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Цель. Разработать и обосновать рекомендации для развития компаний в авиационной от-
расли с применением цифровых технологий. 

Задачи. Показать необходимость использования инновационных бизнес-моделей, основанных 
на современных цифровых технологиях. Дать теоретический обзор иностранной и отечествен-
ной научной литературы по теме исследования. Обосновать и представить методологию ис-
следования, включая принципы выбора компаний для изучения их бизнес-моделей. Получить, 
структурировать и изложить результаты исследования бизнес-моделей выбранных компаний. 
Сформулировать выводы и дать рекомендации для развития российских компаний авиаци-
онной отрасли.

Методология. Для достижения поставленной цели изучены бизнес-модели 20 инновационных 
компаний в авиационной отрасли, информация о которых размещена на платформе Crunch-
base.com. Анализ бизнес-моделей проводился с использованием концепции бизнес-модели-
рования, предложенной А. Остервальдером и И. Пинье.

Результаты. Проведен структурированный анализ бизнес-моделей ряда инновационных ком-
паний из авиационной отрасли. Предложены и обоснованы рекомендации для трансформаций 
бизнес-моделей компаний из авиационной отрасли, что позволит российским игрокам рынка 
конкурировать в глобальном масштабе. 

Выводы. Полученные выводы могут быть полезны представителям различных отраслей эко-
номики для трансформации бизнес-моделей своих компаний, государственным служащим 
для улучшения практик регулирования инноваций и научному сообществу для проведения 
аналогичных и/или дальнейших исследований. 

Ключевые слова: авиация, беспилотные летательные аппараты, искусственный интеллект,  
конкурентоспособность, цифровая платформа, цифровая экономика, цифровая экосистема.
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Aim. The presented study aims to develop and substantiate recommendations for the development 
of companies in the aviation industry using digital technologies.

Tasks. The authors illustrate the need to use innovative business models based on modern 
digital technologies; provide a theoretical review of foreign and Russian scientific literature 
on  the topic of the study; substantiate and present research methods, including the principles 
of selecting companies for the examination of their business models; obtain, structure, and 
present the results of the examination of business models of the selected companies; formulate 
conclusions and provide recommendations for the development of Russian companies in the 
aviation industry.
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Methods. To achieve the set aim, the authors examine business models of 20 innovative compa-
nies in the aviation industry, information about which is available at Crunchbase.com. Business 
models are analyzed using the business modeling concept proposed by A. Osterwalder and 
Y.  Pigneur.

Results. Business models of several innovative companies in the aviation industry are analyzed 
in a structured way. Recommendations for transforming the business models of companies in 
the aviation industry are proposed and substantiated, which should allow Russian market agents 
to compete on a global scale.

Conclusions. The obtained results can prove useful to representatives of various economic sec-
tors aiming to transform the business models of their companies, government officials willing 
to improve innovation regulation practices, and members of the scientific community engaged 
in conducting similar and/or further research.

Keywords: aviation, unmanned aerial vehicles, artificial intelligence, competitiveness, digital platform, 
digital economy, digital ecosystem.
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Введение

Для увеличения конкурентоспособности 
страны цифровую трансформацию бизнеса, 
по нашему мнению, целесообразно начинать 
с наиболее наукоемких отраслей экономики. 
После популяризации концепции четвертой 
промышленной революции и Индустрии 4.0 
в 2011 г. на экономическом форуме в Давосе 
[1] принят ряд государственных программ 
в России, направленных на цифровизацию 
различных отраслей экономики, включая 
отрасль авиационной промышленности. 

Так, Государственная программа РФ 
«Развитие авиационной промышленности 
на 2013–2025 годы» предусматривает рост 
совокупной выручки в отрасли к 2025 г. 
на 250 % до 1 776 млрд рублей и рост про-
изводительности труда на промышленных 
предприятиях отрасли машиностроения 
более чем в девять раз. При этом бюджет 
программы составляет 991,6 млрд рублей 
[2]. В 2017 г. подготовлена Стратегия раз-
вития авиационной промышленности РФ 
на период до 2030 г. в соответствии с Фе-
деральным законом РФ от 28 июня 2014 г. 
№ 172-ФЗ «О стратегическом планировании 
в Российской Федерации» и во исполнение 
поручения Правительства РФ от 29 июня 
2016 г. № ИШ-П13-3807 [3].

