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Введение 
На современном этапе развития 
мирового хозяйства гражданское 
авиастроение является одной из 
важнейших стратегических от-
раслей экономики, т.к. развитая 
база авиационной промышлен-
ности обеспечивает националь-
ную безопасность, экономиче-
скую стабильность государства, 
способствует технологическому 
развитию, росту числа высоко-

оплачиваемых рабочих мест, уве-
личивает доходы государства от 
экспорта и, наконец, поднима-
ет престиж страны в мире. Рынок 
гражданского авиастроения явля-
ется глобальным растущим рын-
ком без национальных границ и 
характеризуется жесткой конку-
ренцией. Рассмотрение особен-
ностей конкурентного развития 
на мировом рынке гражданских 
воздушных судов имеет теорети-

ческое и практическое значение 
и представляется наиболее акту-
альным для российских авиапро-
изводителей, стремящихся укре-
пить свои конкурентные позиции 
на внутреннем рынке и выйти на 
мировой рынок гражданских са-
молетов с продукцией, отвечаю-
щей современным условиям кон-
курентоспособности. 

Отрасль масштабна, техноло-
гически сложна, велики риски, 
связанные с крупными инвести-
циями в новые проекты и обо-
стрением конкурентной борь-
бы на мировом рынке. Усиление 
конкуренции, повышение тре-
бований со стороны потребите-
лей, совершенствование мето-
дов управления предприятиями 
требует от авиапроизводителей 
повышенного внимания к раз-
работке конкурентной страте-
гии, способствующей созданию, 
поддержанию и рационально-
му управлению конкурентными 
преимуществами. Приходько Юлия Геннадьевна — коммерческий директор ООО «Сигма-2001».

Стратегии 
конкурентного развития 
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на мировом рынке 
гражданского 
авиастроения
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Завоевание 
конкурентных позиций 
Сложнейшие технологические 
задачи и высокие издержки яв-
ляются причиной того, что лишь 
небольшое количество стран и 
несколько крупных компаний ра-
ботают в авиастроительной от-
расли. Таким образом, на рынке 
производителей воздушных 
судов конкуренция носит олиго-
полистический характер, т.е. до-
минируют несколько крупных 
международных компаний ока-
зывающих сильнейшее влияние 
на весь рынок. Среди них выде-
ляются производители граждан-
ских самолетов США и европей-
ских стран, в частности Герма-
нии, Франции, Великобритании, 
Италии, Испании, а также Бра-
зилии, Канады, Южной Кореи и 
России. Лидерами гражданского 
авиастроения являются компа-
нии Boeing (США) и Airbus (ЕС), 
занимающие более 90% миро-
вого рынка пассажирских само-
летов. Эти производители спе-
циализируются на производстве 
крупных судов вместимостью 
более 100 пассажирских мест. На-
чиная с 2003 г. по количеству по-
ставленных самолетов лидирует 
компания Airbus (1, 2). 

В 1950-е гг. авиастроитель-
ные компании США, и особен-
но Boeing, благодаря участию в 
контрактах на выпуск военного 
оборудования приобрели боль-
шой запас новейших техноло-
гий, а также огромный опыт, не-
обходимый для производства 
транспортных воздушных судов, 
и активно использовали данные 
преимущества. Эти компании 
принадлежали частным предпри-
нимателям, но именно благодаря 
государственному финансиро-
ванию получили столь широкие 
производственные возможности 
и заняли лидирующие позиции в 
мире. В эти годы Boeing придер-
живался стратегии дифференци-
ации: применяя технологии соз-
дания военных самолетов, ком-
пания производила различные 
модификации уже существую-
щих проектов, которые склады-

вались в семейства самолетов. 
Boeing активно расширял товар-
ный ряд, при этом различные мо-
дификации создавались с учетом 
особенностей определенных ры-
ночных ниш и даже соответство-
вали специфическим нуждам 
конкретных авиакомпаний. В пе-
риоды наибольшего успеха ком-
пания Boeing, имеющая огром-
ное значение для министерства 
обороны США, получила доступ 
к технологиям, разработанным 
за счет государства, что позволи-
ло занять лидирующие позиции 
на мировом рынке гражданских 
самолетов. 

