущест- 

вляющие и обеспечивающие авиаперевозки, а также все виды деятельности по 

производству, обеспечению, обслуживанию перевозок и подготовке авиацион- 

ного персонала подлежат обязательной сертификации. 

Сертификация Организаций по техническому обслуживанию и ремонту  

авиационной техники является неотъемлемой частью общего 

сертификационного процесса. На сегодняшний практически все авиакомпании 

осуществляют то или иное техническое обслуживание воздушных судов, 

которые они эксплуатируют. 

Под сертификацией объектов гражданской авиации понимается 

процедура подтверждения соответствия, посредством которой независимая от 

изготовителя (поставщика, исполнителя) и потребителя (покупателя) 

Организация удостоверяет в письменной форме, что объект гражданской 

авиации соответствует установленным требованиям [16].  

Сертификация объектов гражданской авиации проводится по принятым 

формам. Выбор формы сертификации осуществляет Уполномоченный Орган по 

сертификации с учетом процедуры сертификации конкретного объекта, 

установленной нормативными документами. В ходе сертификации проверяются 

характеристики (показатели) объектов гражданской авиации, используются 

методы испытаний и/или оценки соответствия, позволяющие провести 

идентификацию и подтвердить соответствие объектов действующим 

требованиям [16].  

При сертификации предъявляются строгие требования ко всем 

контролируемым характеристикам деятельности Организации по техническому 

обслуживанию. К числу основных характеристик относятся: 

 организация производства и структура управления; 
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 документационное и информационное обеспечение технического 

обслуживания; 

 обеспеченность квалифицированным инженерно-техническим 

персоналом; 

 обеспеченность производственной базой и средствами технического 

обслуживания; 

 процессы технического обслуживания; 

 материально-техническое и финансовое обеспечение; 

 система контроля качества.  

Организация ТО (Организация по техническому обслуживанию) должна 

иметь структуру производства и управления, которая должна решать 

следующие задачи: 

 планирование деятельности Организации, освоение новых видов работ 

и изыскание рынка сбыта своих услуг, определение перспектив 

развития; 

 планирование и управление отходом воздушных судов на техническое 

обслуживание и ремонт; 

 оценка технического состояния авиационной техники, назначение 

объема работ по техническому обслуживанию с учетом наработки и 

результатов оценки технического состояния конкретного ВС, 

совершенствование регламентов, технологий и методов технического 

обслуживания; 

 организация выполнения работ и управление процессами технического 

обслуживания в соответствии с требованиями нормативной и 

эксплуатационно-технической документации; 

 кадровое обеспечение ожидаемых объемов работ по техническому 

обслуживанию ВС, в том числе необходимым количеством 

специалистов по категориям, специальностям и квалификации (с 
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учетом наличия финансовых ресурсов для их подготовки и 

содержания, социально-бытовых и других условий); 

 обеспечение процессов технического обслуживания средствами 

обслуживания, запасными частями, материалами, различными видами 

энергии; 

 обеспечение высокого качества технического обслуживания и 

эффективности его контроля (15). 

Как можно заметить из приведенного выше, а также подробного анализа 

регулирующих документов, несмотря на серьезные критерии, предъявляемые к 

авиакомпаниям, которые намерены сертифицироваться, как Организация ТОиР 

(Организация по техническому обслуживанию и ремонту), вопросам 

управления рисками практически не уделяется никакого внимания, за 

исключением вопросов первостепенной важности, посвященных качеству 

процесса технического обслуживания. 

Особое внимание стоит уделить тому, что именно региональные 

авиакомании, в подавляющем большинстве эксплуатирующие отечественные 

воздушные суда, чаще всего и в большем объеме проходят процедуру 

сертификации. Это связано с тем, что авиационное предприятие обязано 

сертифицироваться на проведение технического обслуживания каждого 

конкретного типа работ (техобслуживание по разным формам, ремонт, 

взвешивание, буксировка и т.п.) на каждом конкретном типе воздушного судна 

(Ан-2, Ан-24, Ми-8Т и т.п.). Зачастую, даже у небольших авиакомпаний, 

эксплуатируется множество различных видов самолетов и вертолетов.  

Процедура сертификации требует тщательной подготовки и больших 

трудозатрат, особенно когда требуется введение в сертификат авиакомпании 

нового типа воздушного судна. 

В октябре 2015 года в свет вышло новое издание федеральных 

авиационных правил, посвященных процедуре сертификации авиакомпаний 

(ФАП-285, взамен ФАП-145, утратившего силу). На подготовку этого издания 
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было истрачено много времени и сил. Оно принципиально изменило структуру 

процедуры сертификации, однако, в вопросе управления риском и качество на 

предприятиях гражданской авиации, в нем не было никаких значительных 

нововведений. 

По прежнему Организация по ТО авиационной техники должна иметь в 

своей структуре специализированные подразделения, осуществляющие надзор 

за выполнением работ на АТ (в соответствии с действующими нормами, 

правилами и ЭТД) и контролирующие в установленном объеме качество 

выполняемых работ. Подразделения по контролю качества могут 

функционировать: 

а) как Отдел технического контроля (ОТК) Организации по ТО АТ, 

Центра ТО и Р; 

б) в виде подразделений, таких как: 

 по управлению качеством продукции; 

 по техническому контролю, диагностике и надежности AT; 

 по управлению техническим состоянием AT и др. 

при условии, что одной из основных функций такого подразделения 

является контроль качества ТО AT. 

  Кроме сертификации, в целях обеспечения безопасности полетов и 

авиационной безопасности, соблюдения установленных экологических норм 

при эксплуатации воздушных судов, обеспечения нормального 

функционирования рынка авиационных перевозок, работ и услуг, защиты 

интересов потребителей этих услуг производится процедура лицензирования 

деятельности авиакомпаний. 

Лицензированию в региональных авиакомпаниях подлежат следующие 

виды деятельности (федеральные авиакомпании должны лицензировать и 

некоторые иные виды деятельности): 

а) осуществление и обеспечение воздушных перевозок (внутренних и 

международных) пассажиров, багажа, грузов и почты на коммерческой основе; 
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б) обслуживание воздушного движения, а также обслуживание 

воздушных судов, пассажиров, багажа, грузов и почты на аэродромах и в 

аэропортах; 

в) проведение авиационных работ для обеспечения потребностей граждан 

и юридических лиц, в том числе выполняемых в воздушном пространстве 

иностранных государств, и деятельность по обеспечению авиационных работ; 

Несмотря на то, что лицензирование имеет схожие цели с процедурой 

сертификации, в реальной действительности лицензирование – хоть и 

необходимый и эффективный, но довольно простой, незатейливый механизм 

контроля сферы гражданской авиации. 

К управлению рисками лицензирование не имеет прямого отношения, в 

связи с чем, не будем останавливаться на его подробном рассмотрении. 

Выше мы убедились в несовершенстве существующего государственного 

регулирования в области управления рисков в отечественных авиакомпаниях, а 

также во вполне закономерном перевесе значения операционных рисков пред 

всеми остальными. Очевидно, что данный дисбаланс был вызван самыми 

насущными проблемами, основном на боязни последствий авиационных 

происшествий и практически 100-летего опыта изучения причин самых 

серьезных происшествий, и способов их предотвращения. 

Однако, в завершении рассмотрения теоритических аспектов 

особенностей регулирования рисков в авиакомпаниях, необходимо остановится 

на одном немаловажном моменте. 

С каждым днем авиакомпании в России все в большей степени зависят от 

государства не как от регулятора, что было всегда, а как от спонсора. Сейчас 

рынок авиаперевозок держится во многом за счет государственных субсидий. 

На региональные перевозки в I кв. 2015 г. было потрачено 289 млн руб., 

выполнено более 900 рейсов, перевезено 29,8 тыс. пасс. (получается, что размер 

субсидии на одного пассажира составил почти 9700 руб.). Субсидии получают 

18 авиакомпаний для выполнения полетов по 77 направлениям. Критерии 

программы субсидирования региональных перевозок закономерным образом 



22 

 

расширяются и включают в себя уже так называемые межрегиональные 

маршруты, продолжают получать субсидии три социально значимых 

направления: Дальний Восток, Крым и Калининград. При этом перечень 

субсидируемых маршрутов расширяется [28]. 

Многие из субсидируемых регональных авиакомпаний являются 

государственным унитарными предприятиями. Деятельность таких 

авиакомпаний регулируется Федеральным законом № 161-ФЗ «О 

государственных и муниципальных унитарных предприятиях». Согласно 

данному закону унитарное предприятие – коммерческая организация, не 

наделённая правом собственности на закреплённое за ней собственником 

имущество (т.е. их имущество является неделимым и не может быть 

распределено по вкладам, паям, долям, акциям) [3]. 

Подобная организационно-правовая форма накладывает ряд жестких 

ограничений, как на текущую деятельность авиакомпании, так и на 

взаимоотношения с контрагентами. 

Вышеназванное определение в значительной степени усложняет работу 

авиакомпании с банками, так как увеличивает их риски при предоставлении 

заемных средств. 

Кроме того, согласно пункта 3, статья 9.1, ФЗ №164 «О финансовой 

аренде (лизинге) государственные унитарные предприятия: 

 Не вправе брать кредиты на выплату лизинговых платежей; 

 Обеспечивать какой-либо залог, кроме воздушного судна берущегося в 

лизинг; 

 Изменять размер лизинговых платежей; 

А также согласно пункту 4 этого же закона: 

 Со счета государственного предприятия нельзя бесспорно списать 

средства. 

Кроме того, в соответствии с п.1 ч.2 ст.1 Федерального закона от 

18.07.2011 N 223-ФЗ (ред. от 13.07.2015) «О закупках товаров, работ, услуг 
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отдельными видами юридических лиц»  устанавлены общие принципы закупки 

товаров, работ, услуг и основные требования к закупке товаров, работ, услуг 

государственными унитарными предприятиями, что также в значительной мере 

затрудняет быстрое принятие управленческих решений, и накладывает ряд 

значительных ограничений при выборе поставщиков услуг и товаров. 

Однако, в данном законе есть важные уточнения, позволяющие управлять 

финансовыми рисками предприятия в обход требований к закупкам. Подробнее 

мы остновимся на этом моменте в третей главе. 
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2 Управления рисками в  региональной авиакомпании ГП КК 

«КрасАвиа» 

В сложившихся условиях нестабильной конъюнктуры рынка 

авиаперевозок возникает понимание необходимости управления рисками. К 

сожалению, практически ни в одной авиакомпании в России вопросу риск-

менеджмента не уделяется должного внимания. В ряде авиакомпаний система 

риск-менеджмента внедряется частично, чаще всего как обязательное условие 

прохождения аудита, например, по авиационной безопасности и безопасности 

полетов. В большинстве же авиапредприятий РФ управление рисками сводится 

лишь к обязательному страхованию в рамках Воздушного кодекса и условий 

выполнения международных полетов [15]. 

Региональная авиакомпания ГП КК «КрасАвиа», к сожалению, не 

является исключением из данного правила. Несмотря на многообразие и 

комплексность воздействия разного рода рисков, управлению и их 

минимизации уделяется недостаточно пристальное внимание. 

Однако, анализ текущего состояния и тенденций развития отрасли 

гражданской авиации и экономики в целом, проблем и особенностей 

авиакомпании ГП КК «КрасАвиа» подтверждает актуальность и 

своевременность разработки механизма управления рисками.  

Остановимся на данном анализе подробнее. 
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2.1 Характеристика авиакомпании 

Перед тем как начать более подробное рассмотрение различных 

вопросов, имеющих непосредственное отношение к управлению рисками, 

необходимо составить некоторое представление о рассматриваемом объекте. 

Компания «КрасАвиа» – государственное предприятие Красноярского 

края, специализирующееся на выполнении коммерческих перевозок и 

авиаработ на территории Красноярского края.  

Однако необходимо отметить, что данная специализация несколько 

условна, так как часть рейсов компания выполняет за пределами края. Кроме 

того, в структуру предприятия также входит обширная сеть аэропортов и 

авиаплощадок местных воздушных линий.  

Рассмотрим данные аспекты более подробно. 

Авиакомпания «КрасАвиа» имеет обширную маршрутную сеть. Рейсы, 

выполняющиеся за пределами края можно разделить на две категории: 

региональные рейсы (Новосибирск – Ханты-Мансийск, Барнаул – Томск и т.п.) 

и ближнемагистральные рейсы (Уфа – Сочи, Хатанга – Норильск, чартерные 

рейсы за пределы Российской Федерации и т.д.).  В связи с тем, что около 90% 

всего объема авиаперезовок предприятия составляют региональные 

авиаперевозки, в данной работе ближнемагистральным сегментом можно 

пренебречь. 

Вопрос об аэропортовой деятельности является одним из самых 

насущных и злободневных в авиакомпании. На сегодняшний день, ГП КК 

«КрасАвиа» совместно с Правительством Красноярского края заканчивают 

реализацию программы по созданию в крае Федерального казенного 

предприятия, в которое войдут все региональные аэропорты «КрасАвиа». 

