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МЕХАНИЗМЫ ПРИНЯТИЯ КОЛЛЕКТИВНЫХ РЕШЕНИЙ  
В СУДОСТРОИТЕЛЬНОЙ ОТРАСЛИ 
Объектом научной работы являются механизмы выработки и принятия решений при планировании развития судострои-
тельной отрасли. Цель работы – оценка действующих механизмов и подготовка предложений по их совершенствованию. 
Основными материалами являются стратегические и программные документы развития гражданского судостроения и 
строительства гражданских судов. 
Методический аппарат формирования программ строительства гражданских судов и программ развития гражданского 
судостроения требует доработки в том числе с позиции взаимной увязки. Действующие механизмы группового приня-
тия решений не встроены в единую систему принятия решений и не имеют ресурсов для качественного рассмотрения 
ряда важных вопросов, таких как проблемы формирования ведомственных и федеральных проектов, стоимость пред-
лагаемых работ и мероприятий, качество и количество предлагаемых результатов научно-технической деятельности. 
Предлагается построение сквозной системы принятия решений по развитию судостроительной отрасли с применением 
современных механизмов принятия решений, основанных на рациональных допущениях, что позволит повысить как эф-
фективность, так и скорость принятия решений и снизить период адаптации к решениям со стороны исполнителей. По-
строение системы принятия решений предлагается осуществлять на базе смешанной экспертно-аналитической методики. 
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MECHANISMS OF COLLECTIVE DECISIONS  
IN SHIPBUILDING SECTOR  
The object of research is the mechanisms of collective decision making process in planning the development of shipbuilding indus-
try. The purpose is to assess the existing mechanisms and draft proposals for improving the same. The main materials are strategic 
and action program documents adopted for development of commercial shipbuilding and construction of commercial vessels. 
Procedures used in generation of programs for construction of commercial vessels and development of commercial ship-
building sector need to be refined including, among other things, harmonization objectives.  The existing mechanisms of 
group decision is not integrated into a common decision-making framework and have no resources for valid consideration of 
important issues such as harmonization of departmental and federal projects,  costs of jobs and measures, key performance 
indicators of research efforts. 
An end-to-end system of decision making is suggested for development of the shipbuilding industry sector using up-to-date 
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В настоящее время в России происходит процесс воз-
врата к системе государственного долгосрочного пла-
нирования. Наиболее крупным событием в этом плане 
является принятие 28 июня 2014 г. Федерального за-
кона № 172-ФЗ «О стратегическом планировании 
в Российской Федерации». В то же время в судостро-
ительной отрасли РФ в течение последних 15 лет на 
регулярной основе проводятся мероприятия по фор-
мированию программ развития гражданского судо-
строения. Несмотря на то, что процесс их формирова-
ния в значительной степени является преемником 
сложившихся практик 1980-х и 1990-х гг., в настоя-
щее время существуют возможности для его объек-
тивного совершенствования на основе результатов 
исследований в таких областях, как теория принятия 
решений, теория группового выбора, а также с ис-
пользованием моделей и механизмов других при-
кладных разделов математической науки. 

Проблемы выработки  
и принятия решений  
при планировании развития  
судостроительной отрасли 
Issues of decision making process  
in planning the shipbuilding industry  
development 

Одними из базовых причин проблем, снижающих 
качество и реализуемость перспективных про-
грамм, представляются недостатки выработки 
и принятия решений по ключевым вопросам разви-
тия судостроительной отрасли: 
 Процедуры регламентируют в значительной 

степени исключительно порядок подготовки 
документов и общие требования к ним, не 
устанавливая требований и/или рекомендаций 
по системе разработки и принятия решений. 

 В системе отсутствует концентрация на ключе-
вых точках принятия решений, в которых опре-
деляется облик флота в целом, конкретных об-
разцов и комплектующих, а также облик 
промышленности, которая должна обеспечить 
их создание, модернизацию и обслуживание. 