В 1974 г. на рынок вышел основ-
ной конкурент Boeing на совре-
менном этапе, корпорация Airbus. 
Она была создана по соглашению 
правительств Великобритании, 

Франции и Германии в 1970 г. как 
консорциум европейских авиа-
строительных компаний: фран-
цузской Sud-Aviation и немецкой 
Deutsche Airbus. Позже в груп-
пу вошли испанская компания 
CASA, затем французская компа-
ния A rospatiale-Matra, испан-
ская Construcciones Aeron uticas 
SA и немецкая DaimlerChrysler 
Aerospace AG. Таким образом 
была сформирована европей-
ская корпорация EADS, European 
Aeronautic Defence and Space 
Company. В течение нескольких 
лет корпорация EADS была круп-
нейшим акционером компании 
Airbus, а после приобретения 
20-процентного пакета акций 
компании Airbus у другого акцио-
нера, BAE Systems, стала едино-
личным владельцем европейско-
го авиастроительного концерна. 
Основы корпорации Airbus были 
заложены в рамках новой про-
мышленной стратегии общеевро-
пейского сотрудничества, позво-
лившей отдельным государствам 
Европы совместно обеспечить 

необходимый объем материаль-
ных, научно-технических и тру-
довых ресурсов с целью дости-
жения успеха в данной отрасли, 
где экономия на масштабе играет 
решающую роль. Объединивши-
еся европейские производители 
в лице компании Airbus стали ак-
тивно конкурировать с Boeing за 
счет новой концепции и новых 
технологий, а также более вни-
мательного подхода к потребно-
стям клиентов.

В 1970-е гг. основную потреб-
ность авиакомпаний составляли 
широкофюзеляжные суда. Поэ-
тому в секторе гражданского са-
молетостроения ведущие про-
изводители, в том числе и Airbus, 
концентрировали усилия имен-
но на таких самолетах. Первая 
модель Airbus, широкофюзеляж-

ный самолет с двумя двигателя-
ми, предназначенный для марш-
рутов средней протяженности, 
был также экономичен с точки 
зрения потребления топлива, 
что приобрело особое значе-
ние в период нефтяного кризиса 
1973–1974 гг. К тому же пассажи-
роемкость данной модели была 
меньше, чем у широкофюзеляж-
ных моделей других производи-
телей, что в б льшей степени со-
ответствовало реальным потреб-
ностям авиакомпаний. Таким об-
разом, Airbus стал конкурировать 
с американскими авиапроизво-
дителями, в том числе с компа-
нией Boeing, в секторе пассажир-
ских самолетов. Однако, даже за-
нимая свободную нишу на рынке, 
единственная модель Airbus не 
могла обеспечить мировое ли-
дерство в долгосрочном плане. 
Концепция Boeing, направлен-
ная на производство целых се-
мейств самолетов, вывела ком-
панию на ведущие позиции. Ру-
ководство Airbus осознавало: 
чтобы выиграть в конкурент-

Лидерами гражданского авиастроения 
являются компании Boeing (США) и Airbus 
(ЕС), занимающие более 90% мирового 
рынка пассажирских самолетов. 
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ной борьбе, консорциуму необ-
ходимо следовать той же такти-
ке. При расширении производ-
ственного ряда было принято 
решение о выпуске существенно 
усовершенствованной модифи-
кации уже существующего само-
лета А300. Это решение было не 
просто ответом на текущие по-
требности и тенденции рынка — 
таким образом Airbus пытал-
ся навязать мировому рынку 
свой ритм технологических из-
менений, с тем чтобы повлиять 
на конкурентную ситуацию на 
рынке. Конечно, такие техноло-

