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ИНСТИТУЦИОНАЛЬНАЯ АРХИТЕКТУРА РОССИЙСКОЙ  
СИСТЕМЫ СТАНДАРТИЗАЦИИ В СУДОСТРОЕНИИ:  
ДУАЛИЗМ И УПРАВЛЕНЧЕСКИЕ ВЫЗОВЫ 
Объект и цель научной работы. Объект исследования – российская система стандартизации в судостроении 
как совокупность норм, институтов и процессов. Цели работы – провести структурно-функциональный анализ инсти-
туциональной архитектуры указанной системы стандартизации, выявить системные противоречия между ее контурами 
и сформулировать рекомендации по повышению управляемости. 
Материалы и методы. Исследование основано на анализе нормативных правовых актов (Федеральный закон 
№ 162-ФЗ, отраслевые приказы), данных о работе технических комитетов и головных институтов стандартизации,  
а также научных публикаций по управлению сложными технико-экономическими системами. Применены методы 
системного анализа, институционального подхода и сравнительного правоведения. 
Основные результаты. Установлено, что институциональный дуализм проявляется в параллельном существо-
вании императивной модели в контуре государственного оборонного заказа (с ключевой ролью заказчика – Минобо-
роны РФ) и консенсусной модели в гражданском судостроении (с доминированием принципа добровольности). Выяв-
лены ключевые вызовы: противоречие между интересами бизнеса и государства, хроническое недофинансирование 
головных институтов стандартизации, отсутствие единого стратегического центра управления. 
Заключение. Показана нецелесообразность унификации контуров. Обоснована необходимость управления дуа-
лизмом через усиление координирующей и экспертно-аналитической роли головных институтов стандартизации 
(например, НИИ «Лот» ФГУП «Крыловский государственный научный центр») как центров компетенций для выра-
ботки сбалансированной технической политики. 
Ключевые слова: стандартизация, судостроение, институциональная архитектура, дуализм, государственный 
оборонный заказ (ГОЗ), технический комитет (ТК), головной институт стандартизации, техническая политика, управ-
ление сложными системами. 
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management of complex technical and economic systems. The study follows the methods of system analysis, institutional ap-
proach and comparative jurisprudence. 
Main results. It is established that institutional dualism manifests itself in the co-existence of two models: peremptory, typical for 
government defence orders with Russian Ministry of Defence as client, and consensual, typical for commercial shipbuilding where the 
work mostly follows the principles of free will. The study revealed key challenges: contradiction between the interests of state and 
business, chronical under-funding of leading standardization institutes and lack of single strategic control centre. 
Conclusion. The study shows that unification of two above-mentioned circuits is not practicable. Instead, it demonstrates 
the necessity to manage this dual system through greater emphasis on coordination centres of expertise and analysis in charge of 
standardization, like Lot Research Institute and Krylov State Research Centre that could employ their competences to work out 
a balanced technical policy. 
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Введение 
Introduction 

Современное судостроение представляет собой гло-
бальную высокотехнологичную отрасль, успех в ко- 
торой определяется не только уровнем конструктор-
ских и производственных компетенций, но и эффек-
тивностью системы технического регулирования  
и стандартизации [1, 2]. Для Российской Федерации, 
реализующей курс на технологический суверенитет 
и импортозамещение, роль отраслевой стандарти-
зации как инструмента обеспечения единства тре-
бований, качества, безопасности и конкурентоспо-
собности продукции многократно возрастает [2]. 
Актуальность глубокого анализа институционального 
устройства этой системы обусловлена рядом взаимо-
связанных факторов. 

Во-первых, отечественное судостроение сохра-
няет институциональный дуализм, унаследованный 
от советской плановой системы, где стандарт (ОСТ, 
ГОСТ) был обязательным законом для отрасли,  
и наложенный на рыночные принципы, закрепленные 
Федеральным законом «О стандартизации в Рос-
сийской Федерации» [3]. Этот дуализм порождает 
две логики функционирования: императивную (для 
нужд государственного оборонного заказа – ГОЗ)  
и консенсусную (для гражданской продукции). 

Во-вторых, существует объективное противо-
речие между экономическими интересами крупных 
интегрированных структур, стремящихся к гиб-
кости, и макроэкономической задачей государства 
по ресурсосбережению через унификацию. Эта про-
блема характерна для многих высокотехнологич-
ных отраслей с сильной ролью государства [4]. 

В-третьих, в условиях внешних ограничений  
и разрыва кооперационных цепочек скорость и ка-
чество актуализации фонда стандартов становятся 
критическими факторами технологической незави-
симости [5]. 

В-четвертых, процесс цифровой трансформа-
ции и внедрения технологий «Индустрии 4.0» тре-
бует принципиально новых подходов к стандарти-
зации. Например, технологии цифрового двойника 
(Digital Twin) – виртуальной динамической копии 
физического объекта или процесса – ставят вопрос 
о стандартизации форматов данных и протоколов 
обмена, что существующая институциональная ар-
хитектура с трудом ассимилирует [6]. 

Таким образом, актуальность исследования 
продиктована необходимостью преодоления мето-
дологического пробела в понимании того, как су-
ществующая дуалистичная институциональная ар-
хитектура влияет на эффективность управления 
сложной технико-экономической системой, какой 
является судостроительная отрасль, в новых гео-
экономических условиях. 

