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Аннотация. Цель. Исследование посвящено проблеме совершенствования 
организационно-правовых механизмов управления международными авто-
мобильными перевозками (МАП). Актуальность обусловлена необходимостью 
преодоления разрыва между классическими управленческими подходами и 
современными вызовами цифровизации, регуляторного ужесточения и геопо-
литической турбулентности, которые требуют системных решений для повыше-
ния эффективности и конкурентоспособности отрасли. 

Материалы и методы. Методология основана на применении системного 
подхода, сравнительно-правового и институционального анализа. Эмпириче-
скую базу составили данные международных индексов (Logistics Performance 
Index), нормативные акты (Конвенция КДПГ, Таможенная конвенция МДП) и 
анализ современных регуляторных трендов на период 2025-2026 годов, включая 
изменения в таможенном и экологическом регулировании. 

Результаты. Разработана концепция стратегии развития МАП как многоу-
ровневого плана, основанного на комплексной диагностике внешней среды и 
внутренних компетенций компании. Систематизирована структура ключевых 
организационно-правовых механизмов, обеспечивающих интеграцию опера-
ционной деятельности, стратегического планирования и правового сопрово-
ждения. Выявлены и проанализированы стратегические вызовы ближайшего 
будущего: принудительная цифровая трансформация (внедрение СПОТ, ELO, 
ICS2), усиление фискального давления (рост таможенных сборов) и ужесточение 
экологических стандартов (CBAM, Euro VII). Доказано, что устойчивое конкурент-
ное преимущество в сфере МАП достигается не за счёт изолированной опера-
ционной оптимизации, а посредством формирования адаптивных организаци-
онно-правовых механизмов. 

Заключение. Эти механизмы должны обеспечивать непрерывную синхрони-
за бизнес-стратегии с динамичной цифрово-правовой средой. Практическая 
значимость работы заключается в предоставлении компаниям и регуляторам 
научно обоснованного инструментария для построения прозрачных, устойчи-
вых и соответствующих новым глобальным требованиям систем управления 
международными автомобильными перевозками.
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низационно-правовые механизмы, стратегическое управление, логистика, пра-
вовое регулирование, Конвенция КДПГ (CMR), цифровая трансформация, тамо-
женное регулирование, устойчивая логистика.
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Annotation. Objective. The study focuses on the problem of improving the 
organizational and legal mechanisms for managing international road freight 
transport (IRFT). The relevance is driven by the need to bridge the gap between classical 
management approaches and modern challenges of digitalization, regulatory 
tightening, and geopolitical turbulence, which require systemic solutions to enhance 
the efficiency and competitiveness of the industry. 

Materials and Methods. The methodology is based on the application of a systems 
approach, comparative legal and institutional analysis. The empirical base includes 
data from international indices (Logistics Performance Index), regulatory acts (CMR 
Convention, TIR Convention) and an analysis of current regulatory trends for the 2025-
2026 period, including changes in customs and environmental regulations. 

Results. A concept for an IRFT development strategy was developed as a multi-
level plan based on a comprehensive diagnosis of the external environment and 
the company’s internal competencies. The structure of key organizational and legal 
mechanisms ensuring the integration of operational activities, strategic planning, 
and legal support has been systematized. The strategic challenges of the near future 
have been identified and analyzed: forced digital transformation (implementation 
of systems like Pre-Arrival Information System, ELO, ICS2), increased fiscal pressure 
(rising customs duties), and tightening environmental standards (CBAM, Euro VII). 
It has been proven that sustainable competitive advantage in the field of IRFT is 
achieved not through isolated operational optimization, but through the formation 
of adaptive organizational and legal mechanisms. 

Conclusion. These mechanisms must ensure continuous synchronization of 
business strategy with the dynamic digital and legal environment. The practical 
significance of the work lies in providing companies and regulators with a scientifically 
based toolkit for building transparent, sustainable, and compliant management 
systems for international road freight transport that meet new global requirements.
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Введение
Современное развитие мировой эко-

номики и торговли напрямую зависит от 
эффективности логистических систем, 
среди которых международные автомо-
бильные перевозки (МАП) сохраняют 
роль одного из наиболее гибких и вос-
требованных элементов. В условиях ди-
намичной трансформации глобальных 
цепочек создания стоимости, роста ре-
гиональной экономической интеграции 

и ужесточения требований к скорости 
доставки грузов, устойчивое функциони-
рование и развитие системы МАП ста-
новится критически важным фактором 
конкурентоспособности национальных 
экономик и отдельных компаний. Дан-
ная сфера деятельности перестала быть 
исключительно технико-эксплуатацион-
ной, превратившись в сложный объект 
организационного и правового регули-
рования.
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Формирование интегрированной, 
бесперебойной и экономически эф-
фективной системы управления МАП 
актуализирует потребность в научном 
осмыслении и совершенствовании соот-
ветствующих организационно-правовых 
механизмов. Такие механизмы призваны 
оптимизировать взаимодействие участ-
ников перевозочного процесса, мини-
мизировать транзакционные издержки, 
обеспечивать правовую определённость 
и адаптивность к изменяющимся усло-
виям международной торговли и транс-
портного законодательства.