Реализация государственных инициатив 
в авиационной отрасли направлена на со-
здание комплексного платформенного тех-
нологического решения, которое объеди-
нит системы управления производством 
и ресурсами путем агрегирования данных 
о работе сертификационных центров, на-

учных институтов, конструкторских бюро 
и других организаций в едином цифровом 
пространстве, что позволит ввести единые 
регламенты разработки, проектирования 
и оформления документации, вести монито-
ринг эксплуатируемых самолетов, ускорит 
взаимодействие поставщиков и покупателей 
[4]. Сегодня перспективы для России от-
крывает разработка устройств сверхлегкой 
авиа ции (дроны, беспилотные аппараты 
и  т.  д.) с применением возможностей циф-
ровых и технических платформ, искусствен-
ного интеллекта.

Достижение целей государственных про-
грамм в российской авиационной отрасли 
(включая увеличение конкурентоспособ-
ности) невозможно без использования ин-
новационных бизнес-моделей, основанных 
на современных цифровых технологиях. 
В настоящее время существует множество 
бизнес-моделей (например, в сфере эконо-
мики совместного потребления их более 
пяти типов, одним из которых является 
краудсорсинг [5]). Технологии экономики 
совместного потребления в значительной 
степени могут повлиять на увеличение кон-
курентоспособности промышленных пред-
приятий [6]. 

Ярким примером служит экспоненциаль-
ный рост выручки китайской компании DJI, 
разрабатывающей беспилотные летальные 
аппараты (далее — БПЛА), после запуска 
краудсорсинговой платформы для привлече-
ния сторонних разработчиков в целях рас-
ширения функциональных возможностей 
своих решений [7, p. 50]. В  2008  г. число 
разработчиков компании DJI не превышало 
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десять человек, а у основного их конкурента 
из США, который придерживался традици-
онного подхода в разработке программно-
го обеспечения, — 3DR — шесть человек. 
В 2012 г. аналогичный показатель составил 
150 и 50 человек соответственно, а в 2015 г. 
разрыв был уже непреодолим: в  компании 
DJI работали 4  000 разработчиков в мире 
против 350 человек в компании 3DR [7, 
p. 52]. 

Бизнес-модель компании DJI аналогична 
цифровым бизнес-моделям таких платфор-
менных компаний, как Apple, Google, Face-
book, Amazon и других. Краудсорсинговые 
и платформенные технологии позволили 
добиться устойчивого и почти непреодоли-
мого конкурентного преимущества данных 
компаний в своих отраслях. Изучение по-
добных новых возможностей инновацион-
ных технологий для развития компаний 
авиационной отрасли является, по нашему 
мнению, актуальной задачей.

Настоящая статья построена на базе че-
тырех основных частей. В первой части 
нами представлен теоретический обзор ино-
странной и отечественной научной литера-
туры, связанной с темой исследования, где 
отражены ключевые определения, исполь-
зуемые в статье, описаны исследования 
по схожей теме и рассмотрены правовые 
аспекты. Во второй части статьи описана 
методология исследования, принципы вы-
бора 20 компаний для изучения бизнес-мо-
делей и источники информации. В третьей 
ее части приведены структурированные ре-
зультаты исследования. В выводах сфор-
мулированы рекомендации для развития 
компаний авиационной отрасли в России 
с использованием цифровых технологий 
и  описаны перспективы дальнейших ис-
следований в этой сфере. 

Теоретический обзор

Профессор экономического факультета МГУ 
имени М. В. Ломоносова Л. В. Лапидус пред-
лагает следующее определение цифровой 
экономики: «Цифровая экономика  — это 
совокупность отношений, складывающихся 
в процессах производства, распределения, об-
мена и потребления, основанных на онлайн-
технологиях и направленных на  удовлетво-
рение потребностей в жизненных благах, 
что, в свою очередь, предполагает формиро-
вание новых способов и  методов хозяйство-
вания» [8]. Появление новых способов и ме-

тодов хозяйствования приводит к  цифровой 
трансформации бизнеса, которая, по мнению 
Э.  Столтермана и А.  К.  Форс из шведско-
го Университета Умео, представляет собой 
пересмотр бизнес-стратегии, бизнес-моделей, 
операций, продуктов, маркетингового под-
хода, целей, иных аспектов бизнеса путем 
интеграции цифровых технологий в деятель-
ность компании [9]. 