Целями данной работы являются проведение 
системного анализа структуры, полномочий и вза-
имодействия ключевых институтов российской си-
стемы стандартизации в судостроении, а также вы-
явление внутренних противоречий дуалистичной 
модели и формулирование управленческих реше-
ний для повышения ее эффективности. Объект ис-
следования – российская система стандартизации  
в судостроении как совокупность норм, институтов 
и процессов. Предмет – институциональная архи-
тектура, отношения и противоречия между ее эле-
ментами, определяющие эффективность выработки 
и реализации технической политики. 

1. Теоретические  
и институциональные  
основания исследования 
1. Theoretical and institutional basis  
of the study 

Вопросы стандартизации в технических науках 
часто рассматриваются с узкопрофессиональ- 
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ных позиций – как свод конкретных техниче- 
ских требований [7]. Вопросы же институ- 
ционального устройства, управления и экономи-
ки стандартизации остаются на периферии науч-
ного дискурса, особенно в приложении к судо-
строению. 

В международных исследованиях превалиру-
ет анализ роли стандартов в инновационных про-
цессах и их влияния на международную торговлю. 
Например, в работе К. Блайнда и Ф. Мюнха про-
веден комплексный анализ того, как стандарты  
и патенты взаимодействуют в формировании 
технологических траекторий в различных отрас-
лях, включая транспортное машиностроение [8]. 
Исследования, анализирующие роль техниче- 
ского регулирования и стандартизации в эпоху 
цифровой экономики, носят более общий ха- 
рактер [9]. 

В российской наукометрии (РИНЦ) публика-
ции последних лет демонстрируют растущий ин-
терес к проблемам стандартизации как инструменту 
технологического развития в условиях импорто- 
замещения. Так, М.В. Демченко исследует вызовы, 
связанные с применением искусственного интел-
лекта и необходимостью адаптации нормативной 
базы в робототехнике [10]. Исследования, посвя-
щенные непосредственно судостроительной стан-
дартизации, часто фокусируются на деятельности 
конкретных технических комитетов или историче-
ских аспектах [11]. 

Отдельного внимания заслуживает концеп- 
ция «технологического суверенитета», которая  
в последние годы стала центральной в дискус- 
сиях о промышленной и кадровой политике  
России. Как отмечают Е.Е. Петров, М.Ф. Фрид- 
ман и Ю.Ф. Фридман, достижение такого сувере-
нитета невозможно без развитой, гибкой и опе-
режающей системы стандартизации, которая  
выступает «нервной системой» технологического 
развития, обеспечивая связность и взаимодей-
ствие всех элементов производственной системы, 
а также стандартизации компетенций в подготов-
ке кадров [12]. 

Однако комплексных междисциплинарных 
исследований, синтезирующих правовой, управлен-
ческий и технический анализ институциональной 
архитектуры именно отечественной судостроитель-
ной стандартизации, в доступных авторитетных 
источниках выявить не удалось. Этот пробел дан-
ная статья призвана восполнить, сфокусировавшись 
на анализе «двухконтурной» модели и ее управлен-
ческих вызовах. 

2. Нормативные правовые  
и институциональные основы 
системы отраслевой  
стандартизации 
2. Legal and institutional background  
of industrial standardization system 

Логика исследования требует начать с анализа нор-
мативного каркаса, определяющего «правила игры» 
для всех участников системы. Современная россий-
ская модель основывается на Федеральном законе 
от 29.06.2015 № 162-ФЗ «О стандартизации в Рос-
сийской Федерации» (далее – ФЗ) [3]. Данный за-
кон закрепил принцип добровольного применения 
документов по стандартизации, полный перечень 
которых приведен в ст. 14 указанного выше ФЗ. Их 
обязательность возникает лишь через ссылку в до-
говоре, техническом регламенте или правилах клас-
сификационного общества, например, Российского 
морского регистра судоходства (РМРС) [13]. 

Однако этот принцип действует не универсально. 
Параллельно существует перечень документов, ре-
гламентируемых ст. 6 ФЗ и используемых в интере-
сах государственного оборонного заказа, которые 
носят императивный (обязательный) характер в силу 
прямого указания государственного заказчика [14]. 
Таким образом, уже на нормативном уровне закла-
дывается фундаментальный дуализм системы. 

Ключевым институтом, ответственным за вы-
работку государственной политики в сфере стан-
дартизации в целом, является Министерство  
промышленности РФ, а Федеральное агентство 
по техническому регулированию и метрологии 
(Росстандарт) реализует выработанную политику. 
В судостроении, особенно в контуре ГОЗ, цен-
тральную роль играет Объединенная судострои-
тельная корпорация (ОСК), которая выступает не 
только как основное проектно-производственное 
объединение, но и как заказчик и координатор 
разработки документов по стандартизации раз-
личного уровня [15]. 

Неформальным, но крайне важным институтом 
являются классификационные общества, прежде 
всего РМРС. Правила РМРС де-факто являются 
обязательными нормативами для всего граждан-
ского флота России и служат ключевым мостом  
для гармонизации с международными нормами, 
например, конвенциями Международной морской 
организации, или ИМО (International Maritime 
Organization, IMO) [16]. 