 Имеющиеся механизмы принятия решений не 
выстроены в единую систему, что не в полной 
мере соответствует концепции программно-
целевого планирования. 

 Изначально предполагается, что документация, 
разработанная одним из участников процесса 
планирования и согласованная другими участни-
ками, представляется оптимальной. Данный недо-

статок ведет к выработке стандартных и прове-
ренных либо излишне компромиссных решений. 

 Высокая гибкость системы к изменениям, свя-
занным с решением оперативных проблем и до-
стижением узкоспециализированных задач, не 
позволяет полноценно реализовать преимуще-
ства системы долгосрочного планирования. 

Механизмы принятия  
коллективных решений  
в судостроительной отрасли  
на примере государственной 
программы «Развитие  
судостроения и техники  
для освоения шельфовых  
месторождений» 
Mechanisms of collective decisions  
in shipbuilding sector: Case study – Program  
for Development of Shipbuilding and Offshore 
Industry 

Наиболее отработанным механизмом принятия 
коллективных решений располагает Минпромторг 
России в части федеральных и ведомственных про-
ектов гражданской направленности. Для этого 
Минпромторгом России приказом от 14 марта 
2022 г. № 781 утверждено Положение о научно-
координационном совете (НКС). 

Основными задачами НКС определены [4]: 
1. Рассмотрение подготовленных Департаментом 

судостроительной промышленности и морской 
техники Министерства промышленности и тор-
говли Российской Федерации (далее – Департа-
мент) предложений по перечню мероприятий 
федеральных и ведомственных проектов, а также 
по перечню контрольных событий, оказываю-
щих существенное влияние на сроки и результа-
ты реализации федеральных и ведомственных 
проектов, и выработка соответствующих реко-
мендаций. 

2. Рассмотрение и подготовка рекомендаций по 
предложениям, представленным Департамен-
том о внесении изменений в федеральные и ве-
домственные проекты. 

3. Подготовка предложений по объемам финанси-
рования мероприятий федеральных и ведом-
ственных проектов и их реализации. 

4. Подготовка предложений по тематикам 
НИОКР, планируемых к выполнению в рамках 
реализации мероприятий федеральных и ведом-
ственных проектов. 
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5. Подготовка рекомендаций по повышению эф-
фективности реализации программных меропри-
ятий с учетом хода реализации федеральных 
и ведомственных проектов и тенденций соци-
ально-экономического развития Российской Фе-
дерации и выделяемых ресурсов и средств. 

6. Выявление научных, технических и организа-
ционных проблем в ходе реализации федераль-
ных и ведомственных проектов и подготовка 
предложений по их решению. 

7. Рассмотрение результатов выполнения работ 
в рамках мероприятий федеральных и ведом-
ственных проектов в целях подготовки предло-
жений для принятия решений по их реализации. 
Решения НКС принимаются простым большин-

ством голосов присутствующих на заседании чле-
нов НКС путем проведения открытого голосования. 
При равенстве голосов принятым считается реше-
ние, за которое проголосовал председательствую-
щий на заседании. Заседание НКС считается пра-
вомочным при наличии на нем не менее 50 % от 
общего числа членов НКС. В случае большинства 
воздержавшихся от голосования решение по дан-
ному вопросу считается не принятым [4]. 

Для обеспечения более детального рассмотре-
ния предложений НКС формирует тематические 
рабочие группы по научно-техническим направле-
ниям. Рабочие группы осуществляют [4]: 
1. подготовку для заседаний НКС обоснований ра-

бот и объемов финансирования в рамках меро-
приятий федеральных и ведомственных проектов 
по направлению деятельности рабочих групп на 
основании рассмотрения предложений (заявок) 
юридических лиц по формированию тематики и 
объемам финансирования работ в рамках феде-
ральных и ведомственных проектов и результатов 
их предварительной экспертизы; 

2. анализ хода выполнения мероприятий федераль-
ных и ведомственных проектов и отчетных ма-
териалов в процессе реализации федеральных 
и ведомственных проектов и оценку полученных 
результатов для доклада на заседаниях НКС; 

