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Аннотация. Цель исследования – разработка критериев системы качества проектной организа-
ции с применением модульного и риск-ориентированного подходов. Модульный подход позволя-
ет оценить различные аспекты деятельности проектной организации, деконструируя их на от-
дельные модули, исходя из организационно-технической модели функционирования. Предложе-
ны модули кадрового потенциала, инженерно-технической обеспеченности и оценки качества 
проектной продукции. В каждом модуле оцениваются критерии с определенными коэффициен-
тами весомости. Определение количественных показателей критериев производится экспертным 
методом, а назначение коэффициентов весомостей базируется на многокритериальном методе 
анализа иерархий (AHP). На примере модуля кадрового потенциала показано составление мат-
рицы парных сравнений и расчеты индексов ее согласованности.  Риск-ориентированный подход 
классифицирует проектные организации на три уровня в зависимости от комплексной оценки по 
трем модулям. Полученные численные значения факторов позволяют произвести ранжирование 
по степени значимости, и на основе этого разработать корректирующие мероприятия, направ-
ленные на улучшение проблемных областей деятельности проектной организации. Системати-
зированный перечень критериев вводит комплексный показатель системы качества предприятия, 
который может служить индикатором подготовленности проектировщиков к выполнению контрак-
тов различного уровня с учетом возможных рисков ошибок. Результаты апробации показали, что 
модульный подход в управлении качеством позволяет не только повысить эффективность про-
ектной организации, но и снизить риски, связанные с ошибками проектирования и строительства. 
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Abstract. The purpose of the research is to develop criteria for the quality system of a design organiza-
tion using modular and risk-based approaches. The modular approach makes it possible to evaluate 
various aspects of the project organization's activities, deconstructing them into separate modules 
based on the organizational and technical model of functioning. Modules of human resources, engi-
neering and technical support and evaluation of the quality of project products are proposed. In each 
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module, criteria with certain weight coefficients are evaluated. The quantitative indicators of the criteria 
are determined by an expert method, and the assignment of weighting coefficients is based on the mul-
ti-criteria hierarchy analysis (AHP) method. Using the personnel potential module as an example, the 
compilation of a matrix of paired comparisons and calculations of its consistency indices are shown. 
The risk-based approach classifies project organizations into three levels, depending on a comprehen-
sive assessment in three modules. The numerical values of the factors obtained make it possible to 
make a ranking according to the degree of significance, and based on this, to develop corrective 
measures aimed at improving the problematic areas of the project organization. The systematized list of 
criteria introduces a comprehensive indicator of the enterprise's quality system, which can serve as an 
indicator of designers' readiness to perform various levels of contracts, taking into account possible er-
ror risks. The results of the testing showed that a modular approach to quality management allows not 
only to increase the efficiency of the design organization, but also to reduce the risks associated with 
design and construction errors. 
 
Keywords: design of buildings and structures, risk management in construction, failure mode and ef-
fects analysis, risk priority number. 
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1 
ВВЕДЕНИЕ 
Существующее положение в строительной 

отрасли характеризуется ростом требований к 
безопасности, экономичности и средовой 
устойчивости зданий. Многофакторность вы-
бора решений и материалов обосновывает 
особое внимание к разработке проектной до-
кументации, как к инициирующему этапу, кри-
тически влияющему на жизненный цикл объ-
екта строительства. Дефекты проектирования, 
реализуя накопительный эффект негативных 
рисков, приводят к серьезным последствиям 
на этапах возведения и эксплуатации здания, 
что подтверждено исследованиями и стати-
стическими данными [1–3]. Согласно исследо-
ванию Европейского комитета по стандарти-
зации (CEN), около 20 % аварий в строитель-
стве связаны с недостаточным качеством 
проектных решений [4]. Аналогичные иссле-
дования на территории Российской Федера-
ции приводят данное значение в диапазоне от 
10 до 35 % [5]. Верификации ошибок проекти-
рования служат отлаженные процессы внут-
реннего контроля, независимой экспертизы и 
авторского надзора на этапах возведения 
объекта [6].  Тем не менее, на основании ста-
тистического анализа лишь 10 % объектов, 
при проведении экспертизы проектной доку-
ментации не имели замечаний, а наиболее 
часто локализация дефектов относилась к во-
просам конструирования (15 %), расчетной 
части (23 %) и оформления чертежей (24 %) 
[7]. Необходимость снижения рисков проект-
ных ошибок актуализирует разработку крите-
риев системы качества проектной организа-