Подходов к определению термина «биз-
нес-модель компании» в научной литерату-
ре много. В контексте настоящего исследо-
вания используется определение А. Остер-
вальдера из швейцарского Университета 
Лозанны: «Бизнес-модель — это описание 
ценности, которую компания предлагает од-
ному или нескольким сегментам клиентов, 
а также архитектуры фирмы и ее сети пар-
тнеров для создания, маркетинга и доставки 
этой ценности и капитала отношений, чтобы 
генерировать прибыльные и устойчивые по-
токи доходов» [10]. По мнению аналитиков 
консалтинговой компании Roland Berger, 
цифровая трансформация бизнес-моделей 
компаний, как правило, представляет собой 
такие действия и аспекты, как [11]:

1. Сбор, обработка и анализ цифровых 
данных.

2. Автоматизация деятельности и продук-
тов с добавленной стоимостью (робототех-
ника, автономные автомобили, аддитивное 
производство и т. п.).

3. Объединение в сеть ранее независимых 
систем (облачные вычисления, цифровые 
продукты и т. п.).

4. Создание прямого доступа клиентов 
без посредников через (мобильный) онлайн-
интерфейс (мобильный интернет / прило-
жения, социальные сети, электронная ком-
мерция и т. п.).

В научной литературе можно встретить 
термин «цифровая бизнес-модель», подра-
зу мевающий наличие у компании уникаль-
ной технологической архитектуры и новой 
межорганизационной бизнес-архитектуры, 
а отличиями от традиционных бизнес-моде-
лей являются турбулентность среды, сокра-
щение жизненного цикла продуктов и новые 
способы ведения бизнеса [12]. Как правило, 
под новой архитектурой понимается модель 
платформы, представляющая собой стан-
дарт или ИТ-архитектуру, допускающие 
модульную замену составных частей [13]. 
Цифровую платформу также можно оха-
рактеризовать как социально-техническую 
совокупность, охватывающую технические 
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элементы (программного и аппаратного обе-
спечения) и соответствующие организаци-
онные процессы и стандарты [14]. 

Поскольку бизнес-модели стали более 
цифровыми, возможности компании стали 
более модульными, более легко подключа-
емыми и более удобными для совместного 
использования. В предыдущие десятиле-
тия, возможно, потребовалось бы совмест-
ное предприятие, чтобы сделать технологию 
одной компании совместимой с технологией 
другой. Но сегодня, опираясь на возможно-
сти интерфейсов прикладного программи-
рования и широкополосной оптоволоконной 
связи, появляется возможность «смеши-
вать» цифровые услуги, такие как Карты 
Google и лента новостей социальной сети 
“Facebook” в кратчайшие сроки и с огра-
ниченным бюджетом [15]. 

Цифровые бизнес-модели позволяют объ-
единить возможности компаний из любых 
точек мира, что порождает новые инноваци-
онные предложения и решения для созда-
ния стоимости [16]. Объединение компаний 
между собой и с другими агентами может 
образовать цифровую экосистему, то есть 
открытую, слабо связанную, кластеризо-
ванную, управляемую спросом, самоорга-
низующуюся агентскую среду, в которой 
каждый агент каждого вида является ак-
тивным и  заинтересованным в извлечении 
своей собственной выгоды/прибыли, а так-
же несет ответственность за свою часть или 
всю систему в целом [17]. 

Теоретическое исследование инноваци-
онных бизнес-моделей в авиационной про-
мышленности в 2013 г. провели С. Шнайдер 
из EBS Business School, П. Спит из  Кас-
сельского университета и Т. Клаус из Гам-
бургского университета [18]. На основе 
сформированного теоретического шаблона 
для  анализа бизнес-моделей изучены не-
сколько компаний, специализирующихся 
на сервисных услугах в авиационной про-
мышленности. Акцент исследования сделан 
на новых способах предоставления выгоды 
для клиентов и совместного создания стои-
мости. Цифровым технологиям в исследо-
вании уделялась второстепенная роль. Изу-
ч ение инновационных, цифровых бизнес-
моделей имеет свои особенности. В 2017 г. 
Г. Ремане и соавторы предложили подход 
для систематического анализа и выявления 
цифровых бизнес-моделей в традиционных 
отраслях путем реализации трех этапов: 
определения существующих продуктов и ус-

луг, деконструкции бизнес-моделей и обна-
ружения новых конфигураций [19]. 