Методология данного исследования строится 
на принципах системного анализа, позволяющего 
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рассмотреть стандартизацию как целостную сис- 
тему с внутренними связями и противоречиями. 
Институциональный подход используется для 
изучения формальных и неформальных правил, 
определяющих поведение ключевых акторов – 
государства, бизнеса и научных институтов. 
Сравнительный метод применяется для сопостав-
ления двух контуров системы – императивного  
и консенсусного. 

2.1. Иерархия документов  
по стандартизации 
Переходя от анализа ключевых институтов к систе-
матизации нормативных технических документов, 
формирующих каркас отрасли, необходимо рас-
смотреть их иерархию, которая определяет юриди-
ческую силу, сферу действия и взаимную соподчи-
ненность. Существующую иерархию документов по 
стандартизации можно представить в виде следу-
ющей иллюстрации (рис. 1), где нижние уровни 
не должны противоречить верхним. 

Приведенный рисунок наглядно демонстрирует 
сложность и многоуровневость системы. 

2.2. Ключевые институты  
и распределение ролей.  
Институциональная архитектура, 
включающая разные типы акторов  
с пересекающимися полномочиями 
Минпромторг РФ – федеральный орган исполни-
тельной власти, ответственный за развитие судо-
строительной отрасли. Еще раз отметим, что в соот-
ветствии с ФЗ ведомство отвечает за формирование 
политики в области стандартизации на межотрасле-
вом уровне. 

Росстандарт – национальный орган по стандар-
тизации, утверждающий национальные стандарты 

(ГОСТ Р) и контролирующий систему технических 
комитетов (ТК). Его роль в судостроении в основ-
ном регуляторно-координирующая. 

Минобороны РФ (как государственный заказ-
чик) – ключевой институт в контуре ГОЗ. Его тех-
ническое задание (ТЗ) и решения преодолевают 
«тупики согласования», придавая разработке стан-
дартов императивный характер. 

Головные институты по стандартизации 
(например, «НИИ «Лот» ФГУП «Крыловский госу-
дарственный научный центр» – головной институт 
по стандартизации в области морской техники). 
Выполняют научно-методическое сопровождение, 
актуализацию фондов НТД, часто выступают база-
ми для ТК. Являются основными исполнителями 
технической политики, но их статус и влияние 
неоднозначны. 

Технические комитеты по стандартизации – ра-
бочие органы, создаваемые Росстандартом на базе 
организаций отраслей, имеющих соответствующие 
компетенции. В судостроении ТК 005 «Судострое-
ние» объединяет экспертов из научных институтов, 
конструкторских бюро, заводов, регуляторов (РМРС). 
Их задача – достижение консенсуса при разработке 
и пересмотре стандартов. 

Российский морской регистр судоходства – 
классификационное общество. Его правила, ко-
торые могут содержать в т.ч. ссылки на стандар-
ты, де-факто делают такие стандарты обязатель-
ными для судов под российским флагом, фор- 
мируя рыночный механизм принуждения к со-
блюдению соответствующих нормативных тре-
бований. 

Интегрированные структуры (ОСК, ОАК и др.) – 
крупные корпорации (объединения юридических 
лиц), разрабатывающие собственные СТО для уни-
фикации внутри холдинга, что может как способ-

* технические комитеты 
международных органи-
заций по стандартизации 
ИСО/МЭК 

** план разработки  
национальных стандартов 

*** план разработки  
межгосударственных 
стандартов 

**** предварительный  
национальный стандарт 

***** стандарт организации 

Рис. 1. Иерархия уровней стандартизации и основные задачи технических комитетов 
Fig. 1. Hierarchy of standardization levels and main tasks of Technical Committees 
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ствовать отраслевой стандартизации, так и созда-
вать замкнутые «корпоративные вселенные». 

Схематично взаимодействие этих институтов  
в двух контурах представлено на рис. 2. 

Представленная схема служит концептуальной 
картой, раскрывающей ландшафт дуализма. Она 
не просто перечисляет участников, а моделирует 
принципиально разные логики документооборота 
и управления, которые разделяют систему на два 
условно изолированных контура. 

Так, левый контур (ГОЗ): императивная 
иерархия. Здесь изображена классическая верти-
каль власти. Поток директив и документов (тол-
стые сплошные стрелки) строго нисходящий: от 
государственного заказчика (Минобороны РФ)  
к головному институту и далее к предприятиям-
исполнителям. Головной институт выступает  
в роли технического исполнителя воли заказчика, 
трансформируя императивное техническое зада-
ние (ТЗ) в обязательные для исполнения стандар-
ты или технические условия (ТУ). Ключевая ха-
рактеристика контура – отсутствие обратной связи 
в виде согласования: противоречия преодолевают-
ся не консенсусом, а административным решением 
сверху. Это обеспечивает высокую скорость и обя-
зательность, но создает «закрытый контур», чьи 
стандарты заточены под специфические нужды 
оборонного заказа и слабо связаны с граждански-
ми технологиями. 

Правый контур (гражданское судостроение): 
сетевая модель консенсуса. Организован по прин-
ципу горизонтальной сети. Взаимодействие между 
элементами (двунаправленные тонкие стрелки) 

символизирует процесс постоянных переговоров  
и согласований. Технический комитет является де-
мократической площадкой, где проект стандарта 
рождается в дискуссии между экспертами, произ-
водителями и потребителями. Стандарт приобрета-
ет силу не через приказ, а через рыночные и до- 
говорные механизмы: ссылку в контракте или  
в обязательных Правилах классификации РМРС. 
Восходящая пунктирная стрелка от ОСТ к Рос- 
стандарту/Минпромторгу иллюстрирует финальный, 
утверждающий этап, который возможен только при 
условии преодоления всех «обоснованных проти-
воречий» в ТК. Эта модель гибка и учитывает ры-
ночные интересы, но прирожденно медлительна 
и консервативна. 