Основной причиной этих действий является то, что аэропортовая деятельность, 

на данный момент, является крайне убыточной. Процесс передачи аэропортов 

ФКП должен завершиться в 2016 году. В связи с вышесказанным, я не буду 

рассматривать в данной работе аэропортовую деятельность авиакомпании. 
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2.1.1 Краткие сведения об авиакомпании ГП КК «КрасАвиа» 

История: 

Вспоминая об истории авиакомпании можно сказать следующее: в 1956 

году было создано ФГУП «Туринское авиапредприятие». В 2002 году оно 

преобразовано в ГП ЭАО «Эвенкия-АВИА», переименованное в июне 2007 

года в Государственное предприятие Красноярского края «КрасАвиа». 

За время существования предприятием пройден путь от небольшой 

авиакомпании, оперирующей незначительным парком вертолетов Ми-8 и 

самолетов Ан-2, до крупнейшего регионального перевозчика, 

эксплуатирующего в настоящее время около 50 воздушных судов. 

Задачи: 

«КрасАвиа» выполняет следующие задачи:  

 Регулярное осуществление внутри- и межмуниципальных социально 

значимых пассажирских перевозок на самолетах и вертолетах; 

 Проведение заказных и специализированных работ: лесоохрана, 

инспектирование газо- и нефтепроводов, линий электропередач, фотосъемка; 

 Доставка почты, продовольствия, лекарств и других жизненно 

необходимых товаров и грузов в районы Крайнего Севера; 

 Выполнение санитарных рейсов, в том числе доставка тяжелобольных на 

выполнение срочных операций; 

 Административные коммуникации (проведение выборов, голосований); 

 Перевозка первых лиц Красноярского края; 

 Проведение аварийных мероприятий и работ, ликвидация последствий 

техногенных и природных катастроф; 

Персонал: 

По состоянию на конец 2014 года в авиакомпании трудится порядка 815 

человек, из них 169 - это летный состав, 377 – работают в аэропортовом 

комплексе, 162 - технический состав, 100 человек - управленческий. 
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Финансовые показатели: 

В 2013 и 2014 году выручка ГП КК «КрасАвиа» составила 1,4 млрд. 

рублей и 1,7 млрд. рублей соответственно. При этом за 2013 год чистый убыток 

компании составил 42 млн. рублей. В 2014 году данная сумма выросла до 126 

миллионов.   

Основной декларируемой менеджментом причиной убытков предприятия 

является аэропортовая деятельность предприятия. Министра транспорта 

Красноярского края Сергея Ерёмина охарактеризовал данную ситуацию 

следующими словами: «Многолетний опыт эксплуатации небольших 

аэропортов показывает, что эта деятельность не может быть самоокупаемой в 

силу объективно высоких издержек, климатического фактора и невысокого 

пассажиропотока» [27]. 

Однако, согласно финансовым отчетам значительную роль в низкой 

рентабильности предприятия играют долгосрочные обязательства предприятия 

по лизинговым платежам. 

2.1.2 Исходные данные для стратегического анализа ситуации 

 

 

 

 

Рисунок 2.1 – Основная схема стратегического анализа 

Будет удобно выбрать в качестве исходных данных факторы, 

представленные на основной схеме стратегического анализа. 

Ценности: 

Авиаперевозки представляют из себя такой вид бизнеса, для которого 

всегда на первом месте идут определенные ценности, и лишь потом получение 

прибыли.  Если вникнуть в специфику отрасли, то причины такой ситуации 

становятся очевидными.  
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Обеспечение безопасности клиентов и персонала – главная ценность 

авиакомпании. Ни одно решение не может быть принято, если оно способно 

нанести ущерб безопасности полетов, т.к. это не только незаконно (как мы уже 

знаем, деятельность всех авиакомпаний четко регламентируется 

законодательством РФ), но и способно поставить под угрозу деятельность всей 

компании. 

Значительную роль также играют ответственность перед сотрудниками, 

клиентами и обществом в целом, качественное обслуживание клиентов и 

множество других ценностей. 

Миссия компании: 

ГП КК «КрасАвиа» совместно с Министерством транспорта 

Красноярского края работают над качественным и надёжным обеспечением 

государственных и негосударственных потребностей в сфере транспортных 

авиаперевозок, в осуществлении социально значимых воздушных перевозок 

пассажиров, клиентов-потребителей, почты, багажа и грузов, авиационных 

работ, аэропортовой деятельности как в регионах базирования, так и на всей 

территории Российской Федерации. 

Цели компании: 

 Обеспечить высокий уровень безопасности полетов; 

 Сохранять имеющие и получать новые корпоративные заказы; 

 Добиться рентабельности деятельности; 

 Развивать маршрутную сеть. 

Данные цели соответствуют принципам SMART [24]. 

Ресурсы и способности: 

В связи с тем, что перечисление всех ресурсов и способностей фирмы 

является чрезмерно трудоемкой задачей остановимся на лишь на самых 

значимых примерах. 

Материальные ресурсы: воздушные суда, здания и сооружения на 

территориях аэродромов (данные объекты не относятся к аэропортовой 
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деятельности компании), средства технического обслуживания авиационной 

техники, земельные участки, оборотные запасы (запчасти, ГСМ и т.п.). 

Нематериальные ресурсы: нормативные документы, регулирующие 

деятельность авиакомпании, репутация компании и многолетний опыт 

выполнения самых разнообразных задач. 

Человеческие ресурсы: большое количество дефицитных 

высококвалифицированных технических специалистов, владеющих 

необходимыми навыками и допусками, для выполнения своих 

профессиональных обязанностей. 

Вышеназванные виды ресурсов представляют собой базу для широкого 

спектра способностей, которые имеются у организации. К ним относятся как 

рутинизированные способности: выполнение рейсов по любым региональным 

направлениям и поддержание летной годности воздушных судов, так и 

нерутинизированные задачи: обеспечение технического обслуживания 

воздушных судов других авиакомпаний, организация поставок комплектующих 

и т.п. 

Структура компании: 

В данной работе не имеет смысла подробно останавливаться на структуре 

компании. Ограничимся лишь базовыми сведениями.  

В ГП КК «КрасАвиа» имеет место функциональный тип организационной 

структуры – иерархическая системе управления подразделениями с прямым 

подчинением. 

Структурная схема ГП КК «КрасАвиа»: 

 

 

 

 

Рисунок 2.2 –  Структурная схема ГП КК «КрасАвиа» 
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Также можно отметить, что структура авиакомпании является крайне 

консервативной, и ее преобразование, в рамках возможного перехода к новой 

стратегии фирмы, к матричному типу с полуавтономными рабочими группами 

в будущем позволит решить ряд организационных проблем внутри 

организации. 

2.1.3 Экономические характеристики отрасли 

Перед тем, как перейти к анализу отрасли региональных авиаперевозок, 

нужно определиться с ее границами. 

Стратегические хозяйственные зоны: 

Согласно составленной бизнес-модели (см. Приложение №3) можно 

выделить две стратегических хозяйственных зоны: 

СХЗ №1 – регулярные авиаперевозки. Под регулярными перевозками 

понимаются авиарейсы, которые выполняются согласно строго определенного 

расписания. В большинстве своем это коммерческие пассажирские рейсы. 

СХЗ №2 – чартерные рейсы и авиаработы. К этой зоне относятся все 

нерегулярные рейсы, выполняемые авиакомпанией. Значительную часть этой 

зоны составляют коммерческие чартерные грузовые рейсы и выполнение таких 

авиационных работ, как пожаротушение и патрулирование нефте- и 

газопроводов. 

Географические размеры рынка: 

На данном этапе развития организации, весь её потенциальный рынок 

можно изобразить на рисунке 2.3. 

На рисунке изображены 3 области: 

1. Белая область в центре – основная зона работы авиакомпании. На 

территории этой зоны находятся все базы технического обслуживания 

воздушных судов, а также осуществляется около 80% всех рейсов. В 

дальнейшем будет рассматриваться лишь этот сегмент. 

2. Светло-серая промежуточная область – зона потенциального интереса, 

в которой «КрасАвиа» выполняет некоторую часть своих рейсов. В 
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рамках этой зоны возможно развитие присутствия авиакомпани, без 

чрезмерных затрат. 

3. Темно-серая зона – зона, осуществление рейсов в которой связано с 

серьезными затратами, либо сильными изменениями стратегии фирмы. 

 

 

Рисунок 2.3 – Размер рынка ГП КК «КрасАвиа» 

Масштабы конкуренции: 

Как для СХЗ №1, так и для СХЗ №2, масштаб конкуренции определяется 

рамками региона, в пределах которого работает компания. 

Темпы роста рынка: 

На темпы роста рынка влияет множество противоречивых факторов.  

СЗХ №1. Застой и старение. В целом, начиная с 2000 года, согласно 

данным министерства транспорта РФ, рост составляет около 3-4% в год. А 

основным сдерживающим фактором является низкая покупательная 

способность населения. При экономических кризисах рост останавливался 
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вовсе, при экономических подъемах ускорялся. В связи со сложной 

экономической обстановкой можно сделать предположение, что в 2016 году не 

будет наблюдаться заметного роста. 

СЗХ №2. Начало зрелости. На данном рынке наблюдается стабильный 

рост, связанный с приходом на рынок крупных заказчиков (например компании 

«Ванкорнефть») и разрушением системы речного пароходства (доставка 

множества грузов в наши дни возможна лишь авиатранспортом). 

Число конкурентов: 

Как для СЗХ №1, так и для СЗХ №2 есть 2 основных конкурента, 

имеющих схожую бизнес-модель и маршрутную сеть: авиакомпании АэроГео, 

Катэкавиа, а также несколько других компаний, с которыми имеются 

пересечения по определенным направлениям. 

Целевые потребители: 

СЗХ №1. Физические лица – пассажиры по направлениям регулярных 

перевозок. Финансовые возможности сильно ограничены. 

СЗХ №2. Юридические лица: от государства и крупных компаний до 

мелких концертных агентств (например, чартерный рейс для перевозки 

артиста). Физические возможности различны. 

Интеграция: 

В обеих СЗХ имеет место горизонтальная интеграция. 

Направления и темпы технологических изменений: 

СЗХ №1. Основным направлением является замена отечественных 

воздушных судов на зарубежные, отличающиеся большей экономичностью. В 

последние годы, в связи с износом и старением имеющегося парка летательных 

аппаратов темпы роста резко ускорились. 

СЗХ №2. Выполнение требований, которые ставятся крупными 

заказчиками для участия в тендерах. 

Легкость вхождения в отрасль: 

Очевидно, что как для СЗХ №1, так и для СЗХ №2 характерны высокие 

барьеры вхождения в отрасль, который обусловлен необходимостью 
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приобретения нужных ресурсов (большая потребность в капитале) и 

компетенций (в том числе преодоление большого количества законодательных 

барьеров).  

Дифференциация продукции: 

Услуги, которые оказываются конкурирующими фирмами в СЗХ №1 и 

СЗХ №2 являются слабодифференцированным. 

Экономия на масштабе: 

СЗХ №1. Нет возможность экономии на масштабе из-за отсутствия 

спроса. 

СЗХ №2. Эффект масштаба присутствует, в связи с повышение 

коэффициента использования воздушного судна (сокращение доли расходов на 

обслуживание и т.п.). 

Влияние загрузки производственных мощностей: 

СЗХ №1. Регулярные авиаперевозки называются регулярными, т.к. 

выполняются строго по расписанию. Количество пассажиров на регулярном 

рейсе не имеет значения. Переменные издержки практически отсутствуют. 

СЗХ №2. Чем выше коэффициенты использования воздушных судов 

(степень загрузки производственных мощностей), тем выше прибыль 

предприятия. 

Влияние кривой обучение/опыт: 

СЗХ №1. Не влияет. Объем производства постоянен. 

СЗХ №2. Оказывает сильное влияние. 

2.1.4 Движущие силы отрасли 

1. Технологические изменения – на данный момент, все конкуренты в 

отрасли используют схожий парк воздушных судов и технологии 

обслуживания. Однако данная ситуация далека от идеальной. В случае, если 

одна из компаний решится на значительные инвестиции в собственные 

технологии, это может привести к значительным изменениям в отрасли. В 

истории отрасли есть множество таких примеров. 
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2. Вход на рынок крупных компаний – несмотря на высокие барьеры 

вхождения в отрасль, они преодолимы для крупных корпораций (например 

поглощение Аэрофлотом авиакомпании «Владивосток Авиа» в 2011 году). 

Появление таких компаний в отрасли способно задать «новые правила игры».   

3. Глобализация в отрасли – глобализация оказывает серьезное влияние 

на отрасль. Начиная от необходимости приобретения зарубежных воздушных 

судов, ГСМ и средств обслуживания, способных повысить экономичность 

полетов и обслуживания, до необходимости изучению персоналом (как 

административному, так и техническому) иностранных языков и особенностей 

обслуживания иностранной техники. Кроме того, в соответствии с пунктом 2, 

всегда существует вероятность прихода на рынок крупной иностранной 

авиакомпании. 