Изучением цифровизации авиационной 
отрасли занимается ряд российский иссле-
дователей. Так, в 2018 г. А. И. Тихонов, 
А.  А. Сазонов и С. В. Новиков из Москов-
ского авиационного института оценили 
перспективы распространения цифровых 
технологий в авиационной отрасли, уделив 
отдельное внимание государственной под-
держке и новой парадигме цифрового про-
ектирования и моделирования продуктов 
следующего поколения [20]. Перспективы 
электрификации современных летательных 
аппаратов, а также создания инновацион-
ных электрических и гибридных самолетов 
(которые смогут быть совместимы с  соот-
ветствующими цифровыми платформа-
ми) описаны в работах С. П. Халютина, 
А.  О.  Давыдова и Б. В. Жмурова [21; 22] 
из Московского государственного техниче-
ского университета гражданской авиации.

Как иностранные, так и отечественные 
исследователи уделяют внимание юриди-
ческим аспектам регулирования техноло-
гий искусственного интеллекта, которые 
оказывают большое влияние на развитие 
авиационной отрасли. В России вопросы 
правового регулирования искусственного 
интеллекта, по нашему мнению, наиболее 
полно раскрыты в работах С. Ю. Кашки-
на, А. В. Покровского из Московского го-
сударственного юридического университета 
имени О. Е. Кутафина (МГЮА) [23; 24]. Со-
временное состояние разработок индустри-
альной и продуктовой платформы летающих 
автомобилей на базе искусственного интел-
лекта представлено в работе А. В. Алтухова 
и С. Ю. Кашкина [25; 26]. Авторами сде-
лан акцент на возможности использования 
принципов саморегулирования, «мягкого 
права», «полужесткого права», концепции 
«хорошего управления», стандартизации 
и создании гармонизированных или уни-
фицированных технических регламентов, 
а также важности применения современных 
правовых инструментов, таких как «регу-
ляторные песочницы» и «регуляторная ги-
льотина» [25].

Методология

Исследование бизнес-моделей инноваци-
онных компаний можно проводить с при-
менением широкого набора методов и ин-
струментов, разнообразие которых ограни-
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чивается целями и задачами конкретной 
научной работы. Методология настоя-
щей статьи схожа с методологией работы 
П.  Муньоса (Великобритания) и Б. Коэна 
(Испания) [27]. На  основе теоретического 
анализа научной литературы упомянутые 
авторы предложили подход для изучения 
специфических бизнес-моделей экономики 
совместного потребления, описали более 
20 бизнес-моделей компаний по разработан-
ной схеме и выявили типы бизнес-моделей. 
В данном исследовании используется более 
простая методология, которая заключается 
в анализе 20 бизнес-моделей инновацион-
ных компаний авиационной отрасли с по-
мощью типового шаблона бизнес-моделей 
А. Остервальдера и И. Пинье [28].

Выбор 20 инновационных компаний 
авиационной отрасли для настоящего ис-
следования сделан на основе анализа базы 
данных открытой информационной плат-
формы Crunchbase [29]. Crunchbase — это 
платформа для поиска деловой информа-
ции о частных и публичных компаниях. 
Информация о компаниях на платформе 
Crunchbase включает в себя информацию 
об инвестициях и финансировании, членах-
учредителях и частных лицах на руководя-
щих должностях, слияниях и поглощени-
ях, новостях и тенденциях в отрасли. При 
выборе компаний для изучения их бизнес-
модели мы руководствовались принципами 
разнообразия применения цифровых техно-
логий, успехом компании и технологиче-
ским потенциалом для России. Изучение 
бизнес-моделей проводилось с помощью 
официальных информационных ресурсов 
компаний, релевантных СМИ и с использо-
ванием исследований из реферативных баз 
данных научных публикаций. 