Фонд отраслевых документов по стандартиза-
ции формально является общей базой, однако схе-
ма подчеркивает, что пути его пополнения карди-
нально различны. В него попадают как директив-
ные стандарты из контура ГОЗ, так и согласован-
ные стандарты из гражданского контура, но их 
правовой статус и логика применения остаются 
привязанными к своему источнику. Таким обра-
зом, системный вызов, который делает наглядным 
рисунок, – это отсутствие эффективных стрелок-
связок между контурами, которые обеспечивали 
бы двусторонний трансфер технологий и унифи-
цированных решений, превращая формально об-
щий фонд в реальный инструмент единой техни-
ческой политики. Схема наглядно подтверждает 
вывод о существовании не двух процедур в одной 
системе, а двух слабо связанных подсистем в рам-
ках одной отрасли. 

Рис. 2. Институциональная 
архитектура и документо-
оборот в системе  
стандартизации российского 
судостроения 
Fig. 2. Institutional architecture 
and documentation flow 
in the system of Russian  
shipbuilding standards 
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3. Сравнительный анализ  
контуров стандартизации:  
императивный в сравнении  
с консенсусным 
3. Standardization circuits: peremptory  
vs consensual 

Проведенный анализ нормативной базы и институ-
тов позволяет детально рассмотреть логику функ-
ционирования каждого контура, что является цен-
тральной задачей данного исследования. 

3.1. Контур государственного  
оборонного заказа: императивная  
модель 
Данный контур является прямым наследником со-
ветской системы, адаптированным к современным 
условиям. Его можно сравнить с армейской иерар-
хией, где приказ, спущенный сверху, не обсуждается, 
а выполняется. 

Драйвер процесса: единственным и безуслов-
ным драйвером является государственный заказчик 
в лице Минобороны РФ (или иного силового ве-
домства). Его техническое задание на разработку 
вооружения или военной техники содержит кон-
кретные требования, которые часто не укладывают-
ся в рамки существующих стандартов. 

Роль головного института: головная организа-
ция по стандартизации (например, НИИ «Лот»)  
в этой модели выступает не столько площадкой для 
консенсуса, сколько исполнительным техническим 
органом заказчика. Она получает от Минобороны 
РФ задание на разработку, актуализацию или от-
мену стандарта. Ее задача – технически грамотно 
оформить требования заказчика в виде проекта 
ГОСТ РВ или иного документа. 

Процедура согласования: в отличие от граж-
данского контура, где ключевой барьер – достиже-
ние согласия между множеством сторон, в контуре 
ГОЗ основная сложность – техническая реализация 
уникальных требований. Споры и противоречия 
преодолеваются не поиском компромисса между 
предприятиями, а административным решением 
заказчика. Если два смежных предприятия не могут 
договориться по содержанию проекта разрабатыва-
емого ГОСТ РВ, решение принимает заказчик, ис-
ходя из интересов системы в целом. 

Статус документа: разработанный и утвер-
жденный стандарт приобретает силу обязатель-
ного к применению документа для всех испол- 
нителей данного ГОЗ. Это рудимент плановой  
системы, обеспечивающий единство требований 

и взаимозаменяемость в условиях жестких сроков 
и секретности. 

Таким образом, данный контур высокоэффек-
тивен для решения конкретных, поставленных гос-
ударством задач в оборонной сфере, но малопри- 
годен для динамичного гражданского рынка, где 
требуются гибкость и учет интересов множества 
независимых игроков. 

3.2. Контур гражданского  
судостроения: консенсусная модель 
В отличие от императивной логики ГОЗ, контур 
гражданского судостроения функционирует на 
принципиально иной основе – модели консенсуса, 
где стандарт рождается не директивой, а в процессе 
согласования интересов множества независимых 
участников рынка. 

Консенсусная модель по своей природе соот-
ветствует рыночной экономике и напоминает  
парламентские дебаты, где решение принимается 
большинством голосов после обсуждения. 

Драйвер процесса: инициатива может исхо-
дить от любого заинтересованного лица – пред-
приятия, научного института, РМРС. Однако  
реальным драйвером чаще всего выступает либо 
потребность рынка (новые технологии, материа-
лы), либо необходимость гармонизации с между-
народными нормами. 

Роль технического комитета: ТК является 
сердцевиной процесса. В его состав на пари- 
тетных началах входят представители науки, 
промышленности, потребителей и регуляторов. 
Заседания ТК – это площадка для профессио-
нальной дискуссии, где каждый проект стандарта 
детально разбирается. Принцип утверждения  
в Росстандарте или Минпромторге РФ – отсут-
ствие «обоснованных противоречий». Если серьез-
ные возражения не сняты, стандарт не будет 
утвержден. 

Процедура согласования: длительный и мно-
гоэтапный процесс, включающий публичное об-
суждение, сбор замечаний, их анализ, доработку 
проекта. Это обеспечивает учет мнений, но часто 
приводит к затягиванию сроков и выхолащиванию 
прогрессивных требований под давлением консер-
вативных производителей, не желающих нести 
издержки на перестройку производства. 

