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Классический подход к управлению бизнесом, основанный на заранее разработанных стратегиях

в условиях новой геоэкономики перестаёт быть эффективным. Судоходным компаниям, осуществ-

ляющим морские контейнерные перевозки, приходится оперативно перестраивать маршруты

и тарифные модели, а также адаптировать взаимодействие с логистическими операторами,

портами и экспедиторами. Формирование адаптивных стратегий развития судоходных компаний

становится одной из ключевых задач современной транспортной науки и практики.

Целью исследования является разработка базовых положений адаптивного управления для

судоходных компаний, функционирующих на рынке морских контейнерных перевозок в условиях

геоэкономической трансформации.

Данные и методы. В работе использованы статистические данные крупнейших судоходных ком-

паний, анализ показателей их деятельности, объёмов контейнерных перевозок и поведения на

рынке перевозок. Методами системного и сравнительного анализа выявлены взаимосвязи между

глобальными трендами морской логистики, изменением торговых маршрутов и стратегическими

решениями судоходных компаний.

Результаты. Определены ключевые факторы, влияющие на адаптацию судоходных компаний

к внешним изменениям: геополитические сдвиги, санкционное давление, рост регионализации

и развитие цифровых технологий. Сформированы базовые направления адаптивного управления,

реализуемые крупнейшими судоходными компаниями для повышения устойчивости цепочек

поставок и эффективности функционирования контейнерного флота.
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Введение

Морские контейнерные перевозки занимают

ключевую роль в международной торговле,

обеспечивая свыше 80% мирового товарообо-

рота. Контейнеризация стала основой функци-

онирования глобальных цепочек поставок, спо-

собствуя ускорению товарообмена и снижению

логистических издержек. Однако в последние

годы мировой рынок контейнерного судоход-

ства вступил в фазу глубоких изменений, обу-

словленных формированием новой геоэкономи-

ческой реальности.

К числу факторов, определяющих современное

развитие отрасли, относятся геополитическая

напряженность, перераспределение торговых

потоков, санкционные ограничения, усиление

роли азиатского региона, ускоренная цифрови-

зация и внедрение экологических стандартов

(ESG). Эти условия способствуют трансформа-

ции логистических маршрутов, реструктуриза-

ции портовой инфраструктуры и изменению

стратегий глобальных судоходных альянсов.

Объектом исследования являются судоходные

компании, осуществляющие морские контейнер-

ные перевозки и реализующие стратегию адап-

тивного развития в условиях трансформации

мировой геоэкономики.

Целью исследования является разработка ба-

зовых положений адаптивного управления де-

ятельностью судоходных компаний, направлен-

ных на повышение устойчивости и эффективно-

сти морских контейнерных перевозок в изменя-

ющейся внешнеэкономической среде.

Классическая школа управления, в частно-

сти, [13; 15] в современных условиях бизнеса

претерпевает существенные изменения, прежде

всего, в части стратегической ориентации и сле-

дования стратегии его развития. Миссии ком-

паний перестают иметь смысл уже через месяц

их озвучивания. Утвержденные стратегические

планы устаревают в момент их формирования.

С ними теряют смысл KPI (ключевые показатели

эффективности), обоснования инвестиций и дру-

гие, утвержденные ранее, цели. Проблема не

в «плохих» стратегиях и планах, а в том, что ну-

жен совершенно новый инструмент — навигатор,

позволяющий пересчитывать варианты возмож-

ных решений при каждом изменении внешних

условий. Для судоходных компаний и других

участников рынка морских контейнерных пе-

ревозок эта проблема является чрезвычайной.

Наше исследование не предполагает отказ от

целей и программ развития, оно предлагает ва-

риант быстрого и системного переосмысления

целей компании в концепте адаптивных страте-

гических решений.

Результаты

Новая геоэкономическая реальность:

сущность и влияние на мировой рынок

контейнерных перевозок

Формирование новой геоэкономики представ-

ляет собой процесс перестройки глобальных

экономических связей, определяющий харак-

тер мировых торговых и транспортных потоков

XXI века [3]. В контексте морских контейнер-

ных перевозок новая геоэкономическая струк-

тура отражает изменение пространственно-

экономических отношений между странами, кор-

порациями и логистическими системами, что

напрямую влияет на стратегию развития судо-

ходных компаний [5].