Несмотря на значительный потен-
циал роста объёмов МАП, их практиче-
ская организация со стороны многих 
операторов сталкивается с системными 
трудностями. Эти трудности часто носят 
институциональный характер и связаны 
с фрагментарностью правового поля, 
сложностью административных проце-
дур на границах, несовершенством ме-
ханизмов управления рисками и каче-
ством услуг. Ключевым сдерживающим 
фактором для повышения эффективно-
сти всей системы является недостаток 
комплексных управленческих решений, 
интегрирующих операционную деятель-
ность, правовое сопровождение и стра-
тегическое планирование в единый ме-
ханизм.

Хотя отдельные аспекты правового 
регулирования и управления в логисти-
ке активно изучаются, комплексное ис-
следование организационно-правовых 
механизмов именно как целостного ин-
струментария повышения эффективно-
сти системы МАП остаётся недостаточно 
разработанным. Настоящее исследова-
ние актуально в силу настоятельной не-
обходимости систематизации и разви-
тия такого инструментария, что позволит 
предложить научно обоснованные мо-
дели совершенствования управления 
отраслью. Полученные результаты могут 
иметь практическую ценность как для 
государственных органов, формирую-
щих транспортную политику, так и для 
коммерческих операторов, стремящихся 
оптимизировать свою международную 
деятельность.

Существенное число научных работ, 
затрагивающих проблемы транспорта 
и логистики, как правило, сосредоточе-
но на экономико-математическом мо-
делировании, технических аспектах или 
анализе узких сегментов транспортно-
го права. В то время как фундаменталь-
ные труды по общей теории логистики 
и управления цепями поставок присут-
ствуют, исследований, целенаправлен-

но изучающих синтез организационных 
структур, управленческих процессов и 
правовых норм в контексте целостной 
системы управления международными 
автомобильными перевозками, обнару-
живается недостаточно.

Теоретико-методологический фунда-
мент данного исследования опирается 
на классические и современные концеп-
ции ведущих зарубежных и российских 
учёных в области логистики, стратегиче-
ского управления, институциональной 
экономики и транспортного права.

Фундаментальную основу для пони-
мания системного подхода к управлению 
сложными экономическими объектами 
заложили работы Р. Акоффа и П. Друке-
ра. Их идеи о предприятии как открытой 
системе, взаимодействующей со средой, 
и о важности процессного управления 
напрямую связаны с необходимостью 
построения адаптивных организацион-
ных механизмов в сфере МАП.

Учёный М. Портер, с его теорией це-
почки создания стоимости, предоставил 
ключевой инструмент для анализа логи-
стической деятельности как источника 
конкурентных преимуществ. Для сферы 
МАП критически важны его разработки 
в области стратегии, позволяющие опре-
делить позиционирование перевозчика 
на глобальном рынке услуг.

Исследователи в области логисти-
ки (Дж. Сток, Д. Ламберт, Д. Бауэрсокс) 
сформулировали принципы интеграци-
онного управления цепями поставок, 
что является концептуальной базой для 
проектирования организационных ме-
ханизмов, обеспечивающих сквозную 
координацию участников перевозочно-
го процесса.

Среди отечественных учёных суще-
ственный вклад в теорию и практику 
управления транспортом внесли Б.Л. 
Аванесов, В.Н. Лялин, заложившие ос-
новы транспортной логистики, и А.М. 
Гаджинский, систематизировавший её 
методологический аппарат. Их работы 
позволяют анализировать операцион-
ную эффективность системы МАП.

Вопросы правового регулирования 
международных перевозок нашли отра-
жение в трудах К.А. Бекяшева, А.С. Коки-
на, В.Г. Ермолаева, которые детально ис-
следовали международные конвенции, 
таможенные и административные нор-
мы, формирующие правовую среду для 
осуществления МАП.

Учёные-экономисты, такие как А.Ю. 
Юданов и И.Н. Герчикова, своими ис-
следованиями конкуренции и между-
народного менеджмента предоставля-
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ют важные теоретические ориентиры 
для анализа стратегического поведения 
транспортных компаний на глобализи-
рующемся рынке.

Проблемы и перспективные направ-
ления развития сферы международных 
грузовых автомобильных перевозок от-
ражены в работах: Н.Ю. Кругловой, М.И. 
Кругловой, В.И. Ляско, Л.С. Надольской, 
П.М. Чочуа, А.Н. Петрова, К.И. Плужнико-
ва, Е.В. Сарафановой, А.А. Евсеевой, H.A. 
Троицкой, А.Б. Чубукова, В.М. Шилимова, 
В.М. Курганова, А.А. Бурба, В.В. Быстрова, 
А.Г. Рубцова. Работы данных ученых ста-
ли отправной точкой развития теорети-
ческих положений выбранной пробле-
матики.

Таким образом, труды указанных ав-
торов создают многоплановую основу 
для исследования: от общих принципов 
системного и стратегического управле-
ния до специфических вопросов орга-
низации логистических процессов и их 
правового сопровождения, что позволя-
ет комплексно подойти к проблематике 
организационно-правовых механизмов 
в сфере МАП.

Необходимо отметить, что вопросы 
адаптации и развития этих механизмов 
к современным вызовам, связанным с 
цифровизацией, экологическими тре-
бованиями («Зелёная логистика») и гео-
политической турбулентностью, требуют 
глубокой и актуальной научной прора-
ботки.