Механизмы обязательности: добровольный 
стандарт становится обязательным через три ос-
новных канала: 
1) контракт – стороны прописывают его приме-

нение; 
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2) правила РМРС – ссылка в правилах классифи-
кации делает стандарт обязательным для полу-
чения класса; 

3) корпоративный стандарт (СТО) – решение ру-
ководства холдинга (например, ОСК) об обяза-
тельном применении внутри корпорации. 
Сравнительные характеристики двух контуров 

систематизированы в табл. 1. 
Таблица наглядно демонстрирует, что два конту-

ра являются не просто разными процедурами, а раз-
ными управленческими логиками. Императивный 
контур эффективен для мобилизационных задач, но 
негибок и замкнут на внутренние ресурсы и решения. 
Консенсусный контур демократичен и ориентирован 
на рынок, но бюрократизирован и подвержен застою. 
Их параллельное существование без эффективного 
моста между ними и порождает системные вызовы. 

4. Проблемное поле и системные 
управленческие вызовы 
4. Relevant tasks and system management  
challenges 

Анализ двухконтурной системы позволяет перейти  
к идентификации ключевых проблем, препятствую-
щих формированию целостной и эффективной техни-
ческой политики в отрасли. Эти проблемы носят  

не технический, а институционально-управленческий 
характер. 

4.1. Противоречие между  
экономическими интересами бизнеса 
и государственной задачей  
унификации 
Для судостроительной корпорации (например, ОСК) 
каждый крупный коммерческий заказ – это воз-
можность создать уникальный, оптимизированный 
под конкретного заказчика проект, максимизирую-
щий прибыль. Частая смена стандартов, требующая 
перестройки производства, переквалификации пер-
сонала, переналадки цепочек поставок, увеличивает 
издержки. Поэтому бизнес заинтересован в ста-
бильности, а не в динамичной стандартизации.  
Государство же, с точки зрения макроэкономики  
и обороноспособности, заинтересовано в унифика-
ции, агрегатировании и максимальной взаимозаме-
няемости комплектующих для снижения совокуп-
ной стоимости жизненного цикла флота и уско- 
рения строительства серий. Это фундаментальное 
противоречие рыночной и плановой логик в усло-
виях дуализма не находит институционального раз-
решения. Консенсусная модель в ТК часто приво-
дит к блокированию прогрессивных, но затратных 
стандартов со стороны крупных производителей. 

Таблица 1. Сравнительный анализ контуров стандартизации в российском судостроении 
Table 1. Comparison of standardization circuits in Russian shipbuilding 

Критерий сравнения Контур ГОЗ (императивный) Контур гражданского судостроения 
(консенсусный) 

Основной принцип Обязательность, иерархия Добровольность, консенсус 

Ключевой драйвер Государственный заказчик  
(Минобороны РФ) 

Рыночный спрос, международная  
гармонизация, инициатива ТК 

Центр принятия  
решений 

Головной институт по стандартизации  
(по поручению заказчика) 

Технический комитет с последующим  
утверждением Росстандартом/ 
Минпромторгом РФ 

Процедура разрешения 
противоречий 

Административное решение заказчика Поиск компромисса в ТК; отсутствие  
утверждения при неустраненных  
противоречиях 

Скорость разработки/ 
изменения 

Высокая (определяется волей  
заказчика) 

Низкая (обусловлена длительными  
процедурами согласования) 

Гибкость, адаптивность Низкая (ориентирована на выполнение 
конкретного ТЗ) 

Относительно высокая (может реагировать 
 на рыночные запросы) 

Основной механизм 
обязательности 

НПА (ПП от 12.03.2024 № 1567) Контракт, ссылка в правилах РМРС,  
корпоративный СТО 

Критическая проблема Замкнутость на нужды ГОЗ, слабая связь 
с гражданскими технологиями 

Консерватизм, лоббирование интересов  
отдельных предприятий, замедленность 
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4.2. Институциональная слабость  
головных научно-исследовательских 
институтов 

Головные организации по стандартизации (ГОС), 
будучи формально ключевыми центрами компетен-
ций, на практике находятся в положении «недолюб-
ленных» организаций. Их финансирование, особенно 
на содержание и актуализацию фондов НТД, носит 
остаточный характер. По данным открытых источ-
ников, финансирование ряда ГОС в период 2019–
2024 гг. было недостаточным даже для поддержания 
текущей деятельности по ведению фондов, не говоря 
уже об их масштабной цифровизации и аналитиче-
ской работе. Это приводит к физическому и мораль-
ному старению документации. Институты вынужде-
ны заниматься хозяйственной деятельностью для 
выживания, что снижает качество их экспертизы.  
В результате они теряют авторитет и не могут вы-
полнять роль полноценного «мозгового центра» тех-
нической политики, оставаясь в основном исполни-
телями работ по ГОЗ или секретариатами ТК. 

4.3. Стратегический вакуум:  
отсутствие единого центра  
технической политики 
В сложившейся архитектуре нет института, ответ-
ственного за стратегическое видение развития от-
раслевой стандартизации. Минпромторг РФ отвечает 
за отрасль в целом, но его ресурсы и внимание рас-
пылены. Военно-промышленная комиссия (ВПК) 
фокусируется на ГОЗ. Интегрированные структуры 
(ОСК) продвигают корпоративные интересы. Рос-
стандарт обеспечивает общие процедуры. Возникает 
ситуация, которую можно назвать «коллективной 
безответственностью» за долгосрочную техниче-
скую политику. Никто в полной мере не анализирует, 
как совокупность принимаемых стандартов, кор-
поративных СТО и инициатив ТК через 10–15 лет 
сформирует технологический облик отрасли. Этот 
вакуум является главным барьером на пути к осо-
знанному управлению дуализмом. 