3. анализ научных, технических и организационных 
проблем, возникающих в ходе реализации меро-
приятий федеральных и ведомственных проектов 
по приоритетным направлениям государственных 
программ Российской Федерации, для рассмотре-
ния его результатов на заседании НКС; 

4. подготовку предложений по проведению про-
верок выполнения мероприятий федеральных 
и ведомственных проектов, целевого и эффек-

тивного использования выделяемых ресурсов 
и средств; 

5. подготовку рекомендаций для НКС в целях 
повышения эффективности реализации меро-
приятий федеральных и ведомственных проек-
тов с учетом хода реализации федеральных 
и ведомственных проектов с точки зрения име-
ющихся в данной области научно-технических 
и социально-экономических программ и разра-
боток, а также выделяемых ресурсов и средств; 

6. рассмотрение иных вопросов, необходимых для 
обеспечения оперативной и качественной под-
готовки решений НКС. 
Решения рабочих групп принимаются открытым 

голосованием простым большинством голосов при-
сутствующих на заседании членов рабочих групп. 
При равенстве голосов принятым считается решение, 
за которое проголосовал председательствующий на 
заседании. Заседание рабочей группы считается пра-
вомочным при наличии на нем не менее 50 % от об-
щего числа членов рабочей группы. В случае боль-
шинства воздержавшихся от голосования решение по 
данному вопросу считается не принятым. [4] 

Несмотря на то, что описанный выше механизм 
группового выбора является наиболее отработанным 
в судостроительной отрасли, практика его работы 
демонстрирует ряд проблем, основные из которых: 
 Описанный механизм не встроен в единую си-

стему принятия решений и не является элемен-
том более крупного механизма. Ввиду этой 
проблемы решения, принимаемые рабочими 
группами и НКС, не только не являются обяза-
тельными к исполнению, но и зачастую даже не 
рассматриваются Минпромторгом России при 
принятии каких-либо своих решений. Данная 
проблема является фундаментальной и порож-
дает ряд других. 

 Высокая концентрация деятельности НКС на 
двух задачах из семи перечисленных выше, свя-
занных с рассмотрением предложений предприя-
тий и организаций по реализации НИР и ОКР. 

 Невозможность качественного рассмотрения 
ряда важных вопросов на заседаниях рабочих 
групп и НКС, таких как стоимость предлагае-
мых работ и мероприятий, качество и количе-
ство предлагаемых результатов научно-
технической деятельности. 

 Низкий уровень участия рабочих групп и НКС 
при планировании развития судостроительной 
промышленности, формировании ведомствен-
ных и федеральных проектов. 
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 Недостаточное внимание в рамках данного ме-
ханизма уделено вопросам оценки результатив-
ности принимаемых решений. 

Предложения по применению 
механизмов группового  
выбора при разработке  
и реализации программ  
и планов развития  
судостроительной отрасли 
Proposals regarding application  
of group decision making in drafting  
and implementing shipbuilding programs  
and plans 

Под групповым выбором понимают процедуру при-
нятия коллективного решения на основе согласова-
ния индивидуальных предпочтений членов группы. 

Полное рассмотрение группового выбора пред-
полагает решение проблем организации процедур 
выработки коллективного мнения и согласования 
индивидуальных предпочтений в групповое пред-
почтение. 

Постановка задачи группового выбора форму-
лируется следующим образом. Для решения про-
блемной ситуации предложено ряд вариантов ре-
шений Y = (Y1, …, Ym). Имеется групповое лицо, 
принимающее решение, состоящее из n членов. 
Каждый член группы может выбирать решения из 
множества Y в соответствии со своими предпочте-
ниями. Оценка решений группой представляет со-
бой вектор предпочтений f = (f1, …, fn) [5]. 