4. Влияние законодательных изменений. Авиация – отрасль, строго 

регламентированная большим количеством нормативно-правовых актов (в том 

числе федеральные авиационными правилами и воздушным кодексом РФ) и 

регулируемая различными государственными органами (Ространснадзор, 

Росавиация и т.д.). Изменения в правилах нередки и оказывают серьезное 

влияние, как на деятельность отдельных компаний, так и на отрасль в целом. 

2.1.5 Ключевые факторы успеха 

1. Высокая безопасность полетов – неотъемлемая часть успешной 

авиакомпании. 

2. Степень овладения новыми технологиями – у компаний, 

эксплуатирующих современные типы воздушных судов, прибыль выше. 

3. Высокая степень использования воздушных судов – позволяет 

сократить долю постоянных затрат. 

4. Высокое качество технического обслуживания – позволяет повысить 

коэффициент использования воздушного судна, и сократить количество 

простоев и задержек по вине персонала. 
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5. Уровень информационных систем – позволяет сократить время ввода 

новых маршрутов, видов авиационных работ, воздушных судов и т.п. 

6. Индивидуальный подход к крупным корпоративным клиентам – 

позволяет находить новые и сохранить имеющиеся контракты. 

7. Общие низкие затраты – позволяет сократить себестоимость авиарейса, 

что имеет большое значение для идентичных услуг конкурирующих компаний. 

2.1.6 Анализ окружения 

Анализ пяти сил Портера: 

 

  

Рисунок 2.4 – Анализ пяти сил Портера 
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Власть покупателей 

Государство и крупные 
компании могут 

диктовать свои условия 

Барьеры входа 

- Большая 
потребность в 

капитале 

- Законодательные 
барьеры 
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Силы поставщиков: 

Разделим поставщиков на 2 группы: 

1 – поставщики воздушных судов и запчастей; 

2 – поставщики горюче-смазочных материалов. 

Таблица 2.1 – Анализ конкурентного давления поставщиков 

 
Вопросы для анализа 

конкурентного давления поставщиков 

Группы 

поставщиков 

1 2 

1 Сконцентрирована ли группа поставщиков? 1 2 

2 
Есть ли реальные продукты-субституты по отношению к 

продуктам поставщиков? 
1 2 

3 Не является ли данный рынок важным для поставщика? 2 1 

4 
Является ли продукт поставщика важным для 

предприятия? 
2 2 

5 
Являются ли продукты поставщика 

дифференцированными? 
1 0 

6 Вызовет ли смена поставщика значительные затраты? 1 0 

7 

Есть ли у группы поставщиков реальная возможность 

прямой интеграции, т.е. возможность самостоятельно 

производить продукты предприятия? 

0 0 

8 

Есть ли у предприятия возможность обратной интеграции, 

т.е. возможность самостоятельно производить продукты 

поставщиков? 

0 0 

 Итого 8 / 16 7 / 16 

 Влияние, как поставщиков летательных аппаратов и сопутствующего 

оборудования, так и поставщиков ГСМ умеренное. Внутри групп поставщиков 

существует серьезное конкурентное давление, которое сдерживает рост цен. 



37 

 

Силы покупателей: 

Согласно двум СЗХ существует 2 группы покупателей: 

1 – физические лица; 

2 – юридические лица. 

Таблица 2.2 – Анализ конкурентной силы покупателей 

№ 
Вопросы для анализа 

конкурентной силы покупателей 

Оценка  

1 2 

1 Сконцентрирована ли группа потребителей? 0 1 

2 

Приобретает ли группа потребителей значительные 

объемы продукции предприятия относительно всего 

объема его производства? 

1 2 

3 
Являются ли покупаемые продукты важной 

составляющей затрат группы потребителей? 
1 0 

4 
Являются ли приобретаемые продукты стандартными 

или недифференцированными? 
2 1 

5 
Влечет ли смена поставщика существенные затраты для 

группы потребителей? 
0 0 

6 
Имеет группа потребителей относительно низкую 

прибыльность? 
2 1 

7 
Есть ли у группы потребителей реальная возможность 

обратной интеграции? 
0 0 

8 
Является ли предлагаемый продукт важным для 

обеспечения качества продукта группы потребителей? 
1 2 

9 
Имеет ли группа потребителей подробную информацию 

о предприятии? 
0 1 

10 Есть ли у группы потребителей эксперты по закупкам? 0 2 

11 
Существуют ли организации или программы поддержки 

потребителей? 
2 0 

Итого 9 из 22 9 из 22 



38 

 

В отрасли, несмотря на разных характер потребителей, наблюдается 

среднее давление со стороны покупателей.  

Входные барьеры: 

Таблица 2.3 – Анализ входных барьеров 

 Вопросы для анализа входных барьеров 

Степень 

влияния 

рыночных 

барьеров 

1 
Насколько политика правительства ограничивает вход на 

рынок? 
Значительно 

2 Насколько доступны капиталы? Значительно 

3 
Насколько существенно влияние кривой 

«объем/затраты»? 
Значительно 

4 
Насколько существенно влияние кривой 

«обучение/опыт»? 
Значительно 

5 
Насколько велики абсолютные стоимостные 

преимущества фирм, действующих на данном рынке? 
Средне 

6 Насколько дифференцированы товары на данном рынке? Средне 

7 
Насколько велика для потребителя стоимость перехода к 

продуктам новой фирмы, входящей на рынок? 
Незначительно 

8 Насколько доступны необходимые знания и технологии? Значительно 

9 Насколько доступна сеть дистрибуции? Средне 

10 Насколько доступны необходимые людские ресурсы? Значительно 

11 
Насколько влияет место расположения фирм на 

возможность выхода на рынок? 

Средне 

 

12 
Насколько влияет на выход на рынок криминальная 

обстановка? 

Незначительно 

 

Авиационная отрасль характерна серьезными барьерами вхождения. В 

данной отрасли велика доля постоянных затрат, связанных, как с техническим 

обслуживанием средств производства (воздушных судов), так и 
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необходимостью в дополнительной технике, зданиях и сооружениях, 

заработной платы персонала и т.п. Следовательно требуются значительные 

капиталовложения. Также весьма значимы государственные и законодательные 

барьеры, преодоление которых возможно лишь после окончания подготовки к 

производству, и требует большое количество времени (в районе полугода). 

Преодолеть данные барьеры возможно лишь двумя способами: 

самостоятельно крупной корпорацией, либо путем поглощения имеющихся 

игроков на рынке.  

Борьба среди конкурентов: 

Таблица 2.4 – Анализ давления конкурентов 

 Вопросы для анализа давления конкурентов Оценка 

1 Велико ли число организаций на данном рынке? Нет 

2 Есть ли на данном рынке фирмы с развитой системой сбыта? Да 

3 Является ли рост данного рынка относительно медленным? Да 

4 Высоки ли постоянные расходы на данном рынке? Да 

5 Высоки ли складские расходы? Нет 

6 Высоки ли расходы потребителя при смене поставщика? Нет 

7 
Высока ли дифференциация продуктов на данном рынке по 

сравнению друг с другом? 
Нет 

8 
Сильно ли различаются фирмы, действующие на данном рынке 

по стратегии, идеологии конкуренции? 
Нет 

9 
Делают ли существующие фирмы высокие ставки на данный 

рынок? 
Да 

10 Высоки ли барьеры ухода с рынка? Да 

Следовательно, давление конкурентов внутри отрасли высоко: 

конкуренты примерно равны по положению на рынке, медленнорастущая 

отрасль, в которой высока доля постоянных затрат, а товар стандартен. 

PEST-анализ: 
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Таблица 2.5 – PEST-анализ 

Фактор 

(наблюдаемые 

переменные) 

Возможности Угрозы 

Политический фактор 

Государственное 

регулирование 

отрасли 

Изменения законодательства в области региональных 

авиаперевозок сильно влияют на состояние дел в компании. 

Деятельность авиакомпаний строго формализована. 

Равновероятны, как послабления в контроле и облегчении 

процедур сертификации и лицензирования, так и новые 

ограничения, обязательные к исполнению (например, 

запрет эксплуатации конкретных типов воздушных судов). 

Субсидирование 

отрасли 

Согласно федеральной программе субсидирования 

региональных авиаперевозок планируется изменение 

перечня субсидируемых маршрутов. Увеличение 

маршрутов в географической зоне авиакомпании 

«КрасАвиа» скажется положительно, уменьшение – 

отрицательно. 

Отношения со 

странами 

Снижение международной 

напряженности приведет к 

выполнению РФ правил 

ВТО, и, соответственно, 

снижению пошлин на 

приобретение зарубежной 

авиационной техники. 

Сложная политическая 

обстановка может привести 

к запрету на экспорт из 

западных стран воздушных 

судов и комплектующих 

изделий. 

Изменения 

фискальной и 

монетарной 

политики 

 

Изменение ключевой ставки 

приводит к росту процентов 

по кредитам. Изделия и 

услуги, поставляемые 

иностранными компаниями 

резко подорожали. 

Экономический фактор 

Коэффициент 

эластичности 

отрасли 

Неэластичный спрос на 

авиаперевозки. 
 

Уровень  В связи с падением 
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национального 

дохода 

национального дохода 

возможно сокращение 

количества субсидируемых 

маршрутов. 

Темпы роста 

связанных 

отраслей 

Отказ от международного 

туризма в пользу 

внутреннего способен 

увеличить пассажиропоток 

на рейсах авиакомпании. 

Сокращение темпов роста 

нефте- и газодобывающей 

отрасли снизит количество 

корпоративных заказов. 

Темп инфляции  

Высокий темп инфляции 

приводит к увеличению 

себестоимости перевозок, 

тем самым повышая цену на 

услуги и снижая спрос. 

Доступность 

кредита 
 

Увеличение процентов по 

кредитам тормозит 

реновацию парка воздушных 

судов компании. 

Курс 

национальной 

валюты 

 

Низкий курс рубля по 

отношению к иностранной 

валюте ставит под угрозу 

целесообразность 

эксплуатации некоторых 

типов воздушных судов (в 

которые были сделаны 

существенные инвестиции). 

Колебание цен на 

ресурсы 

Снижение мировых цен на 

нефть приводит к 

уменьшению себестоимости 

полетов. 

 

Социальный фактор 

Динамика 

численности 

населения 

 

Сокращение численности 

населения за пределами 

крупных городов приводит к 

снижению объема 

пассажирских и грузовых 

перевозок. 
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Доход на душу 

населения 
 

Сокращение доходов 

населения в районах 

крайнего севера снизит 

спрос на услуг 

авиаперевозчиков. 

Наличие ВУЗов 

осуществляющих 

подготовку 

специалистов 

Наличие в Красноярске 

Сибирского 

аэрокосмического 

университета, готовящего 

специалистов для 

авиакомпаний обеспечивает 

«КрасАвиа» 

квалифицированными 

кадрами. 

 

Технологический фактор 

Эволюция 

используемых 

технологий 

Повышение безопасности 

полетов (ключевой ценности 

компании). 

Персонал, проходит 

постоянное обучение вслед 

за эволюцией технологий. 

Ценность сотрудников 

настолько высока, что их 

потеря может поставить под 

угрозу деятельность 

предприятия. 

Инвестиции в 

технологии 

Приобретение новых типов 

воздушных судов сокращает, 

как переменные, так и 

постоянные издержки 

предприятия. 

Долгосрочная окупаемость 

инвестиций ставит под 

угрозу их целесообразность. 

(Например, возможное 

эмбарго со стороны 

иностранных поставщиков) 

Новые продукты 

поставщиков 

Предоставляют широкие 

возможности руководству по 

формулированию стратегии 

развития предприятия. 

Все возрастающая 

номенклатура воздушных 

судов создает проблему 

выбора наиболее 

подходящего варианта (цена 

ошибки при таком выборе 

крайне высока). 

2.1.7 SWOT-анализ 
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Выделим сильные стороны (S), слабые стороны (W), возможности (O) и 

угрозы авиакомпании ГП КК «КрасАвиа». 

 

Рисунок 2.5 – Определение ключевых показателей SWOT 

 

 

S 

• S1. Большой 
парк воздушных 
судов 

• S2. 
Государственная 
поддержка  

• S3. Широкая 
маршрутная сеть  

• S4. База 
корпоративных 
клиентов 

W 

• W1. Низкий 
коэффициент 
использования 
воздушных 
судов 

• W2. Высокая 
себестоимость 
рейсов из-за 
низкой 
топливной 
эффективности 

• W3. Старение 
парка ВС. 

O 

• O1. Наличие 
новых рынков за 
пределами 
Красноярского 
края 

• O2. Оказание 
уникальных 
видов авиауслуг 

• O3. 
Возможность 
оказаниями 
специалистами 
иных видов 
услуг другим 
компаниям 

T 

• T1. Ожесточение 
конкуреции 
внутри отрасли 

• T2. Дефицит 
кадров 

• T3. Валютный 
риск (большой 
объем валютных 
лизинговых 
платежей). 
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Рисунок 2.6 – Определение микростратегий 

На основании разработанных микростратегий составим три эталонные 

стратегии: 

1. Развитие географии полетов – экспансия на рынок авиауслуг за 

пределами Красноярского края, поиск новых крупных корпоративных 

клиентов, увеличение количества регулярных рейсов. 