Таким образом, проведенный анализ позволяет 
констатировать, что ключевые проблемы россий-
ской системы стандартизации в судостроительной 
отрасли носят не технический, а институционально-
управленческий характер и являются прямым след-
ствием ее дуалистичной архитектуры. Системными 
вызовами, блокирующими формирование целост-
ной технической политики, выступают: 
1) фундаментальное противоречие между эконо-

мическими интересами бизнеса, ориентирован-

ного на уникальность, и государственной зада-
чей ресурсосбережения через унификацию; 

2) хроническая институциональная слабость го-
ловных научно-исследовательских институтов, 
лишенных ресурсов и статуса для стратегиче-
ского руководства; 

3) стратегический вакуум – отсутствие единого 
центра, ответственного за синтез требований 
двух контуров и выработку долгосрочных при-
оритетов. 
Выявление этой триады взаимосвязанных про-

блем задает четкий вектор для разработки конкрет-
ных мер, направленных не на ликвидацию дуализма, 
а на повышение управляемости системы в целом. 

Заключение 
Conclusion 

Проведенный анализ позволяет сформулировать 
обобщающие выводы, практические рекомендации  
и определить перспективы дальнейших исследований. 

1. Основным результатом исследования являет-
ся комплексный анализ институциональной архи-
тектуры российской системы судостроительной 
стандартизации, который подтвердил гипотезу о ее 
глубоком и устойчивом дуализме. Показано, что 
этот дуализм – не временная аномалия, а системная 
характеристика, порожденная наслоением рыноч-
ных институтов на плановое наследство и подкреп-
ленная разделением на контуры ГОЗ и гражданской 
продукции. 

2. Впервые в рамках междисциплинарного 
подхода (технические науки плюс наука об управ-
лении) проведен системный анализ институцио-
нальной архитектуры отечественной судострои-
тельной стандартизации как целостного объекта 
управления. 

Получены новые данные о характере взаимо-
действия и противоречий между ключевыми инсти-
тутами (Росстандарт, Минпромторг РФ, Минобороны 
РФ, головные институты по стандартизации, ТК, 
корпорации), выявлены неформальные механизмы 
принятия решений в двух контурах. 

Предложена концепция управления дуализмом, 
основанная не на его упразднении (что контрпро-
дуктивно), а на осознанном использовании пре-
имуществ каждой модели через создание стратеги-
ческого центра компетенций. 

3. В статье обоснованы новые, отличные от ранее 
известных, научные положения: 

1) Дуализм системы стандартизации в судо-
строении является не дисфункцией, а адаптивной 
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формой существования отрасли с двойной (рыноч-
ной и мобилизационной) идентичностью. Его ус- 
тойчивость обеспечивается несовпадением источ-
ников обязательности стандартов (административ-
ный приказ в ГОЗ в сравнении с рыночным/ 
договорным механизмом в гражданском секторе). 
Ранее дуализм часто рассматривался как пережиток 
или недостаток, требующий устранения. В данной 
работе он представлен как объективная реальность, 
нуждающаяся в управлении. 

2) Ключевым управленческим вызовом являет-
ся не противоречие между контурами, а стратегиче-
ский вакуум – отсутствие субъекта, ответственного 
за реализацию единой технической политики, син-
тезирующей требования обоих контуров и трансли-
рующей их в конкретные программы стандартизации. 
В ранее опубликованных исследованиях проблемы 
обычно сводились к медлительности ТК или недо-
финансированию институтов. Новое положение 
смещает фокус на дефицит стратегического управ-
ления на макроуровне. 

3) Головные институты стандартизации (НИИ 
«Лот» и др.) обладают наибольшим потенциалом 
для выполнения роли такого стратегического центра 
компетенций. Но для этого требуется пересмотр их 
статуса, функций и модели финансирования с ак-
центом на аналитической и прогнозной деятельности. 
В отличие от ранее известного подхода ГОС тради-
ционно воспринимались как исполнители или хра-
нители фондов. В статье научно обоснована необ-
ходимость их трансформации в «интеллектуальные 
штабы» технического развития отрасли. 

4. Проведенный структурно-функциональный 
анализ не является сугубо теоретическим. Его ре-
зультаты имеют прямую проекцию на практику 
государственного и корпоративного управления; 
предложены пути преодоления выявленных сис- 
темных противоречий. 

Ниже детализирована практическая значимость 
работы и сформулированы адресные рекоменда-
ции с указанием потенциальных пользователей, 
конкретных применяемых результатов и ожидае-
мого эффекта. 

1) Для федеральных органов исполнительной 
власти (Минпромторг РФ, Росстандарт, ВПК при 
Правительстве РФ) может быть востребован вывод 
о стратегическом вакууме как ключевом управлен-
ческом вызове (Положение 2), а также сравнитель-
ный анализ двух контуров (табл. 1), демонстри-
рующий их разную природу и невозможность про-
стой унификации. Данные результаты должны 
лечь в основу пересмотра подходов к отраслевому 

управлению. Они обосновывают необходимость 
смещения фокуса с оперативного согласования от-
дельных стандартов на стратегическое планирова-
ние технической политики.  