ции, обеспечивающих определение и интер-
претацию уровня качества и направленных на 
снижения вероятности возникновения нега-
тивных рисков путем проведения корректиру-
ющих мероприятий.  

Достижение данной цели возможно при 
внедрении комплексного подхода к управле-
нию качеством на всех этапах проектной дея-
тельности, начиная с установления системных 
требований отбора подрядчика и заканчивая 
проектным сопровождением выполнения 
строительных работ, в том числе с примене-
нием риск-ориентированных подходов [8].  

Методологические подходы Европейского 
Союза (ЕС) в разработке критериев качества 
проектной деятельности отражены в директи-
вах и стандартах ЕС [9, 10] и нацелены на 
охват всего жизненного цикла объекта от 
начальной концепции до эксплуатации, что 
минимизирует риск дефектов, связанных с 
некачественным проектированием. Принятая 
в развитых странах категоризация объекта 
проектирования по ответственности опреде-
ляет уровень внимания к нему органов госу-
дарственного контроля и степень регулирую-
щих мер. При этом внедрение технологий ин-
формационного моделирования зданий (BIM) 
позволяет не только улучшить качество про-
ектной документации, но и снизить риски, свя-
занные с координацией и корректировкой про-
ектных решений на этапах возведения и экс-
плуатации зданий и сооружений [11].  

Критерии качества проектных работ в 
строительной отрасли Российской Федерации 
установлены требованиями нормативно-
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технической документации и федерального 
законодательства в области безопасности, 
надежности и долговечности строительных 
объектов. Ключевым регулятором является 
независимая экспертиза, определяющая их 
соответствие требованиям технических ре-
гламентов и исходных данных. Выявленные 
на этапе строительства и эксплуатации крити-
ческие дефекты, как правило, приводят к 
необходимости повторной переработки про-
ектных решений и росту затрат на устранение 
ошибок в процессе использования объекта. 
Анализируя методологические подходы оте-
чественных и зарубежных государственных 
регуляторов, стоит отметить отсутствие на 
этапах контроля единой системы качествен-
ных показателей и учета рисков, позволяю-
щей количественно и качественно оценивать 
уровень проектных решений экспертами в 
рамках единого подхода ко всем рассматри-
ваемым объектам [12]. Данное условие фак-
тически создает основание вольной интерпре-
тации трактовок законодательства и строи-
тельных норм, что ведет к недостаточному 
уровню оценки и малой (мнимой) величине 
идентифицированных рисков. 

МЕТОДЫ  
Модульный подход в оценке проектной ор-

ганизации позволяет структурировать и дета-
лизировать критерии качества методами де-
композиции организационной управленческой 
модели, системного подхода и квалиметрии 
[13]. Проведенные научные исследования 
подчеркивают важность интеграции критериев 
качества проектной организации в единую си-
стему с формированием комплексного показа-
теля [2, 13]. Применение методов многофак-
торного анализа обосновывает актуальность 
критериев в контексте всего жизненного цикла 
объекта строительства [14, 15]. В исследова-
нии [14] разработаны 26 критериев в отноше-
нии выбора проектных решений и материа-
лов, влияющих на качественные характери-
стики средовой устойчивости здания и его 
энергоэффективности.  

Имплементация рассмотренных методоло-
гических основ в рамках разработки критериев 
на основании модульного подхода оценки ка-
чества проектной организации обоснована 
рядом основополагающих принципов: деком-
позиция; системный подход; иерархичность и 
гибкость.  