2. Укрепление позиций на рынке Красноярского края – Рациональное 

использование имеющихся ресурсов, управление рисками, сокращение 

издержек для оптимизации операционной деятельности. 

3. Диверсификация – смещение акцентов на альтернативные виды 

деятельности: аренду ВС, проведение техобслуживания АТ других 

компаний, обучение персонала и т.п. 

 

O 

S 

Стратегия OS 

1. Экспансия на 
новые рынки (O1, 

O3, S1, S2) 

2. Захват 
корпоративного 

рынка (O2, S1, S3, S4) 

T 

S 

Стратегия TS 

1. Рациональное 
использование 

ресурсов и 
способностей (T1, 

T3,  S1-S4) 

2. Централизация 
обслуживания (T2, 

S3, S4) 

O 

W 

Стратегия OW 

1. Увеличение 
количества рейсов 

(O1, W1, W2) 

2. Специализация на 
авиационных работах 

(O2, W1, W2) 

3. Диверсификация 
(O3, W1) 

T 

W 

Стратегия TW 

1. Предоставление 
ВС в аренду (T1, T2, 

T3, W1, W2) 

2. Управление 
рисками (T3, W2, 

W3) 
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 Оценка стратегических альтернатив: 

Таблица 2.6 – Таблица оценки стратегических альтернатив 

 Стратегии (оценка от 1 до 4) 

Критерии оценки Вес 
Развитие 

географии 
полетов 

Укрепление 
позиций на 

рынке 
Красноярского 

края 

Диверсификация 
деятельности 

Увеличение 
прибыльности 

компании 
3 3 9 2 6 3 9 

Усиление 
конкурентной 

позиции 
5 1 5 4 20 1 5 

Усиление 
финансовой 

устойчивости 
4 2 8 4 16 4 16 

Доступность 
ресурсов 

2 4 8 3 6 4 8 

Наращивание 
потенциала 
компании 

(компетенций) 

1 3 3 3 3 2 2 

Итого:   33  51  40 

Согласно приданному анализу наиболее выгодной является стратегия 

укрепления позиций на рынке Красноярского края. Это связано с тем, что 

данный регион для компании является основным, и компания «КрасАвиа» 

имеет значительную долю этого рынка, а давление конкурентов в отрасли 

крайне высоко.  

Эффективная стратегия управления рисками и сокращение издержек 

станет конкурентным преимуществом авиакомпании и позволит ей повысить 

финансовую устойчивость, нарастить финансовые резервы и тем самым 

предоставит дополнительный инструмент воздействия на конкурентов. 
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Также необходимо отметить, что оставшиеся две стратегии также 

являются весьма привлекательными, так как позволяют нивелировать слабые 

стороны предприятия. При разработке реальной стратегии обязательно нужно 

пытаться использовать механизмы других стратегий. 
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2.2 Классификация рисков регональной авиакомпании ГП КК 

«КрасАвиа» 

Для создания комплексная и эффективной стратегии управления рисками, 

позволяющей оперативно выявлять риски, оценивать их существенность, 

своевременно реагировать на них, добиваясь минимизации негативного 

воздействия или исключения рисков необходимо четко классифицировать 

риски, имеющие место в авиакомпании. 

Таблица 2.7 – Классификация рисков ГП КК «КрасАвиа» 

Риски Описание 

Финансовые риски 

Риски, которые возникают вследствие изменений рыночных индикаторов, 

таких как курсы валют, процентные ставки. Финансовые риски могут 

существенно снизить прибыль компании. 

Рыночные риски Риск снижения стоимости активов вследствие 

изменения рыночных факторов. 

 Ценовой риск Риск изменения стоимости авиатоплива, тарифы 

на которое привязаны к мировым ценам на нефть. 

Расходы компании на авиатопливо составляют 

свыше 30% в общей доле расходов, поэтому 

колебания цены существенно влияют на 

совокупные расходы компании. 

 Валютный риск Риск возникает вследствие колебаний валютных 

курсов. 

 Риск изменения 

процентной ставки 

Риск изменения процентной ставки, который 

может привести к относительному удорожанию 
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Риски Описание 

заемного капитала за счет расходов авиаомпании 

на процентные платежи. 

Кредитные риски Риски, связанные с неспособностью контрагентов 

выполнить свои обязательства перед 

авиакомпанией. 

Выделяют следующие источники кредитного 

риска: 

 Дебиторская задолженность контрагентов; 

 Операции с банками-контрагентами, несущие 

кредитный риск (размещение депозитов, 

гарантии, сделки с ПФИ). 

Риски ликвидности Подразумевают неспособность авиапредприятия 

выполнять свои обязательства по отношению 

к контрагентам. 

Операционные риски 

Риски, связанные с операционной деятельностью авиакомпании. Могут 

возникать в результате ошибок во внутренних процессах, действиях 

сотрудников, сбоев в автоматизированных системах или из-за внешних 

факторов. 

Авиационные риски Включают в себя риск гибели или пропажи без 

вести и повреждения воздушного судна, его частей 

и/или агрегатов, риск гражданской 

ответственности авиаперевозчика и военные 

риски. 
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Риски Описание 

 Эксплуатационные 

риски 

Риски гибели или пропажи без вести и 

повреждения воздушного судна, его частей и/или 

агрегатов. 

 Риск гражданской 

ответственности 

авиакомпании 

Риски причинения вреда жизни, здоровью и 

имуществу третьих лиц, жизни и здоровью 

пассажиров, гибели (утраты), недостачи или 

повреждения (порчи) багажа и вещей, 

находящихся при пассажире, причинения вреда 

грузовладельцу или грузоотправителю. 

Неавиационные риски Риски, не связанные с эксплуатацией воздушных 

судов, но оказывающие существенное влияние 

на повседневную деятельность авиакомпании.  

 Медицинские риски Риски, связанные со здоровьем работников 

Компании и членов их семей. 

 Риски несчастного 

случая на производстве 

К таким рискам относятся: смерть в результате 

несчастного случая; инвалидность I, II, III группы 

в результате несчастного случая; травматическое 

повреждение в результате несчастного случая; 

временная или постоянная утрата 

профессиональной трудоспособности в результате 

несчастного случая или болезни. 

Иные операционные 

риски, подлежащие 

страхованию 

Широкий спектр рисков неавиационного 

характера, которые могут оказать влияние на 

операционную деятельность Компании. Включают 



50 

 

Риски Описание 

риски угона, хищения и повреждения 

транспортных средств, несчастных случаев 

водителей и пассажиров, находящихся в 

транспортном средстве, а также риски, связанные с 

эксплуатацией опасных производственных 

объектов, риски утраты и повреждения имущества, 

риски принятия управленческих решений и т. д. 

Правовые риски 

Правовые риски делятся на законодательные и геополитические. 

Законодательные риски Риски, связанные с изменением правовых норм: 

 изменение валютного регулирования; 

 изменение налогового законодательства; 

 изменение правил таможенного оформления и 

размера взимаемых пошлин; 

 изменение законодательства об акционерных 

обществах. 

Геополитические риски Риски, связанные с изменением геополитической 

ситуации в регионах, которые входят в 

маршрутную сеть авиаперевозчика. 

Бизнес-риски 

Риски, связанные с функционированием и развитием бизнеса, возникающие 

у всех работающих на рынке компаний. 

Риски конкуренции Риски, связанные с деятельностью других игроков 
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Риски Описание 

на рынке. 

Риски колебания спроса Риски, связанные с сезонностью спроса 

на авиаперевозки 

Репутационные риски Риски, связанные с ущербом для репутации 

компании. 

Экологические риски Риски, связанные с воздействием компании 

на окружающую среду 
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2.3 Существующие инструменты управления рисками ГП КК 

«КрасАвиа» 

К сожалению, в настоящий момент в авиакомпании ГП КК «КрасАвиа» 

не существует официально утвержденной стратегии управления рисками.  

Однако, как и во всех остальных региональных авиакомпаниях, в «КрасАвиа» 

используется ряд инструментов управления рисками. 

Традиционно, наибольшее внимание уделяется управлению 

операционными рисками.  

Основным документом, регламентирующим управление авиационными 

является Руководство по качеству ИАС ГП КК «КрасАвиа», а также широкий 

ряд законодательных актов. На основании него в авиакомпании действует отдел 

технического контроля, контролирующий качество выполнения работ по 

техническому обслуживанию и ремонту авиационной техники. Инженеры ОТК 

работают на всех точках, где осуществляется периодические техническое 

обслуживание воздушных судов. Необходимо заметить, что несмотря на то, что 

государственные стандарты в данной области носят обязательный характер, 

при внедрении современных тенденции возможно значительно повысить 

уровень безопасности. 

Кроме того, в авиакомпании, в соответствии с требованиями к 

сертификации инженерами-технологами Техотдела предприятия ведется учет 

всех отказов и неисправностей авиационной техники. 

Следующим широко распространенным способом управления рисками в 

авиакомпаниях является страхование.  

Страхование авиационных рисков включает в себя: 

 Авиационное каско, или страхование воздушного судна как вида 

имущества; 

 Страхование гражданской ответственности владельца воздушного 

судна; 

 Страхование экипажа; 
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 Страхование перевозимых по воздуху грузов; 

Предметом страхования авиационного каско является потеря или 

повреждение воздушного судна по причине несчастного случая на земле, в 

воздухе, в воде или при транспортировке. Стандартные условия авиационного 

каско исключают военные риски, акты террора, насилия или саботажа, 

забастовки, гражданские волнения, арест воздушного судна и его изъятие по 

решению властей. 

Некоторые исключения из стандартного страхового покрытия, например, 

военные риски, могут быть застрахованы по отдельному договору. Однако, 

такой вид страхования не применяется в ГП КК «КрасАвиа». 

Из неавиационных риски в авиакомпании страхуются риски несчастного 

случая на производстве. В соответствии с Воздушным кодексом РФ, 

авиакомпания обеспечивает членам летных, кабинных экипажей и работникам 

компании, включаемым в задание на полет, страховую защиту от несчастных 

случаев при исполнении ими служебных обязанностей, а также страхование от 

несчастного случая по пути следования на работу и с работы. 

Страхование экипажа воздушного судна производится в двух формах: 

 страхование на случай потери лицензии; 

 страхование экипажа воздушного судна от несчастного случая 

В авиакомпании страхуются иные операционные риски, такие как 

страхование автотранспорта (ОСАГО, КАСКО), а также страхуется имущество. 

Всеми видами страхования в ГП КК «КрасАвиа» занимается отдел 

сертификации. 

Целенаправленное, целевое управление финансовыми рисками, 

правовыми и бизнес-рисками в авиакомпании не проводится. 
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3 Cтратегия комплексного управления рисками ГП КК «КрасАвиа» 

Можно сказать, что сегодня несмотря на отдельные успехи, ситуация с 

пониманием природы риск-менеджмента, в целом, в секторе гражданской 

авиации остается неоднозначной. Чаще всего риск-менеджментом 

интересуются топ-менеджеры, отвечающие за финансы. В определенной мере 

это понятно, поскольку именно они в авиакомпании отвечают за основные 

финансовые показатели, валовую прибыль, стоимость акций, снижение затрат, 

сроки окупаемости инвестиций и т.д. Однако вследствие этого часто 

получается перекос интересов и односторонний взгляд на риск-менеджмент. За 

такими показателями, как сроки окупаемости, IRR, NPV не видно риск-

менеджмента, отражающего состояние операционных процессов и 

защищающего сохранность имущественных интересов владельцев компании 

[15]. В свою очередь, в данной работе мы разработаем комплексную стратегию 

управления рисками, способную сбалансирование влияние различных видом 

риска на деятельность авиакомпании. 

Выводы, изложенные в предыдущей главе, наглядно демонстрируют, 

насколько значительное влияние на деятельность авиакомпании оказывают 

различные риски. Они воздействуют на все аспекты работы предприятия, 

угрожая, как его операционной деятельности, так и финансовому положению. 

Однако, нами были отмечен ряд возможностей, реализация которых способна 

не только повысить независимость компании от непредвиденных 

обстоятельств, но и комплексно увеличить эффективность всей работы 

авиакомпании. 

Однако, несмотря на то, что всегда минимизация любых рисков 

положительно скажется на деятельности любой фирмы, многие риски плохо 

поддаются управлению или вовсе не управляются. Кроме того, зачастую 

трудозатраты, необходимые на подобное управление несопоставимы с 

результатами, которых можно достичь.  

Соответственно, прежде всего необходимо определить риски, 
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управление которыми наиболее целесообразно. 

3.1 Анализ потенциала управления рисками в авиакомпании 

Целью данной работы является разработка эффективной стратегии 

управления рисками, т.е. такой статегии, которая будет работать с рисками, 

влияние которых можно минимизировать, и которые, вместе с тем, 

представляют наибольшую опасность. 

Рассмотрим вероятность реализации различных рисков и потенциальную 

величину ущерба от них. 

Ниже приведена диаграмма, разработанная подразделением по 

управлению рисками ПАО «Аэрофлот» [20], и скорректированная с учетом 

специфики региональной авиакомпании ГП КК «КрасАвиа». 