гические и производственные 
возможности были бы недоступ-
ны без активной политической 
и финансовой помощи государ-
ства. В качестве своего основ-
ного конкурентного преимуще-
ства Airbus выделял новые техно-
логии и постоянно повышающу-
юся производительность своих 
самолетов. В дальнейшем Airbus, 
осваивая все новые сегменты 
рынка, выпускал различные мо-
дификации, напрямую конку-
рирующие с моделями Boeing и 
других ведущих производите-
лей США. Дифференцируя свою 
продукцию от продукции кон-
курентов, в каждой новой моде-
ли Airbus демонстрировал боль-
шой технологический скачок 
в области авиастроения. Так, в  
1988 г. Airbus начал постав-
ки самолета А320. Тогда компа-
ния Boeing впервые сочла кон-
курентную угрозу со стороны 
Airbus серьезной. Эта модель 
стала первым в мире пассажир-
ским самолетом, в котором ис-
пользовалась электродистанци-
онная система управления, кото-
рая в настоящее время является 
стандартом в гражданском авиа-
строении. Основным преимуще-
ством данной модели стала ее от-

носительная экономичность и 
возможность сравнительно лег-
кой модернизации, не требую-
щей больших временных и де-
нежных затрат. 

Одним из основных факторов 
успеха корпорации Airbus явля-
ется механизм кооперации, из-
бранный европейскими парт-
нерами. Созданный на осно-
ве французского законодатель-
ства, Airbus является не столько 
корпорацией, сколько объеди-
нением товариществ с целью со-
действия их экономической де-

ятельности (перевод с фран-
цузского; 3). В собственности 
консорциума также участвует 
государство. Статус такого объ-
единения играет важную роль в 
приобретении доверия со сто-
роны клиентов авиакомпаний. 
Особенно важным в данном 
случае является солидарная от-
ветственность промышленных  
партнеров, а также поддержка 

государства, обеспечивающая 
потенциальным потребителям 
максимальную надежность про-
дукции. 

Проблемы развития
Несмотря на то что многие ана-
литики считают 1980-е гг. нача-
лом заката Boeing, в это время 
компания занимала довольно 
устойчивые позиции. Самоле-
ты Boeing составляли б льшую 
часть мирового флота авиаком-
паний, выпускались новые моде-
ли широкофюзеляжных и узко-
фюзеляжных самолетов с более 
низким уровнем потребления 
топлива и других эксплутаци-
онных расходов. Однако неко-
торый консерватизм, присущий 
руководству Boeing, не позволял 
компании использовать новей-
шие технологические достиже-
ния при производстве своих са-
молетов, поэтому новые дорого-
стоящие модели не обладали яв-
ными преимуществами, которые 
могли бы заставить авиакомпа-
нии заменить ими уже имеющие-
ся в парке самолеты раньше, чем 
истечет срок их эксплуатации (4). 
Важным является и то, что ши-
рина фюзеляжа и пассажироем-
кость этих моделей не соответ-
ствовали в достаточной степени 
потребностям многих авиаком-
паний. 

Следует также отметить, что по-
казатель экономичности топли-
ва, которому было уделено осо-
бое внимание, к тому времени не 
являлся определяющим крите-
рием при выборе самолета. В ре-
зультате многие авиаперевозчи-
ки предпочли самолеты корпо-
рации Airbus. Тем не менее Boeing 
удалось достичь хорошего уров-
ня объемов продаж своих новых 
моделей в основном благодаря 
высокому качеству технической 
поддержки заказчиков. После не 
оправдавшихся надежд по пово-
ду новых моделей, руководство 
Boeing решает сконцентрировать 
усилия на развитии продукции, 
не связанной непосредственно 
со строительством самолетов. 
Также было принято решение о 