Минпромторгу РФ и ВПК рекомендуется ис-
пользовать анализ для осознания роли не как вер-
ховного арбитра в технических спорах, а как заказ-
чика стратегического видения. Суть заключается  
в инициации создания постоянно действующего 
Отраслевого совета по технической политике  
и стандартизации в судостроении с наделением его 
статусом консультативно-совещательного органа. 
Совет должен быть сформирован на базе головного 
института стандартизации (НИИ «Лот»), что орга-
нично вытекает из Указа Президента РФ от 
02.12.2025 № 881 «О создании Национального ис-
следовательского центра судостроения имени ака-
демика А.Н. Крылова» [17]. 

Состав Совета должен включать на постоянной 
основе представителей Минпромторга РФ, Мино-
бороны РФ, Росстандарта, РМРС, ОСК, основных ТК 
по стандартизации – ключевого элемента «консен-
сусного контура» и ведущих научных организаций. 
Основным продуктом Совета должна стать ежегод-
но актуализируемая «Стратегическая программа 
стандартизации в судостроении на среднесрочную 
перспективу (5–7 лет)», которая: четко ранжирует 
приоритеты (импортозамещение, цифровизация, 
безопасность, экологичность); определяет, для ка-
ких технологических направлений нужна импера-
тивная логика (через ГОЗ), а для каких достаточно 
консенсусной; содержит дорожную карту по гар-
монизации с международными нормами. 

Ожидаемый эффект: ликвидация «коллектив-
ной безответственности»; появление единого до-
кумента, задающего вектор всем участникам  
системы; сокращение числа тупиковых ситуаций  
в ТК за счет предварительного стратегического 
выравнивания позиций. 

2) Для головных научно-исследовательских 
институтов стандартизации («НИИ «Лот» и др.) 
может быть востребовано научно обоснованное 
положение о необходимости трансформации ГИС  
в стратегические центры компетенций (Положе-
ние 3), а также вывод об их хроническом недофи-
нансировании как причине стагнации фондов НТД. 
Институтам следует использовать данные тезисы 
как аналитическое обоснование для внутренней 
реорганизации и диалога с учредителем (государ-
ством) о расширении мандата и изменении модели 
финансирования. Необходимо перейти от роли пас-
сивного секретариата и исполнителя ГОЗ к роли 
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активного генератора знаний. Конкретная рекомен-
дация заключается в разработке и внедрении новой 
модели деятельности, включающей три ключевых 
блока, финансируемых на основе отдельной госу-
дарственной субсидии или целевых средств в рам-
ках госпрограмм: 
а) Аналитико-прогнозный блок: системный монито-

ринг технологических трендов («Индустрия 4.0», 
новые материалы, энергетические установки), 
анализ международного опыта (ИМО, ИСО, 
стандарты Китая, Южной Кореи) и подготовка 
ежегодных открытых докладов «Глобальные 
вызовы и стандартизация». Это необходимо для 
информационного обеспечения отраслевого со-
вета и ТК, снижения реактивности. 

б) Блок научно-методического сопровождения: 
разработка методик оценки технико-экономи- 
ческого эффекта от внедрения стандартов, про-
ведение экспертизы корпоративных СТО круп-
ных холдингов на предмет их потенциальной 
ценности для всей отрасли. Это необходимо  
для перевода дискуссий в ТК с уровня субъ-
ективных мнений на уровень экономических 
аргументов. 

в) Блок управления фондами НТД: полномас-
штабная цифровизация и поддержание в акту-
альном состоянии фондов стандартов с использо-
ванием семантических технологий для выявле-
ния противоречий и устаревших норм. Реализа-
ция предлагаемой меры нужна для обеспечения 
всех участников отрасли доступом к коррект-
ной и взаимосвязанной нормативной базе. 
Ожидаемый эффект: повышение экспертного 
авторитета институтов; ускорение процессов 
актуализации НТД; появление экономически 
обоснованных решений; превращение ГИС  
в незаменимого интеллектуального партнера 
для власти и бизнеса. 
3) Для интегрированных корпораций-холдингов 

(ОСК и др.) и РМРС может быть востребован вывод 
о дуализме как объективной реальности (Положе-
ние 1) и анализ механизмов обязательности в граж-
данском контуре. Корпорациям и РМРС следует 
использовать понимание дуализма для выстраива-
ния более осмысленной политики собственного 
нормотворчества. Корпоративные СТО не должны 
создавать изолированные «вселенные», а должны 
рассматриваться как полигон для опережающей 
отраслевой стандартизации. 

Рекомендуемый механизм реализации: 
а) Для корпораций (ОСК). Внедрить формализо-

ванную процедуру передачи успешных корпо-

ративных стандартов, доказавших эффектив-
ность в серийном применении, в головной 
институт стандартизации для инициации про-
цесса их преобразования в национальные 
стандарты (ГОСТ Р). Создать совместные ра-
бочие группы с ГОС. 