На основе изученных бизнес-моделей ин-
новационных компаний авиационной от-
расли нами сформулированы рекомендации 
для развития российских компаний, акцент 
сделан на эффективном применении цифро-
вых технологий.

Результаты

Нами рассмотрены десятки компаний, ко-
торые ведут разработку устройств сверх-
легкой авиации. Из них отобраны 20, где 
применяются наиболее интересные и ин-
новационные бизнес-модели и цифровые 
технологии. Далее в качестве наглядных 
примеров нами предложен краткий обзор 

четырех из 20 проектов (полный перечень 
отобранных 20 компаний, краткая харак-
теристика их бизнес-моделей и ключевых 
особенностей может быть предоставлена 
авторами по запросу).

1. DJI FlightHub — универсальная циф-
ровая платформа для управления дрона-
ми, позволяющая осуществлять просмотр 
полетных заданий в реальном времени, 
вести запись полета, осуществлять управ-
ление флотом дронов, агрегировать полет-
ную статистику, осуществлять надзор за 
использованием оборудования. FlightHub 
позволяет эффективно планировать и со-
хранять задачи с возможностью задания 
точек маршрута полета и выбора действий 
в точках. Благодаря интеграции DJI Pilot 
с DJI FlightHub, пользователи могут за-
гружать и скачивать задачи при помощи 
приложения DJI Pilot и  незамедлительно 
приступать к выполнению задач на месте. 
FlightHub автоматически создает оптималь-
ные маршруты полета после определения 
его зоны и  параметров. Летательный ап-
парат следует по выбранному маршруту. 
Снятые фотографии позднее можно импор-
тировать в специализированное приложение 
для построения 2D-карт, а полетное задание 
сохранить и использовать повторно [30].

2. Компания PrecisionHawk формирует 
сеть из 15 000 пилотов дронов, которая 
будет использоваться не только в качестве 
канала для прямого подключения пилотов 
дронов к компаниям, но и обслуживать соб-
ственную корпоративную клиентскую базу 
PrecisionHawk [31]. Цифровые продукты 
компании PrecisionHawk включают в себя:

 Smarter Farming Package — комплект пол-
ностью собранного DJI Matrice с однолет-
ней подпиской на программное обеспече-
ние DataMapper компании PrecisionHawk. 
В комплект поставки входят мультиспек-
тральные и визуальные датчики;

 PrecisionFlight — программное обеспе-
чение для полетов, являющееся загру-
жаемым мобильным приложением, до-
ступным в Google Play и Apple App Store. 
Программное обеспечение предназначе-
но для пользователей дронов DJI или 
PrecisionHawk Lancaster и обеспечивает 
качественные метки данных для точного 
картирования и анализа;

 PrecisionViewer — программное прило-
жение для просмотра покрытия полета 
на  месте и добавления наземных кон-
трольных точек;
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 PrecisionMapper Local — настольное при-
ложение фотограмметрии для автономной 
обработки аэрофотоснимков в 2D/3D кар-
ты ортофотомозаик;

 облако PrecisionMapper, размещенное 
на PrecisionMapper.com; является облач-
ным программным обеспечением для об-
работки фотограмм и анализа автономных 
аэрофотоснимков в 2D/3D ортомозаиче-
ские карты, а также автоматизирован-
ного анализа данных с использованием 
проприетарных алгоритмов, выпущенных 
в  рамках Algorithm Marketplace;

 Algorithm Marketplace, называемый так-
же AlgoMarke, является первым мага-
зином приложений для данных БПЛА, 
позволяющим пользователям получать 
информацию из своих 2D- и 3D-карт, 
выбирая и применяя алгоритмы, раз-
работанные собственной командой спе-
циалистов в области ГИС в партнерстве 
с исследовательскими университетами 
и корпорациями. Текущие приложения 
включают в себя расчеты объема, коли-
чество растений, высоту растений и из-
мерения вегетативного здоровья (NDVI);

 Low Altitude Traffic and Airspace Safety 
(LATAS) — платформа безопасности 
беспилотных летательных аппаратов 
PrecisionHawk, запущенная в качестве 
платформы для управления миллиона-
ми ожидаемых БПЛА, которые войдут 
в воздушное пространство внутри страны 
и  на  международном уровне.
3. U-Space Airmap от компании AirMap — 