 

Рисунок 3.1 – Вероятность реализации и величина ущерба от различных 

видов риска 
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Как мы видим из данного рисунка, наиболее опасным являются 

рыночные риски, которые, на данный момент, никак не управляются 

существующей в авиакомпаниии системой управления рисками (направленной 

прежде всего на снижение авиационных рисков). К данной группе рисков 

относятся ценовые, валютные и процентные риски. 

Ценовой риск подразумевает риск изменения стоимости авиатоплива, 

тарифы на которое привязаны к мировым ценам на нефть. Валютный риск 

возникает вследствие валютных колебаний, и влияет на цены зарубежной 

техники, оборудования, комплектующих, ГСМ и т.д. Процентные риски, на 

сегодняшний день, в авиакомпании ГП КК «КрасАвиа» отсутствуют, т.к., на 

данный момент, у компании нет обязательств под плавающую процентную 

ставку, и нет свопов из постоянной процентной ставки в плавающую. 

Рассмотрим управляемость вышеперечисленных рисков. 

 

Рисунок 3.2 – Управляемость рисков 
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Как было показано в главе 2, на сегодняшний день в авиакомпании 

проводится полноценное управление  неавиационными рисками и рисками 

ликвидности, система управлениями авиационными рисками нуждается в 

обновлении, а управление рыночными рисками не производится вовсе. 

В связи с тем, что сложноуправляемые и практически неуправляемые 

риски, неконтролируемы по определению, в дальнейшем будут 

рассматриваться только управляемые риски. Особенное внимание будет 

уделено проектированию новой системы управляния авиационными рисками, а 

также рыночным рискам. 
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3.2 Управление финансовыми рисками 

ГП КК «КрасАвиа» – государственное предприятие, основным 

акционером которого является Министерство транспорта Красноярского края. 

Соответственно, получение прибыли для предприятия хоть и является важной 

задачей, но уступает пальму первенства другой: обеспечению надежных 

авиаперевозок по социально значимым направлениям. Исходя из данной 

предпосылки, во многом будет стоиться рассуждения по целесообразности 

снижения степени риска, за счет потенциального роста прибыли 

авиапредприятия. 

Авиакомпании, как и другие субъекты хозяйствования, подвержены 

различным финансовым рискам. Влияние разного рода рисков неодинаково для 

каждого отдельного предприятия, и зависит от комбинации множества 

различных индивидуальных факторов. 

 

Рисунок 3.4 – Структура финансовых рисков 

В данной части будет подробно рассмотрено управление рыночными 

рисками в авикомпании «КрасАвиа». 

Кредитный риск связан с неспособностью контрагентов выполнить свои 

обязательства, и, как видно из рисунка 3.2 является сложноуправляемым. Риск 

ликвидности подразумевает неспособность авиакомпании выполнять свои 

обязательства по отношению к контрагентам  и входит в категорию 

Финансовые риски 

Рыночные риски Риск ликвидности Кредитный риск 

Ценовой Валютный Процентный 



59 

 

управляемых рисков. Однако существующая в ГП КК «КрасАвиа» система 

управления рисками ликвидности не нуждается в доработке. 

Ценовой риск 

Ценовой риск является одним из наиболее существенных финансовых 

рисков, так как подразумевает под собой риск изменения стоимости 

авиационного топлива и других горюче-смазочных материалов, тарифы на 

которые находятся в прямой зависимости от мировых цен на нефть. Затраты на 

топливо составляют порядка 30% от всех расходов, которые несет 

авиапредприятие при осуществления своей текущей деятельности (согласно 

плану закупок на 2016 год – около 1050 миллионов рублей в год). 

В большинстве своем, региональные авиакомпании, заключают 

контракты о поставках авиатоплива по фиксированной спотовой цене, в 

отличии от крупных федеральных компаний (например ПАО «Аэрофлот») 

использующих в своих соглашениях с топливозапорочными комплексами 

формульное ценообразование (привязанное к ценам на мировом рынке 

нефтепродуктов) [14]. 
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Рисунок 3.5 – Динамика изменения цен на авиационный керосин ТС-1 в г. 

Красноярске 
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ГП КК «КрасАвиа» каждый год заключает 4 форвардных контракта (1 раз 

в квартал) о поставке требуемого количества топлива по заранее установленной 

цене. 

За последний год стоимость литра авиационного керосина ТС-1, 

используемого для заправки практически всех воздушных судов авиакомпании, 

в г. Красноярске, согласно данным Санкт-Петербургской Международной 

Товарно-сырьевой Биржы, колебалась от 20,53 рублей до 30,16 рублей за литр 

[29]. 

Исходя из ценностей, целей и миссии авиакомпании, представляется 

целесообразным зафиксировать цену на авиатопливо, на приемлиемом, для 

осуществления коммерческой деятельности, уровне, тем самым 

минимизировать ценовой риск связанный с возможным повышением цены на 

керосин.  

Рассмотрим подробнее 2 подхода к хеджированию цены нефтепродуктов: 

1. Единовременное заключение серии форвордных контрактов на 

ежеквартальную поставку авиатоплива топливозаправочным 

комплексом сроком на 1 год. 

2. Заключение с инвестиционным банком соглашения об оформлении 

ценового коридора. 

Первый подход предполагает заключение поставочного форвардного 

контракта с одновременным оформлением серии банковских гарантий, 

гарантирующих контрагенту исполнение авиакомпанией взятых на себя 

обязательств.  

Поставочный форвардный контракт – срочный контракт на поставку 

товара в установленную дату в будущем по цене, согласованной на этапе 

заключения контракта. Это индивидуальный контракт, отвечающий 

требованиям контрагентов, его заключают заинтересованные стороны в ходе 

переговоров. 

Банковская гарантия — это один из способов обеспечения исполнения 

обязательств, при котором банк выдает по просьбе покупателя (авиакомпани) 
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письменное обязательство уплатить поставщику денежную сумму при 

предоставлении им требования об её уплате. 

Стоимость банковской гарантии составляет приблизительно 1,5% от 

суммы сделки. Следовательно общая стоимость хеджирования поставок 

топлива на 1050 миллионов рублей на год составит: 

 
(1) 

 
(2) 

Второй подход подразумевает создание ценового коридора с нулевой 

премией, т.е. стоимость запуска данного инструмента равна нулю. Ценовой 

коридор позволяет авиакомпании приобрести защиту от роста цены на керосин 

выше определенного уровня (путем приобретения опциона колл) при 

одновременном отказе от потенциального участия в падении цен ниже нижней 

границы (продажа опциона пут).  

Тип опционов в сделках – европейский, т.е. цены на основании которых 

производится расчет фиксируются в заранее обговоренный, установленный 

момент (обычно день истечения контракта). Европейский опцион колл 

исполняется, если спотовая цена базового актива к моменту истечения срока 

действия контракта выше цены исполнения, и не исполняется, если она равна 

или ниже цены исполнения. С опционами пут – обратная ситуация. Кроме того, 

струтура платежей по форвардным поставочным контрактам и ценовому 

коридору должна совпадать, во избежание возможных ценовых разрывов. 

Если фактическая средняя цена на авиатопливо устанавливается ниже 

нижней границы, то компания уплачивает разницу между сложившейся ценой и 

нижним уровнем коридора. Однако, в связи с тем, что цены на топливо упали 

форвардный контракт на поставку керосина будет стоить дешевле. 

Если фактическая средняя цена на авиатопливо устанавливается в 

диапазоне коридора, то никаких выплат не осуществляется. 
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Если фактическая средняя цена на авиатопливо устанавливается выше 

верхней границы коридора, то авиакомпания получает разницу между 

сложившейся ценой и верхней границей коридора. Однако топливо будет 

стоить дороже, и вырученные средства пойдут на покрытие разницы. 

Кроме того, в связи с тем, что инвестиционный банк закладывает свою 

собственную маржу в границы коридора, будет существовать разница между 

затраченными/вырученными средствами и стоимостью поставочных сделок. 

Стоимость подобной стратегии сопоставима со стоимость банковской гарантии 

в первом подходе (1,5%), однако, в случае если цена оказалась внутри 

коридора, данный инструмент окажется бесплатным. Что, кроме всего прочего, 

позитивно скажется на отчетности компании. 

Также необходимо отметить порядок заключения соглашений для 

каждого подхода к хеджированию ценовых рисков. Согласно Федеральному 

закону от 18.07.2011 N 223-ФЗ (ред. от 13.07.2015) "О закупках товаров, работ, 

услуг отдельными видами юридических лиц" при первом подходе необходимо 

следовать общим правилам закупок, с размещением тендера на на официальном 

сайте госзакупок, что, к сожалению, сопряжено рядом неудобств. С другой 

стороны, согласно п.1 ч.4 ст.1 N 223-ФЗ настоящий Федеральный закон не 

регулирует отношения, связанные с куплей-продажей ценных бумаг, валютных 

ценностей, драгоценных металлов, а также заключением договоров, 

являющихся производными финансовыми инструментами [2]. 

Краев Н.А дает следующие пояснения по этому вопросу: «Операции с 

производными финансовыми инструментами и покупка драгоценных металлов 

осуществляются на рыночных условиях в режиме реального времени по ценам, 

постоянно изменяющимся в соответствии с конъюнктурой внутреннего и 

внешних рынков; необходимость осуществления закупок (проведения 

конкурсов и аукционов) в соответствии с комментируемым Законом лишит 

юридических лиц, в том числе финансовые организации, возможности 

предлагать своим клиентам данные услуги на рыночных условиях; следствием 
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указанного будут являться высокие ценовые риски и риск отрицательного 

финансового результата» [9]. 

Т.е. при использовании ценового коридора возможно быстрое 

заключение необходимых соглашений с банком-партнером, и, соответственно, 

фиксация требуемого диапазон ценовых курсов. 

Кроме того, следует помнить, что руководство авиакомпании, при 

формировании решения по хеджированию ценового риска, может принять 

решение зафиксировать лишь определенную часть расходов на приобретение 

топлива. 

В результате, при формулировании решения по контролю рыночного 

риска менеджмент компании должен сформулировать следующее решение, 

состоящее из трех пунктов:  

1. Какой подход к хеджированию будет использоваться; 

2. Цены на какой объем поставок топлива требуется зафиксировать; 

3. На какой срок требуется захеджировать цены. 

Стандартным вариантом стратегии является хеджирование ценовым 

коридором 100% поставок топлива сроков в 1 год. 

Валютный риск 

Валютные риски являются частью коммерческих рисков, которым 

подвержены участники международных экономических отношений. Валютный 

риск возникает вследствие валютных колебаний и может оказывать 

существенное влияние на результаты финансовой деятельности авиакомпании, 

имеющей обязательства по лизинговым платежам в валюте. В основе 

валютного риска лежит изменение реальной стоимости денежного 

обязательства в указанный период. 

На данный момент авиакомпания ГП КК «КрасАвиа» имеет значительные 

валютные обязательства по лизинговым платежам, а также использует валюту 

для расчетов с поставщиками при приобретении комплектующих, 



65 

 

приспособлений для технического обслуживания, некоторых видов ГСМ и 

заказа ряда услуг по обучению персонала и ремонту авиатехники. 

Оценим крупнейшие валютные обязательства авиакомпаниию. 

В июле 2012 года были взяты в финансовый лизинг 3 

близнемагистральных самолета L 410 UVP-E20, изготавливаемых заводом 

Aircraft Ind., Чехия. Стоимость одного самолета составила 5,5 млн. долларов 

США. При импорте гражданские самолеты с числом пассажирских мест не 

более чем на 50 человек (L 410 относятся к данной категории) не облагаются 

таможенными пошлинами [1], однако облагаются НДС. Ставка НДС – 18%. 

Общая стоимость контракта: 

 (3) 

Срок финансовой аренды – 7 лет (84 месяцев). Процентная ставка – 8% 

процентов годовых. Однако самолеты L 410 UVP-E20 попадают под программу 

развития региональных авиаперевозок, по которой государство судсидирует ¾ 

процентной ставки (реальная ставка – 2%). Метод начисления лизинговых 

платежей – линейный. Годовая норма амортизации – 14,5%.  

Ежегодная сумма выплат по лизинговым платежам за воздушные суда L 

410 UVP-E20 составляет 3,015 млн. долларов США. Подробная схема 

лизинговых выплат приведена в Приложении №1. 

Кроме того, в октябре 2014 года также в финансовый лизинг были взяты 2 

пассажирских вертолета Robinson R66, изготавливаемых заводом Robinson 

Helicoptor Company, США. Стоимость одного воздушного судна составила 800 

тыс. долларов США. В отличии от самолетов L 410 данные вертолеты 

относятся к категории «летательные аппараты прочие с массой пустого 

снаряженного аппарата не более 2000 кг» и при импорте облагаются 20%-ной 

таможенной пошлиной [1], а также облагаются НДС. Ставка НДС – 18%. 

Общая стоимость контракта: 

 (4) 

Срок финансовой аренды – 5 лет (60 месяцев). Процентная ставка – 7% 

процентов годовых. Однако, в отличии от самолетов L 410 данные вертолеты 
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не попадают под программу развития региональных авиаперевозок, и, 

соответственно, субсидирование процентной ставки отсутствует. Метод 

начисления лизинговых платежей – линейный. Годовая норма амортизации – 

20%.  