В современных условиях геоэкономическое про-

странство переживает существенную трансфор-

мацию под влиянием следующих факторов:

– усиление геополитической напряженности

и санкционных ограничений, приводящих

к фрагментации мирового рынка;

– изменение центров экономической мощ-

ности с доминированием стран Азиатско-

Тихоокеанского региона (Китай, Индия, Вьет-

нам, Индонезия);

– развитие интеграционных проектов (Иници-

атива «Один пояс — один путь», расширение

БРИКС, активизация Евразийского экономи-

ческого союза);

– переориентация торговых маршрутов и укруп-

нение региональных логистических коридо-

ров;
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– цифровизация международной логистики (ин-

теграция технологий Big Data, IoT, blockchain);

– экологизация мировой экономики и внедре-

ние ESG-стандартов в транспортно-логисти-

ческую деятельность.

Данные процессы оказывают прямое воздей-

ствие на структуру мировых цепочек поста-

вок: усиливается тенденция к сокращению плеч

доставки, повышается значимость устойчивых

и диверсифицированных маршрутов, растёт

спрос на адаптивные и цифровые модели управ-

ления логистикой. В результате трансформиру-

ются традиционные транспортно-логистические

коридоры, а контейнерные перевозки становят-

ся ключевым инструментом обеспечения ста-

бильности глобальной торговли.

В условиях геоэкономических сдвигов ведущие

страны и международные логистические опера-

торы разрабатывают стратегии пространствен-

ного перераспределения грузопотоков. Это про-

является в развитии альтернативных маршрутов,

таких как Северный морской путь, международ-

ный транспортный коридор «Север–Юг», а также

усилении роли хабовых портов в Юго-Восточной

Азии и на Ближнем Востоке. Формирующаяся

многополярность мировой экономики усилива-

ет конкуренцию между логистическими центра-

ми и стимулирует модернизацию контейнерных

терминалов.

Таким образом, новая геоэкономическая реаль-

ность создает предпосылки для качественно-

го изменения контейнерного судоходства. Эти

изменения отражаются в изменении структуры

маршрутов, появлении новых логистических аль-

янсов, внедрении инновационных транспортных

технологий и изменении стратегий междуна-

родных контейнерных операторов. Указанные

условия формируют основу для новых глобаль-

ных трендов морских контейнерных перевозок,

реагирование на которые составляют суть адап-

тивных стратегических решений.

Глобальные тренды морских контейнерных

перевозок, влияющих на адаптивную

стратегию организаций

На рынке морских контейнерных перевозок фор-

мируются новые тенденции в структуре спро-

са, маршрутизации, технологическом оснаще-

нии и стратегии крупнейших судоходных опе-

раторов. На основе анализа международных

логистических процессов можно выделить ряд

глобальных трендов, определяющих развитие

контейнерного судоходства.

Судоходные компании представляют собой хо-

зяйствующие субъекты, осуществляющие ком-

мерческую эксплуатацию морских судов с це-

лью перевозки грузов, в том числе контейнер-

ных [7]. В их функции входит организация мор-

ских линий, планирование маршрутов, управле-

ние флотом, определение тарифной политики

и обеспечение безопасности перевозок в соот-

ветствии с международными нормами [8]. В со-

временной логистической системе судоходные

компании являются ключевым звеном, обеспе-

чивающим физическую доставку грузов и взаи-

модействие с портовыми, логистическими и экс-

педиторскими структурами. От эффективности

их управленческих и стратегических решений

зависит устойчивость всей системы морских

контейнерных перевозок [6].