платформа с набором взаимосвязанных 
сервисов, обеспечивающих цифровую ре-
гистрацию, идентификацию, геоинформа-
цию для операторов БПЛА и органов воз-
душного пространства. Airmap использует 
несколько источников данных для создания 
геоогражденных маркеров, представляющих 
юридически безопасные и ограниченные зо-
ны для  эксплуатации БПЛА. AirMap рас-
полагает информацией о законах в сфере 
БПЛА более чем в 20 странах. Запретные 
зоны включают в себя населенные пункты, 
аэропорты, военные базы и зоны птичьих 
заповедников. С помощью регистрации 
и идентификации БПЛА платформа может 
обеспечить в режиме реального времени 
движение дронов в выбранном районе [32].

4. В центре платформы Kespry находится 
версия 2.0 промышленного дрона, который 
работает 30 минут и может покрывать 150 
акров. Компания Kespry разработала циф-

ровую платформу для определения зоны 
захвата с помощью приложения для iPad, 
автоматического запуска беспилотника, 
автоматической посадки, обмена данными 
с iPad и последующей передачи их в облако 
Kespry, которое использует механизм AWS 
analytics для создания отчетов. Пользова-
тель может использовать iPad, чтобы на-
рисовать периметр вокруг объекта, нажать 
кнопку Go, беспилотник обследует объект 
и  даст точное представление о простран-
ственных характеристиках объекта с ты-
сячами точек данных. После приземления 
данные передаются на iPad, а затем отправ-
ляются в облако Kespry, которое принима-
ет изображения с высоким разрешением 
(сделанные камерой дрона) и использует 
фотограмметрию для преобразования их 
в  3D-модели. Компания предоставляет до-
ступ к своей облачной цифровой платформе 
по модели подписки [33].

Выводы

Анализ инновационных бизнес-моделей 
в  авиационной отрасли продемонстрировал 
широкое применение цифровых технологий 
успешными компаниями. Проведенные те-
оретическое и эмпирическое исследования 
могут уточнить предпосылки для математи-
ческого моделирования сетевого симбиоти-
ческого взаимодействия компаний на базе 
платформенных решений [34]. На основе 
результатов исследования можно сформу-
лировать следующие рекомендации для раз-
вития российских компаний.

1. Для экспоненциального роста количе-
ства пользователей и поддержания необ-
ходимого уровня качества инновационным 
компаниям целесообразно создавать экоси-
стему в своей сфере.

2. В большинстве случаев цифровая плат-
форма является инструментом для создания 
и поддержания жизнеспособности экосис-
темы вокруг бизнеса. Поэтому компаниям 
целесообразно создавать цифровые плат-
формы и/или кооперироваться с другими 
цифровыми платформами. Коммунициро-
вать с пользователями целесообразно через 
мобильные приложения.

3. Рекомендуется применение искус-
ственного интеллекта. Технологии искус-
ственного интеллекта достигли того уровня 
зрелости, когда их использование экономи-
чески выгодно. При этом эксплуатировать 
искусственный интеллект целесообразно не 
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только в области функциональных возмож-
ностей продукта, но и в процессе создания 
продукта, и при управлении деятельностью 
компании. 

4. Необходимо более активное примене-
ние современных производственных тех-
нологий. Роботизированное производство, 
аддитивное производство, создание цифро-
вых двойников и другие технологии Инду-
стрии 4.0 стали уже не просто доступными, 
но и необходимыми для успешной конкурен-
ции. Некоторые новейшие инновационные 
продукты просто невозможно произвести 
традиционным способом.  

Стоит обратить внимание на региональный 
аспект развития цифровой инфраструктуры 
и технологий, оказывающий прямое влияние 
на цифровую трансформацию промышлен-
ности [35]. Результаты и выводы настоящей 
статьи, по нашему мнению, будут интерес-
ны менеджерам российских инновационных 
и технологических компаний и полезны для 
трансформации бизнеса, представителям го-
сударственных институтов  — для  модифи-
кации регулирования авиационной отрас-
ли, научному сообществу — для проведения 
дальнейших и аналогичных исследований 
в  иных отраслях экономики.
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