Ежегодная сумма выплат по лизинговым платежам за вертолеты Robinson 

R66 составляет 539 тыс. долларов США. Подробная схема лизинговых выплат 

приведена в Приложении №2. 

По состоянию на 31.12.2015 наибольший валютный риск возникает в 

компании именно из-за обязательств по лизинговым платежам за воздушные 

суда L 410 UVP-E20 (около 10,5 млн. долларов) и Robinson R66 (около 2,5 млн. 

долларов). Кроме того, требуется около 2 млн. долларов на приобретение и 

ремонт двигателей GE M601E для самолетов L 410 UVP-E20, а также еще около 

1 млн. долларов на поддержание летной годности самолетов Ан-32. 

Итого, авиакомпания имеет валютную долговую нагрузку по лизинговым 

платежам в размере 13 млн. долларов, и еще 3 млн. долларов краткосрочной 

кредиторской задолженности. 

Кроме того, необходимо помнить, что, как следует из проведенного в 

главе 2 анализа, в обозримом будущем предприятию придется заниматься 

реновацией парка летательных аппаратов, что будет сопряжено со 

значительным увеличением валютной долговой нагрузки. 

Начнем рассмотрение механизмов валютного риск-менеджмента с более 

простых вариантов на примере краткосрочной задолженности. 

Традиционно наиболее распространенными инструментами являются 

валютные форварды, фьючерсы и опционы. 

Валютный форвард – обязательство купить определенную сумму валюты 

в установленнй момент времени в будущем по курсу, согласованному в момент 

сделки. Форвардный курс – расчетная величина, которая зависит от текущей 

котировки спот, разницы процентных ставок валют и срока сделки. Чем больше 

разница в процентных ставка и период хеджирования, тем значительней 

разница между курсами спот и форвард. 
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Авиакомпания может заключить соглашение с инвестиционным банков 

соглашение о приобретении форварда, а банк, в свою очередь, заключит 

необходимую сделку на внебиржевом рынке. Сделки по хеджированию 

валютного риска форвардами бесплатны при заключении, однако комиссия 

банка закладывает в форвардный курс. 

Валютный форвард – один из наиболее простых и удобных инструментов 

по валютному риск-менеджменту. В рамках стратегии, предусматривается его 

широкое использование. 

Управление валютным риском с использованием фьючерсных контрактов 

представляется сложным в осуществлении и высокорисковым само по себе в 

силу высокой спекулятивной активности рынка и случайных колебаний 

форвардного курса. В связи с этим для авиакомпании ГП КК «КрасАвиа» 

использование фьючерсов для управления валютным риском невозможно. 

Хеджирование валютными опционами широко распростанено в мире. Для 

целей авиакомпании возможна покупка опционов колл, т.е. приобретение права 

(но не обязательства) купить определенную сумму валюты в установленный 

момент времени в будущем по курсу, согласованному в момент сделки (страйку 

опциона). Потери компании в случае движения курса выше страйка полностью 

компенсированы. Существуют также валютные опционы с барьерами, которые 

исполняются лишь при достижении обменным курсом предустановленного 

значения (барьера). Как и в случае с рыночными рисками рассматриваются 

только европейский тип опционов. 

Однако, при покупке любого опциона выплачивается существенная 

премия. К сожалению, отечественная валюта в последние годы особенно 

волатильна, а высокая волатильность ведет к увеличению размера 

уплачиваемой при покупке премии. В связи с этим более предпочтительным 

является хеджирование с помощью валютных форвардов. 

Далее мы рассмотрим стратегии, являющиеся комбинацией из нескольких 

опционов. 
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Следующим инструментом является валютный форвард с участием, 

представляющий собой комбинацию покупки опциона колл на 100% номинала 

сделки и продажи опциона пут с тем же страйком на сумму, меньшую 100% 

номинала сделки. Подобная модификация обычного форварда позволяет до 

определенной степени участвовать в в благоприятном движении курса. 

Уровень участия и страйк опционов подбираются таким образом, чтобы 

итоговая стоимость стратегии равнялась нулю. Однако, форвардный курс 

покупки значительно выше стандартного форвардного курса, особенно при 

текущей волатильности валютных пар, в связи с чем надежнее использовать 

простой валютный форвард. 

Последним инструментом является опционная стратегия «Валютный 

коридор», по механизму работы идентичная рассмотренному выше «Ценовому 

коридору», со следующими отличиями: 

 Предметом торгов является не авиационное топливо, а валюта; 

 Опционы данной стратегии являются поставочнми, т.е. при выходе 

рыночным курсом валюты в установленную дату за верхнюю 

границу коридорра, компания действительно приобретает валюту 

по цене страйка. 

Как и валютный форвард с участием стоимость стратегии «Валютный 

коридор» равно нулю. 

В связи с тем, что даты платежей по приобретению комплектующих и т.п. 

известны заранее, а также хеджирование не предполагает внесения авансовых 

платежей за будущие поставки, управление валютным риском представляет 

собой весьма привлекательный инструментарий, способный сохранить средства 

авиакомпании. 

К сожалению, в связи с тем, что ГП КК «КрасАвиа» работает в условиях 

дефицита денежных средств, у авиакомпании нет возможности использовать 

бивалютные депозиты, способные либо зафиксировать форвардную цену на 
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валюту, либо обеспечить доходность, в значительной степени превышающую 

доходность классических банковских депозитов. 

В случае затруднений при выборе инструмента хеджирования 

менеджмент должен обратиться в банк-партнер с просьбой представить 

конкретные рассчитанные значения для каждого варианта. 

Кроме предложенных вариантов также существует возможность 

заключить следующие хеджирующие сделки: валютный форвард, 

В результате, при формулировании решения по контролю валютного 

риска менеджмент компании должен сформулировать следующее решение, 

состоящее из трех пунктов:  

1 Какие сделки следует захеджировать; 

2 На какой срок требуется захеджировать цены. 

3 Какой инструмент хеджирования будет использоваться. 

Стандартным вариантом стратегии является хеджирование валютным 

форвардом всех сделок связанных с валютой объемом свыше 500 тыс. 

долларов, сроком на 1 год. В услучае, если авиакомпания ожидает снижения 

цены на валюту и хочет в нем поучаствовать, следует пользоваться валютным 

коридором. 

В связи с тем, что сроки платежей по лизинговым договорам долги (ГП 

КК «КрасАвиа» заключило 7- и 5-летние соглашения с ПАО «ГТЛК») 

использование традиционных инструментов управления валютным риском 

примеры которых показаны выше, невозможно. 

Вместе с тем, так как авиакомпания не использовала инструменты 

управления валютным риском, лизинговые платежи номинированные в 

долларах США, при ослаблении курса рубля по отношению к доллару, 

значительно возрасли. 

За 2014 год авиакомпания выплатила 3,1 миллиона лизинговых платежей 

за воздушные суда L 410 UVP-E20 (за 12 месяцев) и Robinson R66 (за 3 месяца). 

При среднем курсе 38,72 рублей в 2014 году данная сумма составила около 120 

миллионов рублей. 
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Однако уже в 2015 году, при снижении курса рубля по отношению к 

доллару США, а также увеличению суммы платежей из-за полноценных выплат 

по лизингу вертолетов Robinson R66, сумма составила 3,5 млн. долларов, что, с 

учетом среднего курса в 61,65 руб/USB, равняется 219 миллионов рублей. 

Нетрудно заметить, что столь серьезные валютные колебания подвергают 

авиакомпанию большой опасности, что, в свою очередь, подтверждает 

необходимость управления валютными рисками. 

Для подобных обязательств необходимо скорректировать дисбаланс 

существующей валютной структуры активов/пассивов авиакомпании – у 

авиакомпании отсутствует валютная выручка. Для этого следует 

воспользоваться валютным свопом, с посредничеством инвестиционного банка. 

В день сделки фиксируется номинал в желаемой валюте по текущему 

курсу. В дни процентных платежей по базовому кредиту авиакомпания 

осуществляет в пользу банка платежи в рублях и получает от банка платежи в 

валюте, равные процентным платежам по кредиту. 

Курс, по которому происходит обмен номиналом, может отличаться от 

фактического курса на рынке в течение действия свопа, поэтому по валютному 

свопу происходит переоценка, которая отражается в финансовой отчетности 

компании. 

Условия и комиссии, взываемые банком при заключении валютных 

свопов в значительной степени зависят от финансового положения компании и 

для каждой конкретной сделки уточняются индивидуально. 

Валютные свопы – отличный вариант хеджирования, как уже 

заключенных сделок, так и новых. В рамках разработанной стратегии все 

валютные сделки лизингу и аренде новых воздушных судов должны 

хеджироваться валютными или процентно-валютными свопами. 
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Процентный риск 

Процентный риск – это риск изменения процентной ставки, который 

может привести к относительному удорожанию заемного капитала за счет 

расходов компании на процентные платежи. 

В настоящий момент у ГП КК «КрасАвиа» отсутствуют процентные 

риски, т.к. все договоры по привлечению заемного капитала заключены с 

использованием фиксированной ставки. Переход же от фиксированных ставок 

к плавающим, с целью улучшения экономической эффективности отдельных 

инвестпроектов противоречит цели минимизации риска, лежащей в основе 

стратегии управления рисками. 

Однако, в случае, если в будущем, при заключении новых лизинговых 

договоров будет использоваться плавающие ставки, то возникнет 

необходимость поиска вариантов, которые позволят снизить процентный риск. 

Наиболее распространенными инструментами процентного риск-

менеджмента являются:  

1. Процентные свопы – обмен процентными платежами между 

компанией и инвестиционным банком, позволяющий 

трансформировать плавающую ставку по кредиту в фиксированную 

ставку и наоборот, а также изменить периодичность платежей 

(например, трансформировать платежи из квартальных в годовые). 

2. Опционы кэп (cap) на процентную ставку – если в дату исполнения 

опциона плавающая ставка выше страйка, компания получает 

компенсацию в размере превышения ставкой страйка опциона 

применительно к номиналу сделки. 

Риск ликвидности 

Риск ликвидности подразумевает неспособность компании выполнять 

свои обязательства по отношению к контрагентам. 
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Для снижения риска потери ликвидности финансовыми службами 

авиакомпания ГП КК «КрасАвиа» проводит четкое планирование графика 

входящих и исходящих денежных потоков с целью выявления возможного 

дефицита и своевременного привлечения краткосрочного финансирования от 

кредитных учреждений. 

Авиапредприятие стремится увеличить лимиты на совершение кредитно-

депозитных и конверсионных сделок с финансовыми институтами, а также 

расширить список банков, через которые можно заключать краткосрочные 

кредитно-депозитные и конверсионные сделки. 

Кредитный риск 

Кредитный риск связан с неспособностью контрагентов выполнить свои 

обязательства перед ГП КК «КрасАвиа». 

Для эффективного управления кредитными рисками в авиакомпании 

организуется регулярный мониторинг кредитоспособности контрагентов. 
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3.3 Управление операционными рисками 

К сожалению, на сегодняшний день многие виды операционных рисков 

относятся к сложно или вовсе неуправляемым. Управление авиационными и 

неавиационными рисками проводится в любой авиакомпании, в связи с 

жесткими законодательными ограничениями, и являются довольно 

эффективными мерами. Однако прочие операционные риски, такие как 

погодные и экспеционные риски, или риски мошеничества и забатовок не 

поддаются управлению. 

Авиационные риски 

На сегодняшний день осуществлять пассажирские или грузовые 

авиаперевозки имеют право только те авиакомпании, которые имеют 

соответствующую лицензию. Кроме того, воздушные суда всегда должны 

находиться в состоянии летной годности. Авиапредприятие, вправе занимается 

техническим обслуживанием и ремонтом своих воздушных судов только если 

имеет соответствующий сертификат. Персонал, осущствляющий техническое 

обслуживание также должен быть сертифицирован. 

Естественно, что для получения каждой лицензии и сертификата, 

необходимо соответствовать множеству жестких требований, и проходить 

строгие аудиторские и инспекторские проверки регулирующих органов. 

В главе 2 мы указывали на необходимость модернизации существующей 

системы управления авиационными рисками, в связи с новыми 

законодательными изменениям. Международная организация гражданской 

авиации (International Civil Aviation Organization – ИКАО) потребовала от всех 

авиакомпаний мира внедрить к 1 января 2009 года систему управления рисками 

в отношении обеспечения безопасности полетов. 

На данный момент, существующая в авиакомпании «КрасАвиа» система 

управления авиационными рисками не соответствует требованиям ИКАО. 
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Аналогичная ситуация наблюдается у подавляющего большинства других 

регональных авиакомпаний. 

Кроме того, несмотря на развитие теории надежности, а также 

постоянное совершенствование процессов проектирования, изготовления и 

технического обслуживания авиационной техники, в течение ее эксплуатации 

иногда возникают отказы, которые способны привести к серьезным 

последствиям (непредвиденным простоям воздушных судов, инцидентам и 

даже катастрофам). 