Цель и методы исследования
Цель работы заключается в разра-

ботке теоретических положений по 
совершенствованию организацион-
но-правовых механизмов для повыше-
ния эффективности системы управле-
ния международными автомобильными 
перевозками.

Методологическую основу исследо-
вания составил комплекс общенаучных 
и специальных методов. Системный под-
ход обеспечил целостность анализа объ-
екта. Использовались методы анализа 
и синтеза, научной абстракции, сравни-
тельно-правового и институционального 
анализа. Наглядность представления ре-
зультатов достигнута за счет использова-
ния табличных и графических методов.

Информационную базу исследова-
ния составляют научные публикации 
отечественных и зарубежных авторов 
по проблемам логистики, управления 
цепями поставок, транспортного права 
и международного бизнеса; материалы 
специализированных периодических 
изданий; международные конвенции, 
национальные законодательные и нор-

мативные правовые акты; данные от-
раслевой статистики и открытые отчёты 
профессиональных ассоциаций.

Результаты исследования и их  
обсуждение

Автомобильный транспорт представ-
ляет собой критически важную отрасль 
экономики, обеспечивающую простран-
ственно-временную связь между произ-
водством и потреблением. Современ-
ные рыночные условия в данной сфере 
претерпели существенные изменения. 
Формирование единого экономическо-
го пространства и усиление конкурен-
ции привели к росту ценового давления, 
обусловленного поставками более де-
шёвых услуг грузовых автоперевозок из 
стран с низкой структурой издержек. Эти 
изменения, в свою очередь, активизиру-
ют процессы стратегического развития 
отдельных перевозчиков и поставщиков 
специализированных услуг. Стратегиче-
ское развитие операторов автомобиль-
ного транспорта выступает фактором 
повышения эффективности и результа-
тивности в смежных секторах бизнеса. 
При этом вопросы стратегического и 
оперативного управления в данном кон-
тексте остаются недостаточно изучен-
ными. Формирование уникальных цен-
ностных предложений и использование 
ключевых компетенций способны транс-
формировать потенциальные издержки, 
связанные с рыночной деятельностью 
как высокозатратных, так и низкозатрат-
ных участников с различных националь-
ных рынков [1, с. 138].

В процессе эволюции компании не-
избежно наступает этап, требующий экс-
пансии и выхода на новые рынки. В этой 
связи критически важным является раз-
работка четкой последовательности дей-
ствий, направленных на максимизацию 
результата при выборе вектора дальней-
шего развития.

Стратегия развития международных 
автомобильных перевозок представля-
ет собой комплексный план действий. 
Следовательно, целью данного исследо-
вания является изучение теоретических 
и практических аспектов формирования 
стратегии развития международных ав-
томобильных перевозок, а также анализ 
факторов, подлежащих учету в процессе 
её разработки.

В условиях переориентации глобаль-
ной экономики с рынков производите-
лей на рынки потребителей ключевым 
конкурентным преимуществом стано-
вится способность адаптировать произ-
водственные и логистические цепочки 
к индивидуальным предпочтениям ко-
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нечных пользователей. Изменчивость 
потребительского спроса детерминиру-
ет необходимость сокращения сроков и 
объёмов поставок, минимизации товар-
ных запасов. Кроме того, углубление меж-
дународной экономической интеграции 
и либерализация условий трансгранич-
ной торговли в рамках таких институтов, 
как Всемирная торговая организация 
(ВТО), стимулируют размещение про-
изводственных мощностей в странах с 
более доступной рабочей силой, благо-
приятным налоговым режимом и низкой 
стоимостью ресурсов [1, с. 153].

Данная тенденция закономерно при-
водит к формированию разветвлённой 
сети транспортно-логистических компа-
ний, обслуживающих процессы переме-
щения продукции, а также товарного и 
пассажирского обмена между государ-
ствами. Эффективное участие страны в 
международном разделении труда, со-
стояние её платёжного баланса и объё-
мы внешней торговли напрямую зависят 
от развития высокоэффективной транс-
портно-логистической системы [1, c. 173]. 
В современных условиях глобализации 
и укрепления межгосударственного 
сотрудничества это оказывает положи-
тельное влияние на динамику валового 
внутреннего продукта (ВВП). Поэтому 
разработка эффективных стратегий раз-
вития для компаний, осуществляющих 
международные автомобильные пере-
возки, как ключевых агентов пригранич-
ного взаимодействия, приобретает осо-
бую актуальность с учётом требований 
современных социально-экономиче-
ских систем.

Анализ существующей научной лите-
ратуры в области стратегического пла-
нирования, в том числе применительно 
к транспортно-логистическим компа-
ниям, свидетельствует о значительном 
исследовательском интересе к данной 
проблематике. В частности, категория 
«стратегия» получает многогранное тол-
кование, а её специфика определяется 
сферой деятельности предприятия. Так, 
стратегия может рассматриваться как 
план действий по достижению долго-
срочных целей. Как отмечается в авто-
ритетных деловых изданиях, стратегия 
представляет собой особый метод при-
нятия решений о принципах ведения 
конкурентной борьбы. Подобные реше-
ния принимаются на предприятии по-
стоянно и охватывают широкий спектр 
областей – от капитальных инвестиций 
до маркетинга, управления персона-
лом и оперативного планирования. От-
сутствие системного стратегического 

планирования приводит к распылению 
ресурсов компании, снижению опера-
ционной эффективности и рентабельно-
сти, а также создаёт конфликтные ситу-
ации между различными структурными 
подразделениями [1, c. 201].