Для образования единого группового предпо-
чтения необходимо согласовать индивидуальные 
предпочтения. Это согласование производится на 
основе принципа группового выбора, который 
определяет правило согласования и выбора опти-
мального решения, т.е. является по существу кри-
терием выбора.  

Наиболее распространенные принципы группо-
вого выбора: 

Принцип диктатора. В соответствии с этим 
принципом в качестве группового предпочтения 
принимается предпочтение одного члена группы. 
Следовательно, функция группового предпочтения 
равна F(f1, …, fn) = fk, где fk – функция предпочтения 
диктатора [5]. 

Ввиду того, что при данном принципе совершен-
но не учитываются предпочтения других членов 
группы, понятие группового лица, принимающего 
решение (ЛПР), теряет содержательный смысл. По 

существу, групповое предпочтение в данном случае 
соответствует индивидуальному предпочтению. Та-
кой механизм в значительной степени в настоящее 
время реализован при планировании и реализации 
как Государственной программы вооружения, так и 
государственной программы «Развитие оборонно-
промышленного комплекса Российской Федерации». 
Фактически система принятия решений построена на 
принятии решения представителем заинтересованно-
го министерства или ведомства при совещатель-
ном (в ряде случаев) голосе каким-то образом ото-
бранных экспертов. В ряде случаев такими 
экспертами могут выступать генеральные (главные) 
конструкторы, руководители приоритетных техноло-
гических направлений, а также представители отрас-
левых научных организаций. 

Принцип большинства голосов. В групповом 
ЛПР могут образовываться коалиции – объедине-
ния участников в группы с совпадающими целями. 
Пусть в групповом ЛПР возникло множество коа-
лиций V = (V1, …, Vs), где s – количество коалиций. 
При s = n все коалиции одноэлементные, т.е. вклю-
чают только по одному члену и, следовательно, все 
члены группы преследуют разные цели. При s = 1 
имеет место всего одна коалиция, включающая 
всех членов группового ЛПР и преследующая одну 
или несколько общих целей. В общем случае 
1 ≤  s ≤ n [5]. 

Каждая коалиция имеет свою функцию предпо-
чтения fVj. При измерении предпочтений в каче-
ственных шкалах объединение индивидуальных 
предпочтений в коалиционное предпочтение обыч-
но осуществляется по принципу 100 % большин-
ства, т.е. одно решение предпочитается в коалиции 
другим, если все члены коалиции имеют такое же 
предпочтение. При измерении предпочтений в ко-
личественных шкалах коалиционное предпочтение 
обычно получают как взвешенную сумму индиви-
дуальных предпочтений членов коалиции 

j
,ij i

Vj
f k

f
nV
⋅

=   

где fij – индивидуальное предпочтение i-гo участника 
в коалиции; j, ki – весовые коэффициенты; nVj – ко-
личество членов, входящих в коалициюVj [5]. 

Таким образом, каждая коалиция характери-
зуется своей функцией предпочтения, а все мно-
жество коалиций, входящих в групповое ЛПР, 
характеризуется вектором функций предпочтения 
f = (fV1, …, fVs). 

Принцип большинства утверждает, что группо-
вое предпочтение должно соответствовать предпо-
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чтению коалиции, которая имеет число чле-
нов (голосов), превышающее некоторый порог. 
Формально это можно записать в виде 

( )1, ,   при  ,
2V Vs Vk k

C nF f f f nV ⋅
… = =   

где fVk – функция предпочтения коалиции, имею-
щей число голосов nVk; C – некоторый коэффици-
ент, изменяющийся в пределах 1 ≤ C ≤ 2.  

При C = 1 порог равен половине участников 
группового ЛПР, при C = 4/3 порог равен 2/3 голо-
сов, при C = 2 порог равен n [5]. 

Принцип большинства используется в работе 
НКС и рабочих групп, описанной в предыдущем 
разделе. Решения таких органов принимаются про-
стым большинством голосов. Принципы диктатора 
и большинства голосов не учитывают интересы 
всех членов группы. Их применение при отсут-
ствии других сдерживающих факторов может при-
вести к распаду группового ЛПР. Существуют 
принципы согласования индивидуальных предпо-
чтений, обеспечивающие в определенной степени 
учет интересов всех членов группы. 