Региональная переориентация потоков: усиле-

ние Юга и Дальнего Востока после 2022 го-

да контейнерные грузы в значительной сте-

пени перераспределились в пользу Новорос-

сийска и портов Дальневосточного региона,

при этом динамика на Юге и Северо-Западе

в 2024–2025 гг. показывает устойчивый рост

обработки контейнеров на терминалах Global

Ports (группа «Дело») и VMTP (FESCO). По дан-

ным Global Ports и «Дело», российский морской

контейнерный рынок прибавлял в 2024–2025 гг.,

а терминалы Северо-Запада и Юга наращивали

выручку и TEU-потоки; VMTP в 2024 г. обновил

рекорд — 879 тыс. TEU [2].

Развитие альтернативных морских коридоров

и «южных» сервисов.

На фоне санкционных ограничений ускоренно
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развиваются черноморские и средиземномор-

ские цепочки: регулярные линии между Ново-

российском и Турцией/Восточным Средизем-

номорьем, а также Индией (включая сервисы

FESCO Indian Line West и линейки Ruscon).

Эти маршруты дополняют традиционные Suez-

связки и обеспечивают устойчивость поста-

вок [9].

Рост роли российских интегрированных опера-

торов полного цикла

Крупнейшие группы («Дело»: TransContainer,

Ruscon, Global Ports; FESCO) переходят к модели

end-to-end: собственные морские линии, терми-

налы, железнодорожные/интермодальные мощ-

ности и экспедирование. Консолидация активов

и расширение продуктовой линейки (фидер-

ные/фидерово-железнодорожные связки, соб-

ственные сервисы на Индийском направлении)

снижают зависимость от иностранных пере-

возчиков и повышают контролируемость сро-

ков [14].

Терминальная модернизация и локализация сер-

виса

Расширение мощностей на ключевых площад-

ках (Северо-Запад, Юг, Дальний Восток) сопро-

вождается ростом доли российского флота на

отдельных направлениях и развитием терми-

нальных ИТ (gate-автоматизация, slot-booking,

«тяжёлые контейнеры»). Отчёты FESCO и сооб-

щения Global Ports/«Дело» фиксируют эффект

от программы модернизации и интеграции сер-

висов [2; 4; 11].

Ключевые российские судоходные компании

и их адаптивные стратегии

Российский рынок морских контейнерных пере-

возок переживает период активной перестрой-

ки в ответ на внешнеэкономические и логи-

стические вызовы. Ведущие судоходные компа-

нии, осуществляющие перевозку контейнерных

грузов, разрабатывают и внедряют адаптивные

стратегии, направленные на сохранение устой-

чивости транспортных связей, диверсификацию

маршрутов и развитие мультимодальных реше-

ний.

Одним из ключевых участников является су-

доходная компания FESCO (Дальневосточное

морское пароходство), реализующая стратегию

интеграции морских и железнодорожных серви-

сов. Компания активно развивает транспортные

коридоры Восток–Запад и Север–Юг, увеличи-

вает контейнерные мощности и обновляет флот.

В рамках адаптивного управления FESCO ис-

пользует гибкое тарифное регулирование, рас-

ширяет маршрутную сеть и внедряет цифровые

решения для отслеживания грузопотоков, что

позволяет минимизировать влияние внешних

ограничений на эффективность перевозок.

Вторым значимым игроком является группа ком-

паний «Дело», объединяющая судоходные, тер-

минальные и железнодорожные активы. В струк-

туру группы входят TransContainer, Global Ports

и Ruscon, что обеспечивает комплексное покры-

тие всей логистической цепочки. Группа реали-

зует стратегию устойчивого развития, основан-

ную на принципах технологической независи-

мости, цифровизации процессов и увеличении

внутренней контейнеризации [12]. Такая дивер-

сификация деятельности позволяет группе сни-

жать риски, связанные с внешними колебаниями

рынка и санкционными ограничениями.

Также существенный вклад в развитие адаптив-

ных стратегий вносит компания «Совкомфлот»,

специализирующаяся на транспортировке энер-

гоносителей и активно внедряющая технологии

повышения энергоэффективности флота. В со-

временных условиях компания адаптирует стра-

тегию под новые логистические реалии, включая

освоение маршрутов в Арктическом регионе

и развитие собственного сегмента контейнер-

ных перевозок.