б) Для Российского морского регистра судоход-
ства. Использовать аналитические отчеты го-
ловной организации при пересмотре правил 
классификации для более взвешенного и техно-
логически адекватного ссылочного включения 
новых стандартов. Участвовать в работе отрас-
левого совета для согласования долгосрочных 
приоритетов. 
Ожидаемый эффект: синхронизация корпора-

тивной и общеотраслевой технической политики; 
сокращение издержек на адаптацию; повышение 
статуса корпораций как технологических лидеров, 
а РМРС – как прогрессивного регулятора. 

5. Общая практическая значимость настоящего 
исследования заключается в предоставлении кон-
цептуальной и организационной модели для пре-
одоления фрагментации системы. Результаты в виде 
четкой структуризации проблем, их причин и пред-
ложенных институциональных решений могут быть 
непосредственно использованы при корректировке 
отраслевых госпрограмм, разработке внутренних 
регламентов ключевых организаций и планиро- 
вании бюджетных ассигнований на научно-техни- 
ческое развитие судостроительного комплекса. 

6. Сформулированные в ходе анализа систем-
ные вызовы требуют не только констатации, но  
и выработки адресных мер. Исходя из диагностиро-
ванных проблем – стратегического вакуума, инсти-
туциональной слабости головных институтов и про- 
тиворечия интересов – ниже предлагается комплекс 
взаимосвязанных рекомендаций, направленных на 
усиление управляемости дуалистичной системы 
через создание элементов стратегического коорди-
национного центра. 

Для Минпромторга РФ и Росстандарта: иници-
ировать создание постоянно действующего Отрас-
левого совета по технической политике и стандар-
тизации в судостроении на базе головного института 
(НИИ «Лот»). В состав Совета должны войти пред-
ставители всех ключевых институтов (включая Мин- 
обороны РФ, ОСК, РМРС, ведущие ТК). Задачи  
Совета – разработка и ежегодная актуализация 
стратегической программы стандартизации в судо-
строении, определяющей приоритеты на 5–10 лет. 

Для Правительства РФ: рассмотреть вопрос  
о целевом финансировании головных институтов 
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стандартизации не по остаточному принципу, а по 
программно-целевому методу, выделяя средства на: 
а) полномасштабную цифровизацию и поддержку  
в актуальном состоянии фондов НТД; б) проведе-
ние системного анализа и прогнозирования тенден-
ций стандартизации; в) экспертизу крупных корпо-
ративных СТО на предмет их соответствия общеот-
раслевым интересам. 

Для головных институтов стандартизации 
(НИИ «Лот», ВНИИ «Центр», РСТ и др.): активно 
трансформироваться из пассивных хранителей до-
кументов в активных генераторов предложений для 
актуальной технической политики. Разрабатывать  
и публиковать ежегодные аналитические обзоры 
«Технологические тренды и стандартизация», про-
водить форсайт-сессии с участием представителей 
обоих контуров. Усилить функцию методического 
руководства ТК, предоставляя им анализ междуна-
родного опыта и долгосрочных последствий при-
нимаемых решений. 

Для интегрированных структур (ОСК): форма-
лизовать процедуры перевода наиболее успешных 
корпоративных стандартов (СТО) в статус про- 
ектов национальных стандартов (ГОСТ Р) через  
взаимодействие с головным институтом и ТК. Это 
позволит распространить передовые корпоратив-
ные практики на всю отрасль, сократив время на 
разработку. 

Таким образом, представленные рекоменда- 
ции формируют целостный управленческий контур, 
направленный на заполнение выявленного страте-
гического вакуума. Их ключевая идея заключается 
не в административном укрупнении, а в создании 
гибкой институциональной среды, где головной 
научный институт (ГОС), наделенный аналитиче-
скими полномочиями и ресурсами, обеспечивает 
синтез требований императивного и консенсусного 
контуров, переводя их в практическую плоскость 
единой технической политики. Реализация данных 
мер позволит перейти от стихийного существова-
ния дуализма к его осознанному использованию как 
конкурентного преимущества отрасли. 

7. Проведенное исследование открывает не-
сколько перспективных научных направлений: 
 Разработка экономико-математических моделей 

для оценки макроэкономического эффекта от 
внедрения унифицирующих стандартов в судо-
строении, позволяющих количественно обосно-
вывать решения для бизнеса и государства. 

 Исследование механизмов адаптации консен-
сусной модели стандартизации под задачи 
быстрого внедрения прорывных технологий 

(«сквозные цифровые технологии», водородная 
энергетика). 

 Сравнительный анализ институциональных 
моделей стандартизации в судостроении других 
ведущих морских держав (Китай, Южная Ко-
рея, Япония, страны ЕС) с целью выявления 
лучших практик управления. 

 Изучение возможностей применения техноло-
гий искусственного интеллекта для анализа 
больших массивов НТД, выявления противоре-
чий и автоматизированной поддержки принятия 
решений в технических комитетах. 
Таким образом, проведенный анализ не только 

выявил системные проблемы, но и обозначил кон-
туры новых исследовательских программ, актуаль-
ных как для науки, так и для отраслевой практики. 
Предложенные направления носят междисципли-
нарный характер, находясь на стыке теории управ-
ления, экономики отраслевых рынков, правоведе-
ния и технических наук, что отражает комплексную 
природу самого объекта исследования – системы 
стандартизации. Их разработка позволит перейти от 
констатации дуализма к созданию инструментария 
для его эффективного управления, обеспечивая тем 
самым научное сопровождение технологического 
суверенитета и повышения конкурентоспособности 
российского судостроения. 
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