Airbus пытался навязать  
мировому рынку свой ритм 
технологических изменений,  
с тем чтобы повлиять на 
конкурентную ситуацию на рынке. 
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переходе к выпуску модифика-
ций уже существующих моде-
лей самолетов — Boeing не хотел 
брать на себя риск разработ-
ки новых проектов. По мнению 
многих аналитиков, именно это 
решение привело к ослаблению 
лидирующей позиции Boeing на 
рынке гражданского авиастрое-
ния. В течение нескольких деся-
тилетий компания Boeing, стре-
мясь увеличить свою долю рынка, 
придерживалась стратегии кон-
куренции по издержкам выпу-
ска производных модификаций 
уже существующих моделей и 
развития продукта, оставляя вне 
сферы особого внимания совер-
шенствование технологий (5). 
Руководство Boeing считало, что 
для того, чтобы удовлетворить 
потребности данного рынка, до-
статочно производить лишь не-
много усовершенствованные мо-
дификации с использованием 
конструкций и системных тех-
нологий, существовавших еще в 
1970-е гг. Компания полагалась 
на конкуренцию между произво-
дителями авиационных двигате-
лей, которые стремились выпу-
скать более надежную и эконо-
мичную продукцию. Используя 
эти двигатели, Boeing выпускал 
усовершенствованные модифи-
кации самолетов без особых тех-
нологических и финансовых ри-
сков и затрат. Такой подход, ори-
ентированный на краткосроч-
ную перспективу, давал хорошие 
финансовые результаты послед-
ние 25 лет прошлого столетия, но 
не обеспечил способность ком-
пании в полной мере соответ-
ствовать современным потреб-
ностям рынка. 

Иными словами, нежелание ру-
ководства компании вклады-
вать средства в новый про-
дукт и консерватизм в отноше-
нии внедрения новейших тех-
нологий (считалось, что выгода 
от этих технологий не оправ-
дывает технические и финан-
совые риски) снизили страте-
гический потенциал Boeing.  
К тому же прогнозы компании, 
касающиеся основных характе-

ристик самолетов, которые будут 
пользоваться наибольшим спро-
сом у авиакомпаний, были неточ-
ны. В то же время Airbus, активно 
вкладывая средства в новые тех-
нологии, представлял на рынке 
значительно усовершенствован-
ные модели воздушных судов, от-
вечающие последним требова-
ниям потребителей. Несмотря 
на быстрые темпы роста и зна-
чимый научно-технический по-

тенциал Airbus, лишь к 1990-м гг. 
Boeing всерьез задумался о реаль-
ной угрозе со стороны европей-
ского консорциума. К концу сто-
летия силы Boeing и Airbus срав-
нялись, и начиная с 2003 г. коли-
чество самолетов, поставленных 
консорциумом Airbus, превыша-
ет аналогичный показатель ком-
пании Boeing. 

Между тем, завоевав в тече-
ние нескольких лет значитель-
ную долю рынка, концерн Airbus 
столкнулся с рядом проблем, 
связанных с его новым проек-
том А380, призванным отвоевать 
значительную долю рынка пас-
сажирских самолетов. Эта новая 

модель пассажирского самолета 
является на сегодняшний день 
самым крупным авиалайнером в 
мире. Двухпалубный А380 с пас-
сажировместимостью 555 мест 
может совершать беспосадоч-
ные перелеты на расстояние до 
15 200 км. Благодаря вместитель-
ности эффективность перевозки 
одного пассажира в таком само-
лете очень высока. Принимая ре-
шение о создании данного про-

екта, руководство Airbus делало 
ставку на то, что авиакомпании 
в ответ на растущий пассажи-
ропоток будут стремиться к уве-
личению вместимости самоле-
тов. Это особенно актуально для 
стран Азии и Африки, где спрос 
на пассажирские авиаперевозки 
активно растет, а количество аэ-
ропортов не достаточно велико 
для обеспечения большого ко-
личества новых рейсов. Техни-
ческие трудности, возникшие 
при производстве А380, привели 
к существенной задержке поста-
вок и, как следствие, отмене зна-
чительного числа заказов на дан-
ный самолет. Речь в первую оче-
редь идет о проблемах с систе-

Начиная с 2003 г. количество самолетов, 
поставленных консорциумом 
Airbus, превышает аналогичный 
показатель компании Boeing. 
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мой электропроводки в кабине 
пилота, которая в немалой сте-
пени перестраивается в зависи-
мости от конфигурации салона 
и пожеланий заказчика. Слож-
ность разрешения этой пробле-
мы усугубляется тем, что само-
лет разрабатывался и собирал-

ся во французских и германских 
подразделениях компании, ко-
торые работали с различным и 
несовместимым программным 
обеспечением. 