В совокупности действия российских судоход-

ных компаний направлены на укрепление нацио-

нальной транспортной безопасности, развитие

внутренних логистических коридоров и повыше-

ние технологической устойчивости отрасли. Их

адаптивные стратегии представляют собой со-

четание инфраструктурной модернизации, циф-

ровой трансформации и переориентации на
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внутренние и азиатские рынки, что соответ-

ствует общим трендам геоэкономической пе-

рестройки. В таблице 1. приведены адаптивные

стратегии и результаты деятельности россий-

ских судоходных компаний.

Таблица 1. Адаптивные стратегии и результаты деятельности российских судоходных компаний.

FESCO (ПАО

«Дальневосточное

морское

пароходство»)

– развитие мультимодальных

маршрутов Восток–Запад и Север–Юг; –

интеграция морских

и железнодорожных сервисов; –

внедрение цифровых платформ для

отслеживания контейнеров; –

обновление флота и расширение

контейнерного парка

– повышение скорости доставки

и надёжности маршрутов; – снижение

зависимости от иностранных портов

и судов; – рост внутренней

контейнеризации; – укрепление

позиций на рынке Дальнего Востока

Группа компаний

«Дело»

(TransContainer,

Global Ports,

Ruscon)

– развитие собственной терминальной

и железнодорожной инфраструктуры; –

цифровизация логистических

процессов; – создание единой

экосистемы контейнерных сервисов; –

оптимизация тарифной политики

и маршрутизации

– формирование устойчивой

логистической цепочки внутри страны; –

снижение влияния санкционных

ограничений; – рост объёмов

внутренних перевозок; – повышение

эффективности мультимодальных схем

Совкомфлот (SCF

Group)

– внедрение энергосберегающих

технологий на судах; – освоение новых

маршрутов, включая Северный морской

путь; – развитие собственного

контейнерного направления; –

применение систем спутникового

мониторинга и предиктивного

управления

– повышение энергоэффективности

и экологической устойчивости флота; –

укрепление роли России в арктической

логистике; – диверсификация портфеля

перевозок; – повышение устойчивости

к внешним ограничениям

Компания
Ключевые направления и технологии

адаптации

Результаты и эффекты реализации

стратегии

Источник: составлено на основе [1; 2; 4].

Совокупная стратегия российских судоходных

компаний ориентирована на комплексное об-

новление флота и развитие транспортной ин-

фраструктуры, обеспечивающей устойчивость

контейнерных перевозок [1]. Компании активно

инвестируют в расширение портовых мощно-

стей, модернизацию причалов и закупку специ-

ализированного перегрузочного оборудования.

Одновременно развивается система цифрового

управления перевозками, включая автоматизи-

рованные решения для учёта, бронирования

и отслеживания контейнеров [10].

Ведущие российские судоходные компании по-

степенно формируют модель интегрированной

логистической экосистемы, объединяющей соб-

ственный флот, контейнерные терминалы, же-

лезнодорожные и мультимодальные сервисы,

а также цифровые платформы взаимодействия

с клиентами. Такой подход способствует укреп-

лению национальной транспортной независимо-

сти, повышает устойчивость морских перевозок

и создаёт основу для долгосрочных конкурент-

ных преимуществ на мировом рынке.

Заключение

Современная геоэкономическая среда предъяв-

ляет к судоходным компаниям новые требова-

ния, связанные с необходимостью оперативного

реагирования на внешние вызовы. Адаптивные

стратегии становятся основным инструментом

обеспечения устойчивости и конкурентоспособ-

ности компаний на рынке морских контейнерных

перевозок.
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Для российских судоходных компаний развитие

механизмов стратегической адаптации являет-

ся ключевым условием долгосрочного роста.

Это предполагает совершенствование систе-

мы управления флотом, расширение мультимо-

дальных маршрутов, внедрение цифровых ре-

шений и повышение экологической устойчиво-

сти. В дальнейшем формирование комплекс-

ной модели адаптивного управления позволит

укрепить позиции отечественного судоходства

в глобальной логистической системе и повысить

его роль в формировании новой геоэкономики.
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