Данные события – редкие, происходящие с вероятностью близкой к нулю. 

Редкость таких событий обусловлена высокой надежностью систем 

гражданской авиации. Однако их значительность, а также ущерб, который они 

наносят, говорит о необходимости решения задач предупреждения и 

прогнозирования подобных событий.   

Каждое из подобных редких событий способно поставить под серьезный 

удар всю операционную деятельность авиакомпании, а также нанести ей 

большой репутационный ущерб. 

Обобщая, можно сказать, что комплексное управление авиационными 

рисками в авиакомпании преследует две главные цели: 

1. Повышение качества технического обслуживания и ремонта 

авиатехники, способствующего повышению безопасности и 

регулярности полетов; 

2. Приведение в соответствие системы управления рисками 

государственным и международным стандартам, необходимое для 

осуществления главной цели компании – стабильной перевозки 

пассажиров и грузом по социально значимым направлениям. 

Другими словами, в авиакомпании должна быть создана собственная, 

полноценная системы управления безопасностью полетов (СУБП). 

Система управления безопасностью полетов - это практичный подход к 

обеспечению безопасности полетов. Это систематический, точный и 

проактивный процесс управления рисками безопасности. Как и все системы 
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управления, система управления безопасностью полетов предусматривает 

целеполагание, планирование и измерение эффективности ее 

функционирования. Система управления безопасностью полетов вплетена в 

структуру организации. Она становится частью культуры, способом 

выполнения должностных обязанностей инженерно-техническим персоналом 

(11). 

В гражданской авиации (ГА) разрабатывается стандарт на системы 

обеспечения безопасности полетов в виде специального приложения к 

Конвенции ИКАО типа ANNEX-19, в котором используются принципы 

управления рисками по факторам опасных воздействий на системы [21]. 

Рекомендовано применение матриц оценивания значимости рисков без 

использования вероятностных показателей случайности рисковых событий, 

поскольку такие события крайне редки. Оценивание осуществляется на основе 

прогнозирования опасных сценариев развития событий до того, как появится 

необходимая статистика с оценкой возможных ущербов, в чем и состоит 

практический смысл методов оценивания и обеспечения безопасности полетов 

воздушных судов (ВС) на основе рекомендаций приложения ANNEX-19 [13]. 

На основании данных рекомендаций Международным авиационным 

комитетом были изданы «Методические рекомендации по подготовке 

персонала, обеспечивающего внедрение системы управления безопасностью 

полетов». 

Стратегия управления авиационными рисками предполагает, что в 

соответствии с данными рекомендациями главный инженер инженерно-

авиационной службы должен пройти профессиональную подготовку и заняться 

внедрением системы управления безопасностью полетов в авиакомпании. 

После прохождения обучения главному инженеру необходимо собрать рабочую 

группу, которая будет заниматься вопросами внедрения данной системы. 

Несмотря на то, что ANNEX-19 вступил в силу 14 ноября 2013 года, на 

сегодняшний день Россия находится на этапе методологических разработок 

государственной программы по управлению безопасностью полетов [17], а 
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также предлагаются соответствующие методологии теории безопасности и 

математические методы расчетов рисков [13].  

 

На первом этапе внедения системы управления безопасностью полетов 

необходимо привести в соответствие существующую систему менеджмента 

качества в соответствие международному стандарту ISO 9001:2008 с 

последующей сертификацией. 

Цель системы менеджмента качества – контроль процессов в целях 

достижения предсказуемых и желательных результатов, отвечающих 

требованиям клиента и организации, тогда как цель системы управления 

безопасности полетов состоит в управлении эксплуатационными рисками и в 

улучшении показателей безопасности полетов. Когда мы создадим 

эффективную систему менеджмета качества, персонал уже будет знаком с 

предоставлением сообщений и реакцией на них и, что наиболее важно, он будет 

уже на пути к эффективной системе сообщений и культуре безопасности – 

жизненно важных для практической реализации и устойчивого развития 

системы управления безопасностью полетов. 

Следующим этапом должно стать постепенно внедрение системы 

управления безопасностью полетов, которая, как минимум: 

а) определяет риски для безопасности полетов; 

b) обеспечивает принятие коррективных действий, необходимых для 

выдерживания согласованных показателей безопасности полетов; 

с) предусматривает проведение постоянного мониторинга и регулярной 

оценки показателей безопасности полетов; 

d) имеет своей целью постоянное улучшение общих показателей работы 

системы управления безопасностью полетов. 

На основании данных целей и формируется стратегия управления 

авиационными рисками. Создание системы управления безопасностью полетов 

– длительный и трудоемкий процесс, потребующий кропотливой работы со 

всем персоналом инженерно-авиационной службы и летного комплекса. Кроме 
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того, потребуется изменения внутренней нормативной документации: 

Руководства по деятельности ГП КК «КрасАвиа», Руководства по 

техническому обслуживанию ГП КК «КрасАвиа», а также Руководства по 

качеству и всех документов, которые базируются на вышеперечисленных. 

Эффективная система управления безопасностью полетов обеспечивает 

следующие потенциальных преимущества: 

 Способность контролировать потенциально опасные операции, с 

которыми сталкивается бизнес 

 Четкий и документально оформленный подход к обеспечению 

безопасности полетов, который можно объяснить другим 

заинтересованным сторонам 

 Активное участие персонала в обеспечении безопасности полетов 

 Возможность предоставления доказательств регулирующему органу, 

Вашим клиентам и другим заинтересованным сторонам того, что Ваши 

риски находятся под контролем 

 Формирование позитивной культуры безопасности 

 Сокращение или исключение неэффективности производства  

 Уменьшение стоимости страхования и повышение репутации 

 Общий язык для установления целей и задач по безопасности полетов, 

внедрения и мониторинга средств контроля рисков 

Неавиационные риски 

Неавиационные риски – это риски, не связанные с эксплуатацией 

воздушных судов, но которые так или иначе влияют на повседневную 

деятельность авиакомпании. К данной категории относятся: медицинские 

риски, риски несчастного случая и прочие операционные риски. 

Медицинские риски – это риски заболеваний / профессиональных 

заболеваний работников авиакомпании.  
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Риски несчастного случая на производстве. В соответствии с Воздушным 

кодексом ГП КК «КрасАвиа» обеспечивает страховую защиту от несчастных 

случаев на производстве, а также по пути следования на работу членов 

экипажей воздушных судов, инженерно-технического персонала и других 

работников, включаемых в полетное задание.  

Прочие операционные риски, подлежащие страхованию. К этой группе 

относятся риски повреждения автотранспорта, недвижимого имущества 

компании, риски общегражданской ответственности в случае причинения вреда 

жизни, здоровью и имуществу третьих лиц при осуществлении подготовки 

воздушной перевозки, страхование ответственности. 

Согласно проведенным расчетом введение системы ДМС для управления 

медицинскими рисками в ГП КК «КрасАвиа» представляется 

нецелесообразным. В связи с этим, управление неавиационными рисками 

осуществляется в рамках, предусмотренных Воздушным кодексом Российской 

Федерации. 

Операционные риски, не подлежащие страхованию 

В эту категорию попадают риски, которые не подлежат страхованию или 

страхование которых невозможно в силу экономических или политических 

причин. К данной категории относятся как внутренние риски: риски 

мошенничества, риски информационной безопасности, риски забастовок, так и 

внешние: погодные риски, риски незапланированной посадки самолетов и проч. 

Управление данными видами риска не представляется возможным. 
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3.4 Внедрение стратегии управления рисками 

При внедрении стратегии управления рисками главная цель авиационных 

организаций – предоставлять те услуги, для которых данная организация 

прежде всего была создана. Очень важно соблюдать баланс между 

производственной деятельностью, инвестиционными проектами и 

безопасностью полетов. 

Нет такой авиакомпании, которая была бы создана для предоставления 

только безопасности полетов, или только хеджирования финансовых рисков. 

ГП КК «КрасАвиа» – региональная авиакомпания, небольшая, в 

сравнении с федеральными авиакомпаниями. Как и в любой другой 

авиакомпании, в ней уже существует внутренняя служба управления 

эксплуатационными авиационными рисками – отдел технического контроля 

(ОТК), следящий за соблюдением качества процессов технического 

обслуживания авиационной техники. Кроме того, за контроль рисков 

гражданской ответственности (являющихся составной часть авиационных 

рисков) и рисками несчастных случаев на производстве (неавиационные риски) 

отвечает отдел сертификации. Управлением финансовыми рисками занимается 

экономический отдел. 

В связи с тем, что в компании уже распределены основные функции по 

управлению рисками, а разработанная стратегия не предпологает значительного 

увеличения объема работы в данном направлении, создание нового 

структурного подразделения не требуется.  

Создание инфраструктуры риск-менеджмента невозможно без осознания 

высшим руководством существующих рисков и необходимости их 

рационального принятия. Отражением отношения топ-менеджмента к рискам 

управляемого бизнеса служит общеорганизационная политика управления 

рисками, которая должна четко определять круг сознательно принимаемых 

компанией рисков. 
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Соответственно, с разработанной стратегией должен быть ознакомлен 

менеджмент компании, а также ей должны руководствоваться ее 

непосредственные исполнители. Подробная схема представлена ниже. 

Кроме того, стратегия предусматривает регулярные совещания внутри 

функционнального направления по управлению рисками, целью которых 

является обмен информацией между различными структурами. 

Ответственность за проведение совещаний по операционным рискам возложена 

на заместителя генерального директора по инженеро-авиационной службе, а по 

финансовым рискам на заместителя генерального директора по экономике. 

Совещания необходимо проводить не реже 1 раза в месяц. 

 

 

Рисунок 3.6 – Схема подчиненности в рамках реализации комплексной 

стратегии управления рисками 

Разработанная стратегия управлдения рисками, в которой зафиксированы 

определение риска, его виды, рискообразующие факторы, ответственные лица и 

обязанности персонала и рекомендации по управлению риском, должна быть 

принята и утверждена генеральным директором. 
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На рисунке ниже представлена диаграмма рисков в авиакомпании с 

учетом принятых мер. 

 

Рисунок 3.7 – Диаграмма рисков в авиакомпании после внедрения стратегии 

управления рисками 

Одним из немаловажных этапов является контроль над эффективностью 

риск-менеджмента, который должен осуществляться непрерывно. В него 

входит: контроль над существующими рисками и их значимостью для 

авиакомпании, контроль за вновь возникающими рисками, оптимизация 

системы контроля (организационной структуры и мониторинга), внедрение 

процедуры аудита внутренних процессов. 
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Заключение 

В данной работе нам удалось показать, что из себя представляют и какое 

серьезное влияние на деятельность авиакомпании оказывают различного рода 

риски. Они воздействуют на все аспекты работы предприятия, угрожая, как его 

операционной деятельности, так и финансовому положению. Вместе с тем, 

нами были отмечен ряд возможностей, реализация которых способна не только 

повысить независимость компании от непредвиденных обстоятельств, но и 

увеличить эффективность всей работы авиакомпании. 

В данной работе мы показали, насколько важен комплексный подход к 

управлению рисками в отечественной региональной авиакомпании. Мы не 

только сформулировали основные приципы стратегии управления рисками, но 

и продемонстрировали ценность применения различных инструментов риск-

менеджмента на примере региональной авиакомпании «КрасАвиа», 

осуществляющей гражданские авиаперевозки на территории Красноярского 

края. 

В ходе работы мы провели стратегический анализ деятельности 

авиапредприятия, определив сильные и слабые стороны компании мы сравнили 

имеющиеся у предприятия стратегические альтернативы. Мы установили, что в 

связи со старением парка воздушных судов авиакомпании, с течением времени 

непрерывно будут возрастать, как финансовые, так и операционные риски. 

Соответственно, разработка стратегии управления рисками – задача 

необходимая для достижения долгосрочных целей ГП КК «КрасАвиа» в 

области социально значимых воздушных перевозок. 

Ключевыми моментами стратегии управления рисками стали новые 

принципы управления рыночными и валютными рисками предприятия, путем 

хеджирования приемлемых цен с помощью производных финансовых 

инструментов, а также использование валютных свопов с целью сокращения 

валютного дисбаланса в структуре доходов и расходов авиакомпании. Кроме 

того, мы сформулировали новый подход к обеспечению безопасности полетов – 
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проектирование новой системы управления безопасностью полетов, 

основанной на рекомендациях специального приложения к Конвенции ИКАО 

типа ANNEX-19. 

Было уделено особое внимание особой специфики управления рисками в 

региональных авиакомпаниях, в том числе тех, которые контролируются 

государством. Также, затронуты такие моменты, как процентные риски, 

неавиационные риски и т.п., которые на сегодняшний день не являются 

ключевыми, однако, могут иметь значение в будущем. 

Несомненно, создание полноценной эффективной системы риск-

менеджмента на базе комплексной стратегии управления рисками – весьма 

непростая и трудоемкая задача. Каждым сотрудником предприятия должны 

быть поняты и приняты принципы корпоративной риск-культуры. Однако, как 

нам удалось убедиться – выполнить данную задачу необходимо. 