Научное сообщество внесло суще-
ственный вклад в изучение роли стра-
тегического планирования и развития в 
обеспечении эффективности транспорт-
ного процесса. Были также проанализи-
рованы возможности применения ло-
гистических подходов в стратегическом 
управлении транспортной отраслью.

В свою очередь, стратегия развития 
международных автомобильных пере-
возок представляет собой комплекс вза-
имосвязанных стратегий, ориентиро-
ванных на различные функциональные 
направления: управление персоналом, 
ключевыми ресурсами, основными биз-
нес-процессами, экономической моде-
лью и системой корпоративного управле-
ния. В процессе их реализации необходим 
мониторинг и согласование различных 
типов стратегий – роста, обеспечения 
конкурентных преимуществ – с генераль-
ными целями компании [1, c. 249].

Принятие решений относительно це-
левых ориентиров и инструментов для 
разработки стратегии международных 
автоперевозок является задачей высо-
кой важности. Грамотная реализация 
стратегии способна обеспечить устойчи-
вый рост и высокую прибыльность, тогда 
как ошибочный стратегический выбор 
может стать фактором стагнации [1, c. 310].

Исследования эффективности раз-
личных видов транспорта, формиро-
вания международных транспортных 
коридоров и путей повышения резуль-
тативности транспортной инфраструкту-
ры могут быть интегрированы в процесс 
разработки стратегии развития между-
народных автомобильных перевозок. 
Учёные подчёркивают ключевую роль 
инновационной составляющей в раз-
витии как территорий, так и отдельных 
компаний, что приобретает особую акту-
альность в условиях Четвёртой промыш-
ленной революции [2, c. 27].

Значительный научный интерес 
представляет исследование, в котором 
развитая транспортная инфраструктура 
рассматривается в качестве одного из 
индикаторов устойчивого развития, что 
актуально для всех государств. Следо-
вательно, необходимость обеспечения 
развития транспортно-логистических 
компаний посредством применения 
стратегических инструментов выходит 
на новый уровень, направленный на 
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удовлетворение интересов не только 
частного бизнеса, но и общества в целом.

В течение последних двух десятиле-
тий отмечается ускоренный рост объ-
ёмов международной торговли. Это 
связано, прежде всего, с углублением 
сотрудничества между странами в рам-
ках международных соглашений, кон-
венций, а также деятельностью органи-
заций, содействующих либерализации 
доступа на внутренние рынки [2, c. 29]. 
Наиболее активно в процесс регулиро-
вания международной торговли вов-
лечены: Европейский союз, ООН, ВТО, 
Содружество Независимых Государств, 
Евразийский экономический союз. В 
данных условиях обеспечение беспе-
ребойного транспортного сообщения 
между странами-участницами торговых 
потоков для своевременной и безопас-
ной доставки товаров становится кри-
тически важным. Ключевым элементом 
данного процесса выступают стратегии 
компаний, осуществляющих междуна-
родные автомобильные перевозки.

Таким образом, формирование эф-
фективной стратегии развития таких 
компаний является необходимым усло-
вием для расширения рынков сбыта ус-
луг, снижения себестоимости, создания 
разветвлённой логистической сети и, 
как следствие, достижения долгосроч-
ной рентабельности. Однако, прежде чем 
перейти к особенностям формирования 
стратегии, необходимо рассмотреть по-
казатели, характеризующие текущее со-
стояние логистической и транспортной 
инфраструктуры стран, представляющих 
интерес для бизнес-экспансии. Одним 
из таких ключевых индикаторов является 
Индекс эффективности логистики (LPI), 
являющийся инструментом сравнитель-
ного анализа (бенчмаркинга) [2, c. 34].

Основная цель данного индекса – 
предоставление органам государствен-
ного управления, участникам рынка и 
иным стейкхолдерам информации о 
роли логистики в экономическом росте 
и необходимых мерах для её развития в 
сферах качества услуг, инфраструктур-
ного планирования, трансграничного 
сотрудничества. Индекс LPI служит важ-
ным источником аналитических данных 
при формировании стратегии развития 
международных автоперевозок, в части 
оценки существующей инфраструктуры, 
транспортных связей и потенциала вы-
хода на рынок с учётом рыночного спро-
са. В 2019 году индекс был рассчитан для 
167 стран.

На официальном портале Всемирно-
го банка представлены данные по агре-

гированному индексу эффективности 
логистики, который объединяет оценки 
шести компонентов за 2014, 2016, 2018 и 
2019 годы. Агрегирование данных по-
зволяет получить более репрезентатив-
ную картину и снизить погрешность, ха-
рактерную для разовых измерений. Вес 
оценки каждого года в агрегированном 
показателе распределён следующим об-
разом: 2014 г. – 6,7%; 2016 г. – 13,3%; 2018 г. 
– 26,7%; 2019 г. – 53,3% [2, c. 34].