Направления  
будущего развития
Руководство компании Boeing в 
настоящее время пересматрива-
ет свою конкурентную страте-
гию, уделяя большое внимание 
соответствию характеристик 
продукции, предлагаемой ком-
панией, требованиям рынка, ис-
ходя из необходимости внедре-
ния новых технологий в произ-
водство своих самолетов. Ком-
пания концентрирует усилия на 
высокодоходных видах деятель-
ности, таких, как интегрирован-
ные системы и системное проек-
тирование, сокращая при этом 

объем проектных работ. Также 
Boeing во многом полагается на 
иностранных поставщиков обо-
рудования, деталей и даже услуг 
инжиниринга. Стратегия Boeing 
состоит в том, чтобы, сохраняя 
проект, передать б льшую часть 
работ субподрядчикам, а самой 

осуществлять лишь окончатель-
ную сборку самолетов. Такая 
стратегия применяется с целью 
снизить уровень производствен-
ных и накладных расходов, рас-
пределить риск, связанный с но-
выми программами строитель-
ства воздушных судов. С тем чтобы 
сохранить свою рыночную долю, 
компания Boeing все активней за-
ключает международные аутсор-
синговые соглашения, переводя 
часть производственных работ 
в страны своих покупателей; это 
способствует развитию долго-
срочных рыночных отношений 
с клиентами, а также позволяет 
снижать трудовые издержки за 
счет разницы в заработной плате 
в разных странах. Степень разви-
тости такого рода отношений с 
клиентами компании Boeing зна-
чительно больше, чем у Airbus. Те-

перь успех компании зависит от 
того, насколько удачно Boeing 
будет внедрять новые техноло-
гии в свое производство, а также 
от точного прогноза компании 
о количестве, типах и размерах 
самолетов, которые будут поль-
зоваться наибольшим спросом 
у авиакомпаний в ближайшие  
20 лет. 

Что касается компании Airbus, 
то помимо А380 ее перспективы 
связаны с новым проектом само-
лета средней пассажировмести-
мости А350. Было принято реше-
ние о создании целого семейства 
самолетов средней вместимости, 
способных перевозить от 250 до 
375 пассажиров на расстояния до 
15 800 км. Эти самолеты должны 
составить альтернативу лайне-
рам Boeing 787 и Boeing 777. По 
заявлению представителей кон-
церна, расходы на обслуживание 
А350 при расчете на одно пас-
сажирское место будут самыми 
низкими для данного класса са-
молетов.

В начале октября 2006 г. после 
многочисленных сообщений о 
задержках поставок А380 руко-
водство европейского аэрокос-
мического концерна EADS зая-
вило о радикальном изменении 
контролируемой им авиастрои-
тельной компании Airbus. В рам-
ках пересмотренной стратегии 
развития корпорация намере-
на в среднесрочной перспекти-
ве переориентироваться на рабо-
ту с новыми поставщиками ком-
плектующих. В настоящее время 
основные производственные 
мощности Airbus расположены 
в Германии (Гамбург) и во Фран-
ции (Тулуза). Предположитель-
но компания может перевести 
часть производственных мощно-
стей в страны Азии (в частности, 
в Китай), а также в Россию. В слу-
чае успешной реализации данных 
мер планируется снизить ежегод-
ные издержки. 