Также необходимо отметить, что задача любой компании заключается 

не в том, чтобы найти дело с заведомо предвидимым результатом, дело без 

риска. Надо не избегать неизбежного риска, а предвидеть его, стремясь 

снизить до возможно более низкого уровня.  
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Список сокращений 

IRR – internal rate of return 

NPV – net present value 

АТ – авиационная техника 

ВС – воздушное судно 

ГП – государственное предприятие 

ГСМ – горюче-смазочные материалы 

ИАС – инженерно-авиационная служба 

КК – Красноярский край 

НДС – налог на добавленную стоимость  

ОТК – отдел технического контроя 

ПАО – публичное акционерное общество 

РУБП – руководство по обеспечению безопасности полетов 

СЗХ – стратегическая зона хозяйствования 

ТО – техническое обслуживание 

ТОиР – техническое обслуживание и ремонт 

ФГУП – федеральное государственное унитарное предприятие 

ФЗ – федеральный закон 
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Приложение А 

Расчет стоимости пользования лизингом самолетов L 410 UVP-E20  
и схема его погашения (аннуитетная схема начисления) 

 
         Базовые условия 
Срок лизинга 

 
84 месяцев 

    Стоимость объекта лизинга 19470000 денежных единиц 
   Лизинговый процент 

 
2 % годовых 

    Первичный взнос за объект 0 % 
    Единоразовая комиссия 0 % 
    Амортизация (месячная) 1,21 % 
    

         Итоговые значения, денежных единиц 
Ежемесячная сумма выплат 251325,56 

     Итого сумма выплат 
 

20860021,09 
     в том числе % 

 
1394186,09 

       стоимость объекта 
 

19465835,00 
       комиссии 

 
0,00 

     

         

         Схема лизинговых выплат 

Месяц 
Стоимость 

объекта 

Погашение 
стоимости 

объекта 

Вознаграждение 
лизингодателя 

Комиссии 
Выплаты в 

месяц 

   1 19470000,00 218875,56 32450,00 0,00 251325,56 
   2 19251124,44 219240,35 32085,21 0,00 251325,56 
   3 19031884,10 219605,75 31719,81 0,00 251325,56 
   4 18812278,35 219971,76 31353,80 0,00 251325,56 
   5 18592306,59 220338,38 30987,18 0,00 251325,56 
   6 18371968,21 220705,61 30619,95 0,00 251325,56 
   7 18151262,60 221073,45 30252,10 0,00 251325,56 
   8 17930189,15 221441,91 29883,65 0,00 251325,56 
   9 17708747,25 221810,98 29514,58 0,00 251325,56 
   10 17486936,27 222180,66 29144,89 0,00 251325,56 
   11 17264755,61 222550,96 28774,59 0,00 251325,56 
   12 17042204,65 222921,88 28403,67 0,00 251325,56 
   13 16819282,77 223293,42 28032,14 0,00 251325,56 
   14 16595989,35 223665,57 27659,98 0,00 251325,56 
   15 16372323,77 224038,35 27287,21 0,00 251325,56 
   16 16148285,43 224411,75 26913,81 0,00 251325,56 
   17 15923873,68 224785,77 26539,79 0,00 251325,56 
   18 15699087,91 225160,41 26165,15 0,00 251325,56 
   19 15473927,50 225535,68 25789,88 0,00 251325,56 
   20 15248391,83 225911,57 25413,99 0,00 251325,56 
   21 15022480,26 226288,09 25037,47 0,00 251325,56 
   22 14796192,17 226665,24 24660,32 0,00 251325,56 
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23 14569526,94 227043,01 24282,54 0,00 251325,56 
   24 14342483,93 227421,42 23904,14 0,00 251325,56 
   25 14115062,51 227800,45 23525,10 0,00 251325,56 
   26 13887262,06 228180,12 23145,44 0,00 251325,56 
   27 13659081,94 228560,42 22765,14 0,00 251325,56 
   28 13430521,52 228941,35 22384,20 0,00 251325,56 
   29 13201580,17 229322,92 22002,63 0,00 251325,56 
   30 12972257,25 229705,13 21620,43 0,00 251325,56 
   31 12742552,12 230087,97 21237,59 0,00 251325,56 
   32 12512464,15 230471,45 20854,11 0,00 251325,56 
   33 12281992,70 230855,57 20469,99 0,00 251325,56 
   34 12051137,14 231240,33 20085,23 0,00 251325,56 
   35 11819896,81 231625,73 19699,83 0,00 251325,56 
   36 11588271,08 232011,77 19313,79 0,00 251325,56 
   37 11356259,31 232398,46 18927,10 0,00 251325,56 
   38 11123860,86 232785,79 18539,77 0,00 251325,56 
   39 10891075,07 233173,76 18151,79 0,00 251325,56 
   40 10657901,31 233562,39 17763,17 0,00 251325,56 
   41 10424338,92 233951,66 17373,90 0,00 251325,56 
   42 10190387,26 234341,58 16983,98 0,00 251325,56 
   43 9956045,69 234732,15 16593,41 0,00 251325,56 
   44 9721313,54 235123,37 16202,19 0,00 251325,56 
   45 9486190,17 235515,24 15810,32 0,00 251325,56 
   46 9250674,94 235907,76 15417,79 0,00 251325,56 
   47 9014767,17 236300,94 15024,61 0,00 251325,56 
   48 8778466,23 236694,78 14630,78 0,00 251325,56 
   49 8541771,45 237089,27 14236,29 0,00 251325,56 
   50 8304682,18 237484,42 13841,14 0,00 251325,56 
   51 8067197,76 237880,23 13445,33 0,00 251325,56 
   52 7829317,54 238276,69 13048,86 0,00 251325,56 
   53 7591040,84 238673,82 12651,73 0,00 251325,56 
   54 7352367,02 239071,61 12253,95 0,00 251325,56 
   55 7113295,41 239470,06 11855,49 0,00 251325,56 
   56 6873825,35 239869,18 11456,38 0,00 251325,56 
   57 6633956,17 240268,96 11056,59 0,00 251325,56 
   58 6393687,21 240669,41 10656,15 0,00 251325,56 
   59 6153017,80 241070,53 10255,03 0,00 251325,56 
   60 5911947,27 241472,31 9853,25 0,00 251325,56 
   61 5670474,96 241874,76 9450,79 0,00 251325,56 
   62 5428600,20 242277,89 9047,67 0,00 251325,56 
   63 5186322,31 242681,68 8643,87 0,00 251325,56 
   64 4943640,63 243086,15 8239,40 0,00 251325,56 
   65 4700554,47 243491,30 7834,26 0,00 251325,56 
   66 4457063,17 243897,12 7428,44 0,00 251325,56 
   67 4213166,06 244303,61 7021,94 0,00 251325,56 
   68 3968862,45 244710,78 6614,77 0,00 251325,56 
   69 3724151,66 245118,64 6206,92 0,00 251325,56 
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70 3479033,03 245527,17 5798,39 0,00 251325,56 
   71 3233505,86 245936,38 5389,18 0,00 251325,56 
   72 2987569,48 246346,27 4979,28 0,00 251325,56 
   73 2741223,21 246756,85 4568,71 0,00 251325,56 
   74 2494466,36 247168,11 4157,44 0,00 251325,56 
   75 2247298,25 247580,06 3745,50 0,00 251325,56 
   76 1999718,19 247992,69 3332,86 0,00 251325,56 
   77 1751725,50 248406,01 2919,54 0,00 251325,56 
   78 1503319,48 248820,02 2505,53 0,00 251325,56 
   79 1254499,46 249234,72 2090,83 0,00 251325,56 
   80 1005264,74 249650,11 1675,44 0,00 251325,56 
   81 755614,62 250066,20 1259,36 0,00 251325,56 
   82 505548,43 250482,97 842,58 0,00 251325,56 
   83 255065,45 250900,45 425,11 0,00 251325,56 
   Итого   19465835,00 1394186,09 0,00 20860021,09 
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Приложение Б 

Расчет стоимости пользования лизингом вертолетов Robinson R66 
и схема его погашения (аннуитетная схема начисления) 

 
         Базовые условия 
Срок лизинга 

 
60 месяцев 

    Стоимость объекта лизинга 2270000 денежных единиц 
   Лизинговый процент 

 
7 % годовых 

    Первичный взнос за объект 0 % 
    Единоразовая комиссия 0 % 
    Амортизация (месячная) 1,67 % 
    

         Итоговые значения, денежных единиц 
Ежемесячная сумма выплат 44950,86 

     Итого сумма выплат 
 

2696898,43 
     в том числе % 

 
426898,43 

       стоимость объекта 
 

2270000,00 
       комиссии 

 
0,00 

     

         

         Схема лизинговых выплат 

Месяц 
Стоимость 

объекта 

Погашение 
стоимости 

объекта 

Вознаграждение 
лизингодателя 

Комиссии 
Выплаты в 

месяц 

   1 2270000,00 31709,19 13241,67 0,00 44950,86 
   2 2238290,81 31894,16 13056,70 0,00 44950,86 
   3 2206396,64 32080,21 12870,65 0,00 44950,86 
   4 2174316,43 32267,35 12683,51 0,00 44950,86 
   5 2142049,08 32455,57 12495,29 0,00 44950,86 
   6 2109593,50 32644,90 12305,96 0,00 44950,86 
   7 2076948,61 32835,33 12115,53 0,00 44950,86 
   8 2044113,28 33026,87 11923,99 0,00 44950,86 
   9 2011086,41 33219,52 11731,34 0,00 44950,86 
   10 1977866,89 33413,30 11537,56 0,00 44950,86 
   11 1944453,58 33608,22 11342,65 0,00 44950,86 
   12 1910845,37 33804,26 11146,60 0,00 44950,86 
   13 1877041,11 34001,45 10949,41 0,00 44950,86 
   14 1843039,65 34199,80 10751,06 0,00 44950,86 
   15 1808839,86 34399,30 10551,57 0,00 44950,86 
   16 1774440,56 34599,96 10350,90 0,00 44950,86 
   17 1739840,60 34801,79 10149,07 0,00 44950,86 
   18 1705038,81 35004,80 9946,06 0,00 44950,86 
   19 1670034,01 35209,00 9741,87 0,00 44950,86 
   20 1634825,01 35414,38 9536,48 0,00 44950,86 
   21 1599410,63 35620,97 9329,90 0,00 44950,86 
   22 1563789,67 35828,75 9122,11 0,00 44950,86 
   



92 

 

23 1527960,91 36037,76 8913,11 0,00 44950,86 
   24 1491923,16 36247,98 8702,89 0,00 44950,86 
   25 1455675,18 36459,42 8491,44 0,00 44950,86 
   26 1419215,76 36672,10 8278,76 0,00 44950,86 
   27 1382543,66 36886,02 8064,84 0,00 44950,86 
   28 1345657,63 37101,19 7849,67 0,00 44950,86 
   29 1308556,44 37317,61 7633,25 0,00 44950,86 
   30 1271238,83 37535,30 7415,56 0,00 44950,86 
   31 1233703,53 37754,26 7196,60 0,00 44950,86 
   32 1195949,27 37974,49 6976,37 0,00 44950,86 
   33 1157974,78 38196,01 6754,85 0,00 44950,86 
   34 1119778,77 38418,82 6532,04 0,00 44950,86 
   35 1081359,95 38642,93 6307,93 0,00 44950,86 
   36 1042717,03 38868,34 6082,52 0,00 44950,86 
   37 1003848,68 39095,08 5855,78 0,00 44950,86 
   38 964753,60 39323,13 5627,73 0,00 44950,86 
   39 925430,47 39552,52 5398,34 0,00 44950,86 
   40 885877,96 39783,24 5167,62 0,00 44950,86 
   41 846094,72 40015,31 4935,55 0,00 44950,86 
   42 806079,41 40248,73 4702,13 0,00 44950,86 
   43 765830,68 40483,52 4467,35 0,00 44950,86 
   44 725347,16 40719,67 4231,19 0,00 44950,86 
   45 684627,49 40957,20 3993,66 0,00 44950,86 
   46 643670,29 41196,12 3754,74 0,00 44950,86 
   47 602474,17 41436,43 3514,43 0,00 44950,86 
   48 561037,75 41678,14 3272,72 0,00 44950,86 
   49 519359,60 41921,26 3029,60 0,00 44950,86 
   50 477438,34 42165,80 2785,06 0,00 44950,86 
   51 435272,54 42411,77 2539,09 0,00 44950,86 
   52 392860,77 42659,17 2291,69 0,00 44950,86 
   53 350201,59 42908,02 2042,84 0,00 44950,86 
   54 307293,58 43158,32 1792,55 0,00 44950,86 
   55 264135,26 43410,07 1540,79 0,00 44950,86 
   56 220725,19 43663,30 1287,56 0,00 44950,86 
   57 177061,89 43918,00 1032,86 0,00 44950,86 
   58 133143,89 44174,19 776,67 0,00 44950,86 
   59 88969,70 44278,65 518,99 0,00 44797,64 
   60 44537,83 44691,06 259,80 0,00 44950,86 
   Итого   2270000,00 426898,43 0,00 2696898,43 
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Приложение В 

 