Наиболее высокое значение агреги-
рованного индекса LPI по состоянию на 
2019 год демонстрирует Германия (4,19). 
В структуре её показателя лидируют 
компоненты «Своевременность» (4,40) 
и «Инфраструктура» (4,38). За Германией 
в рейтинге следуют Нидерланды, Шве-
ция, Сингапур, Великобритания, Япония 
и США. Напротив, наиболее низкие зна-
чения индекса характерны для Армении, 
Грузии, Кубы и Сомали. Значение индек-
са для Сомали составляет лишь 47% от 
немецкого показателя, и разрыв меж-
ду странами-лидерами и аутсайдерами 
имеет тенденцию к увеличению.

Данная динамика свидетельствует о 
том, что развитые страны продолжают 
наращивать логистический потенциал, в 
то время как государства с низким уров-
нем развития часто не имеют достаточ-
ных ресурсов для приоритетного инве-
стирования в данную сферу.

Кроме того, при формировании стра-
тегии расширения на зарубежные рын-
ки необходимо учитывать показатель 
«Ведение бизнеса» (Doing Business), а 
именно его компонент, фиксирующий 
временные и финансовые издержки, 
связанные с экспортно-импортными 
логистическими операциями. Данный 
компонент измеряет затраты времени 
и средств на таможенное оформление, 
пограничный контроль и внутреннюю 
транспортировку грузов. Актуальные 
данные Doing Business были опубли-
кованы Всемирным банком в мае 2020 
года. Согласно этим данным, наиболее 
значительное улучшение показателя в 
2020 году наблюдалось в регионе Юж-
ной Азии (рост с 63,9 до 65,3), что свиде-
тельствует о сокращении логистических 
издержек и делает регион более при-
влекательным для торговли. В Европе и 
Центральной Азии отмечен рост на 0,6%, 
в Восточной Азии и Тихоокеанском ре-
гионе – на 0,3%. Незначительное сниже-
ние (0,1%) зафиксировано в Латинской 
Америке и Карибском бассейне, тогда 
как показатель для стран Африки к югу 
от Сахары оставался стабильным [2, c. 36].

Для анализа развития транспорт-
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ной отрасли были взяты два индекса. 
Logistics Performance Index (LPI). Послед-
нее на данный момент исследование 
Всемирного банка вышло в 2023 году и 
охватывает 139 стран. Эти данные отра-
жают реалии постпандемийного перио-
да, когда вопросы устойчивости цепочек 
поставок и их безопасности вышли на 
первый план. Значения LPI за 2023 год 
можно взять для анализа логистической 
эффективности Германии, Нидерландов 
и других стран. Doing Business (DB) – Все-
мирный банк официально прекратил 
публикацию рейтинга Doing Business в 

2021 году после методологического скан-
дала. Поэтому обновлённых рейтингов 
или баллов за 2021-2025 годы не суще-
ствует. Все доступные данные на офи-
циальном сайте проекта заархивирова-
ны и относятся к периоду до 2020 года 
включительно. В качестве замены Все-
мирный банк анонсировал новый про-
ект «Business Ready» (B-READY), первая 
публикация которого ожидалась в 2024 
году, но данных за 2025 год в результатах 
поиска нет. В таблице ниже представле-
на сводная информация по каждому ин-
дексу (см. табл. 1).

Индекс Статус обновле-
ния (на 2026 г.)

Последний 
доступный 
год данных

Ключевая информация для вашего исследова-
ния

Logistics 
Performance 
Index (LPI)

Публикуется, но с 
перерывами

2023 Последний отчёт выпущен в 2023 году. Данные 
можно использовать как наиболее актуальный 
глобальный срез логистической эффективности

Doing Business 
(DB)

Проект прекра-
щён в 2021 году

2020 Последние рейтинги заморожены по состоя-
нию на май 2019/2020 года. Обновлённых дан-
ных в рамках этого проекта нет

Таблица 1. Сравнительная характеристика индексов развития отрасли [составлено на основе [1-2]]
Table 1. Comparative characteristics of industry development indices [compiled based on [1-2]]

Для анализа логистической эффектив-
ности стран использованы данные Ин-
декса эффективности логистики (LPI) Все-
мирного банка за 2023 год, как наиболее 
актуальные на момент исследования. По-
казатели, связанные с условиями ведения 
бизнеса (компонент «Международная 
торговля»), основаны на последних до-
ступных данных рейтинга Doing Business 
за 2020 год, так как проект был прекращён, 
а новый массив сопоставимых данных на 
глобальном уровне к моменту написания 
работы сформирован не был.

Приведённые данные служат необхо-
димой аналитической базой для транс-
портно-логистических компаний в про-
цессе стратегического планирования. 
Выход на новые рынки сопряжён с вы-
сокой степенью неопределённости, ко-
торую возможно минимизировать лишь 
при наличии детального и обоснованно-
го плана действий. Следовательно, при-
нятие управленческих решений без опо-
ры на такой план существенно повышает 
риски и может привести к негативным 
последствиям для бизнеса.