Для множества коалиций V = (V1, …, Vs) решение 
является V-оптимальным, если оно оптимально для 
каждой коалиции V1, …, Vs. V-оптимальность означа-
ет, что ни одной коалиции невыгодно менять это ре-
шение, поскольку не существует лучшего решения. 

Принцип Курно. Соответствует случаю, когда все 
коалиции являются одноэлементными, т.е. группо-
вое ЛПР состоит из независимых индивидов, имею-
щих различные предпочтения и поэтому не образу-
ющих какие-либо группы. Тогда V-оптимальное 
решение отражает индивидуальную рациональность: 
никому из членов группового ЛПР отдельно невы-
годно менять решение, поскольку не существует 
лучшего. Принцип действует только тогда, когда 
индивидуальные предпочтения для вариантов реше-
ния таковы, что каждому участнику они не приносят 
большого ущерба или выгоды. 

Принцип Парето. Применяется, когда множе-
ство коалиций состоит из одной коалиции, т.е. все 
члены группового ЛПР образуют единое целое. 
В этом случае V-оптимальным является решение, 
которое невыгодно менять всем членам группы сра-
зу, поскольку не существует лучшего. По принципу 
Парето группа может улучшать свои решения без 
нанесения ущерба каждому члену, поэтому его при-
менение возможно только при сильной зависимости 
всех членов группового ЛПР. Эта зависимость вы-
ражается в общности целей всех членов группы. 
Пусть множество коалиций состоит из одной коали-

ции, т.е. все члены группового ЛПР образуют единое 
целое, V-оптимальное решение в этом случае соот-
ветствует принципу Парето. Всем членам группы 
сразу невыгодно менять оптимальное решение, по-
скольку не существует лучшего решения. По прин-
ципу Парето группа может улучшать свои решения 
без нанесения ущерба каждому члену, поэтому его 
применение возможно только при сильной зависи-
мости всех членов группового ЛПР.  

Принцип Эджворта. Если множество коалиций 
состоит из произвольного числа s, V-оптимальное 
решение выбирают в соответствии с принципом 
Эджворта. Принцип строится на многокритериаль-
ной оценке каждой альтернативы и выборе равно-
весия, при котором каждой коалиции невыгодно 
менять свое решение, поскольку не существует 
лучшего. 

Выводы 
Conclusion 

 Действующие процедуры регламентируют 
в значительной степени исключительно поря-
док подготовки документов и общие требова-
ния к ним, не устанавливая требований и/или 
рекомендаций по системе разработки и приня-
тия решений. 

 В системе отсутствует концентрация на ключе-
вых точках принятия решений, в которых опре-
деляется облик флота в целом, конкретных об-
разцов и комплектующих, а также облик 
промышленности, которая должна обеспечить 
их создание, модернизацию и обслуживание. 

 Действующие механизмы группового приня-
тия решений не встроены в единую систему 
принятия решений и не имеют ресурсов для 
качественного рассмотрения ряда важных во-
просов, таких как проблемы формирования ве-
домственных и федеральных проектов, стои-
мость предлагаемых работ и мероприятий, 
качество и количество предлагаемых результа-
тов научно-технической деятельности. 

 Предлагается построение сквозной системы 
принятия решений по развитию кораблестро-
ения и оборонно-промышленного комплекса 
с применением современных механизмов 
принятия решений, основанных на рацио-
нальных допущениях (механизмы Курно, 
Эджворта). Применение указанных механиз-
мов позволит повысить как эффективность, 
так и скорость принятия решений и снизить 
период адаптации к решениям со стороны ис-
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полнителей. Построение системы принятия 
решений предлагается осуществлять на базе 
смешанной экспертно-аналитической мето-
дики. 
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