По расчетам Boeing, за послед-
ние 25 лет авиаперевозчики 
предпочитали идти по пути уве-

За последние 25 лет авиаперевозчики 
предпочитали идти по пути увеличения 
частоты рейсов и создания новых 
маршрутов, а не увеличения числа 
пассажиров, перевозимых за один рейс.
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личения частоты рейсов и созда-
ния новых маршрутов, а не уве-
личения числа пассажиров, пе-
ревозимых за один рейс. Одно-
временно сокращалась средняя 
пассажироемкость одного рейса. 
Таким образом, представите-
ли компании Boeing называют 
ставку европейского концерна 
на гигантский лайнер А380 оши-
бочной и предполагают, что в бу-
дущем сохранятся прежние тен-
денции. Дальнейшее развитие 
своего модельного ряда компа-
ния связывает с серией Boeing 
787 Dreamliner, нового средне-
го сверхэкономичного широко-
фюзеляжного самолета вмести-
мостью 210–330 мест, который 
в данный момент находится на 
стадии производства. На осно-
ве этого самолета планируется 
создать новый модельный ряд 
Boeing. Данный самолет будет 
потреблять на 20% меньше топ-
лива, чем его современные ана-
логи, благодаря ряду нововведе-
ний, таких как сверхэкономич-
ные двигатели, улучшенная аэро-
динамика, использование легких 
конструкций и композитных ма-
териалов, а также замена меха-
нических узлов на электропри-
водные. Цена нового самолета 
выше его аналогов, сконструи-
рованных на основе традицион-
ных технологий, но при низкой 
заявленной стоимости эксплуа-
тации данная модель пользуется 
хорошим спросом. Успешность 
проекта Boeing 787 Dreamliner 
и отсутствие на данный момент 
трудностей в его реализации на 
фоне проблем самолета основ-
ного конкурента А380 позво-
ляет говорить о постепенном 
укреплении позиций компании 
Boeing на мировом рынке. 

Заключение
Компании Boeing и Airbus явля-
ются ключевыми игроками на 
мировом рынке гражданского 
авиастроения. Характер конку-
ренции между этими корпора-
циями определяет общий вид от-
расли в настоящем, а их страте-
гии на будущее задают направле-
ние ее развития. В каждом новом 

поколении самолетов, выпуска-
емых лидерами мирового авиа-
строения, компаниями Boeing и 
Airbus, представлены какие-либо 
инновации. Однако основная 
конструкция воздушного судна 
практически не претерпела зна-
чительных изменений за послед-

ние 30 лет. В то же время кон-
курентные позиции компаний 
Boeing и Airbus изменились ради-
кально. 

Основой стратегий развития ве-
дущих мировых производителей 
гражданских воздушных судов 
является постоянное техноло-
гическое совершенствование их 
продукции и снижение эксплуа-
тационных издержек предлагае-
мых моделей самолетов, включая 
расход топлива и затраты на ре-
монт и техническое обслужива-
ние, а также развитие глубоких и 
долгосрочных отношений с авиа- 
компаниями путем оказания им 
всесторонней поддержки в экс-
плуатации, модернизации и об-

новлении парка самолетов. На 
современном этапе ассортимент 
продукции, выпускаемой компа-
ниями Boeing и Airbus, во многом 
аналогичен, если сравнивать их 
по таким характеристикам, как 
размер, дальность полета и сто-
имость воздушного судна. Разни-
ца состоит лишь в особенностях 
производства и эксплуатации са-
молетов.

Корпоративная стратегия обеих 
компаний на ближайшие десяти-
летия имеет много общего и сво-
дится к концентрации усилий 
по двум наиболее перспектив-
ным направлениям. Во-первых, 
это сегмент высокоэффектив-
ных дальнемагистральных лай-
неров с пассажировместимо-
стью 200-300 мест (Boeing 787 
и модернизированный A350).  
Вторым направлением является 
сегмент больших аэробусов, спо-
собных перевозить 400 и более 
пассажиров. Различие состоит в 
том, что при решении данной за-
дачи Boeing создает новый высо-
коэффективный средний лайнер 

и на его основе планирует модер-
низацию своего гигантского са-
молета, а Airbus создает гигант-
ский самолет и планирует мо-
дернизировать средний лайнер, 
чтобы увеличить его эффектив-
ность.       эс
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В каждом новом поколении 
самолетов, выпускаемых лидерами 
мирового авиастроения, компаниями 
Boeing и Airbus, представлены 
какие-либо инновации.