Стратегия как план действий пред-
ставляет собой сложный и ресурсоемкий 
процесс формирования, особенно для 
крупных компаний, осуществляющих 
выход на новые, в том числе трансгра-
ничные, рынки. Рассмотрение особен-
ностей разработки стратегии развития 
международных автомобильных пере-
возок (МАП) позволяет систематизиро-
вать данный процесс [3, c. 109].

Процесс стратегического планиро-
вания инициируется этапом сбора и ана-
лиза данных. Помимо изучения внешней 
среды при выборе направлений транс-
граничного сотрудничества, критически 
важным является анализ ретроспектив-
ных и текущих операционных показате-
лей компании для формирования объек-
тивной оценки её конкурентной позиции 
[3, c. 134]. Речь идёт о декомпозиции всех 
направлений деятельности с целью вы-
явления наиболее прибыльных и эф-
фективных в исторической ретроспекти-
ве. Инструменты SWOT- и PEST-анализа 
служат эффективным механизмом для 
комплексной диагностики ситуации на 
начальных стадиях формирования стра-
тегии транспортно-логистической ком-
пании (см. рис. 1).

Последующий этап – формулировка 
видения – заключается в документиро-
вании долгосрочной траектории разви-
тия бизнеса, которая конкретизируется 
в среднесрочных и долгосрочных целях, 
отражающих ключевые ценности ор-
ганизации. В академической и практи-
ческой среде дискуссионным остается 
вопрос о последовательности определе-
ния миссии и видения, однако на резуль-
тативность процесса этот порядок прин-
ципиального влияния не оказывает.

Далее определяются стратегические 
цели верхнего уровня для всех биз-
нес-направлений. Данные цели должны 
напрямую вытекать из утверждённых 
миссии и видения, соответствуя крите-
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риям конкретности, измеримости, до-
стижимости, релевантности и ограни-
ченности во времени (SMART).

На этапе тактического планирования 
происходит разработка операционных 
планов достижения стратегических це-
лей с четким распределением функций 
между структурными подразделениями:

отдел логистики планирует опти-
мальные маршруты;

юридическая служба анализирует 
особенности таможенного регулирова-
ния целевых стран;

экономический отдел рассчитывает 
калькуляцию затрат для формирования 
ценовой политики и т.д.

Завершает процесс этап управ-
ления эффективностью (Performance 
Management), в рамках которого уста-
навливаются операционные цели, осу-
ществляется мониторинг и оценка ре-
зультатов реализации стратегии, а также 
проводится анализ соответствия дея-
тельности заданным ориентирам. Таким 
образом, создание, внедрение и коррек-
тировка стратегии развития требуют об-
работки обширного информационного 
массива, непрерывного планирования, 
расстановки приоритетов и наличия 
четкого стратегического видения у всех 
участников процесса. Успешность дан-
ного подхода подтверждается практикой 
ведущих мировых транспортно-логисти-
ческих компаний, которые continuously 
занимаются разработкой и реализацией 
таких стратегий.

Для компании в динамичной конку-
рентной среде существует лишь две тра-
ектории: развитие или стагнация. Сохра-
нение статус-кво невозможно, особенно 
с учётом глобальной поддержки раз-
вития транспортных систем как основы 
социально-экономического прогресса. 
Следовательно, компаниям, стремящим-

Рисунок 1. Этапы формирования стратегии развития транспортной и логистической 
компании [составлено автором]
Figure 1. The stages of forming a strategy for the development of a transport and logistics 
company [compiled by the author]

ся к лидерству, необходимо грамотно 
применять инструменты стратегическо-
го управления [3, c. 258].

Формирование стратегий, обеспечи-
вающих долгосрочный рост, особенно 
актуально в условиях расширения при-
граничного сотрудничества, заключения 
новых международных торговых согла-
шений и роста объёмов трансграничной 
торговли. При разработке стратегии для 
компаний МАП необходимо учитывать 
широкий спектр факторов, существенно 
влияющих на результативность её ре-
ализации. Международные индексы и 
показатели (LPI, Doing Business) служат 
важным ориентиром для аналитиков, по-
зволяя оценить логистический потенци-
ал, уровень издержек и неудовлетворён-
ный спрос на рынках целевых стран.

Правовое регулирование между-
народных автомобильных перевозок 
осуществляется комплексом междуна-
родных нормативных актов, договоров 
и соглашений. Договор международ-
ной перевозки является особым видом 
внешнеэкономической сделки, что об-
условлено спецификой транспорта как 
сферы государственного интереса [4, 
c. 93]. Он сочетает публично-правовые 
(определение статуса транспортной сре-
ды) и частноправовые (организация пе-
ревозки) аспекты. Международной при-
знаётся перевозка между двумя и более 
государствами на условиях соответству-
ющего международного договора.

Ключевыми многосторонними согла-
шениями являются:

Конвенция о дорожном движении 
(1968) и сопутствующие документы, уни-
фицирующие правила, знаки и сигналы;

Европейское соглашение о междуна-
родных дорогах (СМА) (1975);

Соглашение о международной дорож-
ной перевозке опасных грузов (ДОПОГ).
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Ядро системы регулирования пере-
возок грузов составляют конвенции, раз-
работанные под эгидой ЕЭК ООН:

- Женевская конвенция о договоре 
международной дорожной перевозки 
грузов (КДПГ/CMR) (1956). Унифицирует 
условия перевозки между перевозчи-
ком и грузовладельцем. Сфера её при-
менения охватывает перевозки за возна-
граждение, когда пункты отправления и 
назначения находятся в разных странах, 
и хотя бы одна из них является участни-
цей Конвенции. Её нормы носят импе-
ративный характер и содержат как мате-
риально-правовые, так и коллизионные 
нормы [4, c. 176];

- Таможенная конвенция о междуна-
родной перевозке грузов с применени-
ем книжки МДП (Конвенция МДП/TIR) 
(1975). Определяет порядок таможенного 
транзита, основным атрибутом которого 
является гарантированная книжка МДП, 
обеспечивающая приоритетное оформ-
ление [4, c. 233];

- важную роль в разработке нор-
мативной базы играют международ-
ные организации, такие как Комитет 
по внутреннему транспорту ЕЭК ООН и 
Международный союз автомобильного 
транспорта (IRU);

- регулирование доступа на рынок осу-
ществляется через систему лицензирова-
ния (разрешений). Выделяют несколько 
типов разрешений: разовое, на несколько 
рейсов, транзитное и др. Российская Феде-
рация, являясь членом Европейской кон-
ференции министров транспорта (ЕКМТ), 
участвует в системе многосторонних квот, 
а также имеет сеть двусторонних соглаше-
ний о международном автомобильном со-
общении [4, c. 289].

Обязательным условием осущест-
вления перевозок является страхование 
гражданской ответственности перевоз-
чика. Правовой режим перевозок осно-
вывается на суверенитете государства 
над своей территорией и регулируется 
нормами международного права в об-
ласти дорожного движения, таможенных 
процедур и инфраструктуры [4, c. 293].

Таким образом, Конвенция КДПГ 
(CMR) является центральным докумен-
том, регулирующим договорные усло-
вия международной дорожной пере-
возки грузов в Европе и многих странах 
СНГ, включая Россию. Она применяет-
ся, если место отправления или назна-
чения находится в стране-участнице, и 
регулирует отношения на всем марш-
руте, включая отрезки, осуществляемые 
другими видами транспорта без пере-
грузки. Ответственность перевозчика по 

CMR наступает за действия его самого, 
его агентов и субподрядчиков. Юриди-
ческим оформлением договора служит 
международная товарно-транспортная 
накладная CMR, а грузоотправитель со-
храняет право распоряжаться грузом до 
момента передачи второго экземпляра 
накладной получателю.

Поскольку рассмотренный процесс 
формирования стратегии развития меж-
дународных автомобильных перевозок 
(МАП) разворачивается в условиях ди-
намично меняющегося нормативного 
поля, то необходимо провести актуа-
лизацию проблематики по последним 
тенденциям. С 2025-2026 годов вступают 
в силу новые национальные и междуна-
родные регламенты, которые требуют их 
обязательного учета на этапах стратеги-
ческого планирования.

Разработка стратегии начинается с 
анализа внешней среды, центральным 
элементом которой является правовое 
поле. С 1 января 2026 года в России всту-
пают в силу изменения в таможенном 
регулировании, непосредственно влия-
ющие на финансовые модели транспорт-
ных компаний. Значительно повышают-
ся ставки таможенных сборов, особенно 
для дорогостоящих партий и радиоэлек-
тронной продукции (ставка, для которой 
унифицирована и увеличена до 73 860 
рублей) [5]. Это требует пересмотра каль-
куляций себестоимости перевозок и ло-
гистики поставок (табл. 2).

Параллельно усиливается цифровой 
контроль. С июля 2026 года запускается 
Система предварительного информиро-
вания (СПОТ), обязывающая участников 
ВЭД заранее уведомлять таможню о пла-
нируемых поставках и вносить обеспе-
чительные платежи. Эти меры, наряду 
с расширением маркировки товаров и 
использованием электронных навига-
ционных пломб, формируют среду для 
«белой» логистики, минимизирующей 
риски задержек и штрафов [5].

На международном уровне также 
происходят изменения. С 19 декабря 
2025 года вступило в силу новое рос-
сийско-турецкое соглашение о МАП, ко-
торое упрощает процедуры, расширяя 
перечень перевозок без разрешений 
(например, для транспорта полной мас-
сой до 6 тонн) и продлевая срок действия 
разрешений. В то же время в Евросою-
зе 2026 год ознаменован ужесточением 
цифровых и экологических требований: 
вводом обязательного электронного ло-
гистического конверта (ELO) для грузов 
в Великобританию, полномасштабной 
работой Механизма трансграничной 
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Таблица 2. Новые ставки таможенных сборов (выборка) [составлено на основе [5]]
Table 2. New rates of customs duties (sample) [compiled based on [5]]

Таможенная стоимость партии (руб.) Ставка в 2024–2025 гг. (руб.) Ставка с 01.01.2026 (руб.)

До 200 000 1 067 1 231

От 5 500 000,01 до 10 000 000 30 000 49 240

Свыше 10 000 000,01 30 000 73 860

углеродной корректировки (CBAM) и 
обязательным применением системы 
ICS2 для предварительного таможенного 
декларирования [6, 7, 8]. Эти нормы кри-
тически важны для планирования марш-
рутов и издержек.

Кроме того, с 1 сентября 2025 года 
ужесточена ответственность за непра-
вомерный каботаж (перевозки между 
российскими пунктами иностранным 
транспортом) для перевозчиков из стран 
ЕАЭС, а также введен единый электрон-
ный транспортный документ (ЕТД) для 
смешанных перевозок и реестр экспе-
диторов на платформе «ГосЛог».

Обозначенные изменения формиру-
ют новые стратегические вызовы и опре-
деляют ключевые ориентиры для транс-
портно-логистических компаний:

1. Цифровая трансформация как ос-
нова эффективности. Стратегия должна 
предусматривать инвестиции в ИТ-инфра-
структуру для интеграции с государствен-
ными (СПОТ, «ГосЛог») и международны-
ми (ICS2, ELO) цифровыми платформами. 
Точность и своевременность электронно-
го документооборота становятся конку-
рентным преимуществом.

2. Экологический и климатический 
менеджмент. Учет углеродного следа, 
требований стандарта Euro VII в ЕС и бу-
дущих экологических норм в ЕАЭС ста-
новится обязательным элементом стра-
тегии, влияющим на стоимость услуг и 
доступность рынков [9, 10].

3. Адаптивность к нормативным из-
менениям. Постоянный мониторинг и 
быстрая интеграция новых требований 
(таких как обновленные правила пе-
ревозки опасных грузов или введение 
электронной ТТН) должны быть встрое-
ны в процесс стратегического управле-
ния.

4. Формирование «белой» прозрач-
ной бизнес-модели. Отказ от «серых» 
схем в пользу полной легализации и 
прослеживаемости цепочек поставок – 
это уже не только вопрос соответствия, 
но и стратегический фактор устойчиво-
сти, снижения рисков и привлекатель-
ности для крупных партнеров.

Таким образом, процесс разработ-
ки стратегии МАП трансформируется из 
классического планирования в непре-

рывный цикл адаптации к гипердина-
мичной регуляторной и технологической 
среде. Успех компании определяется 
способностью не только грамотно сфор-
мулировать миссию и тактические пла-
ны, но и заложить в основу стратегии 
механизмы оперативного реагирования 
на изменения в международном праве, 
цифровых стандартах и глобальной кли-
матической политике.

Выводы
В рамках исследования обоснована 

детерминирующая роль международ-
ных автомобильных перевозок (МАП) в 
обеспечении конкурентоспособности 
национальных экономик и компаний 
в условиях трансформации глобаль-
ных логистических систем. Выявлен си-
стемный характер проблем, с которыми 
сталкивается отрасль, в частности, фраг-
ментарность правового регулирования, 
сложные административные барьеры 
и, что наиболее существенно, дефицит 
комплексных управленческих решений, 
интегрирующих операционную деятель-
ность, стратегическое планирование и 
правовое сопровождение в единый ме-
ханизм. Установлена научная новизна 
работы, заключающаяся в целостном ис-
следовании организационно-правовых 
механизмов как инструментария повы-
шения эффективности системы управле-
ния МАП, что восполняет существующий 
пробел в научном знании, где преобла-
дают узкоспециализированные или су-
губо технические исследования.

Теоретический анализ позволил кон-
цептуализировать стратегию развития 
МАП как многоуровневый план, форми-
руемый на основе комплексной диагно-
стики внешней и внутренней среды с 
использованием инструментов SWOT- и 
PEST-анализа. Определен ключевой ана-
литический инструментарий для страте-
гического планирования, включающий 
актуальные данные Индекса эффектив-
ности логистики (LPI), анализ которых 
подтвердил устойчивую тенденцию к 
увеличению разрыва в логистическом 
потенциале между развитыми и разви-
вающимися странами. В контексте ме-
ханизмов управления детализирована 
архитектура стратегического планиро-
вания и систематизирована многоуров-
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невая система международного пра-
вового регулирования, основанная на 
примате государственного суверените-
та и универсальных конвенциях (КДПГ/
CMR, МДП).

Критический анализ современных 
тенденций выявил стратегические вы-
зовы, определяющие новую парадиг-
му управления в отрасли на период 
2025-2026 гг.: усиление регуляторно-фи-
скального давления (существенное по-
вышение таможенных сборов), прину-
дительная цифровая трансформация 
(внедрение СПОТ, ICS2, ELO) и ужесточе-
ние экологических требований (CBAM, 
стандарт Euro VII). В качестве ответа на 
эти вызовы сформулированы страте-

гические императивы для компаний: 
безусловная цифровизация операций 
и интеграция с государственными плат-
формами, включение экологического 
менеджмента в ядро бизнес-модели и 
формирование прозрачной, адаптивной 
организационной структуры, способной 
к оперативной реакции на изменения 
нормативной среды. Таким образом, эф-
фективность системы управления МАП в 
современных условиях детерминирует-
ся не столько операционной оптимиза-
цией, сколько способностью формиро-
вать гибкие организационно-правовые 
механизмы, обеспечивающие синхрони-
зацию бизнес-стратегии с динамичным 
цифровым и регуляторным контекстом.
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