Декомпозиция  
Разделение структуры процесса проекти-

рования на отдельные модули, каждый из ко-
торых отвечает за определенный аспект дея-
тельности проектной организации, что суще-
ственно упрощает процесс анализа и позво-

ляет более точно оценивать специфические 
параметры присущие отдельным критериям 
качества организационной и управленческой 
структуры.  

Системный подход 
Взаимосвязанность модулей и критериев 

качества обеспечивает комплексную оценку 
деятельности проектной организации с учетом 
факторов риска и операционной производи-
тельности. Комплексная оценка качества 
формируется на основе интегрального пока-
зателя, который учитывает весомость каждого 
критерия и модуля в целом, позволяя полу-
чить общую оценку с учетом всех аспектов 
деятельности и при этом определить эффек-
тивность работы по каждому аспекту деятель-
ности.  

Иерархичность и гибкость  
Модули структурируются в системные 

иерархии, где общая оценка качества форми-
руется на основе взвешенной оценки каждого 
модуля и входящих критериев. Возможность 
адаптации модульной структуры в зависимо-
сти от специфики организации и задач анали-
за делает подход универсальным для различ-
ных типов масштаба и сложности о проектных 
организациях.  

Разработка критериев качества для оценки 
проектной организации является ключевым 
этапом, определяющим объективность всей 
системы оценки.  

Использование методологических основ 
системного подхода и многокритериального 
анализа [14] позволяют выявить критерии ка-
чества в условиях множественных целей и 
ограничений, характерных для процесса про-
ектирования.  

Примененный в формировании показате-
лей и весомости метод анализа иерархий 
(AHP), предложенный Томасом Саати [16], 
определяет реализацию принципа ранжиро-
вания на основе сравнительных оценок, что 
позволяет структурировать сложные задачи, 
такие как оценка качества проектной органи-
зации, на иерархические уровни, упрощая 
процесс оценки и выбора оптимальных реше-
ний.  

Анализ требований государственных стан-
дартов, профессиональных и отраслевых 
стандартов, научных исследований и практи-
ческих данных послужило основой формиро-
вания перечня релевантных и измеримых кри-
териев качества, отражающих наиболее от-
ветственные сферы проектной деятельности.  

Реализация методологического подхода 
AHP заключается в четком определение цели, 
в данном случае, это формирование показа-
телей качества для оценки проектной органи-
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зации и формировании иерархической струк-
туры, которая делится на несколько уровней.  

Первый уровень определяет цель, заклю-
ченную в ранжировании критериев качества, 
на втором уровне анализируется основные 
модули оценки и на третьем уровне – крите-

рии качества для каждого модуля. 
РЕЗУЛЬТАТЫ И ИХ ОБСУЖДЕНИЕ 

Результатом анализа структур проектных 
организаций выделены три ключевых модуля, 
которые охватывают наиболее важные аспек-
ты технологического процесса (рисунок). 1 

 

 
 

Взаимосвязь модулей оценки проектной организации 
Interrelation of modules for design organization assessment 

1 
Модуль кадрового потенциала определяет 

уровень используемых трудовых ресурсов, 
что является основой успешного выполнения 
проектных задач. Модуль инженерно-
технической обеспеченности обосновывает 
зависимость уровня качества от степени тех-
нической оснащенности, информационной 
безопасности и мобильности компа-
нии. Модулем уровня качества проектов оце-
нивается соответствие выпускаемой докумен-
тации нормативным и иным требованиям.  

На основе взаимосвязей между исследуе-
мыми модулями, предложена типология про-
ектных организаций, характеризующихся раз-
личным уровнем качества и величиной рис-
ков, что позволяет их классифицировать и 
разработать соответствующие стратегии 
управления (табл. 1).1Исследуемая типология 
позволяет выделить организации по уровню 
системы качества и присущих рисков, что 
важно для разработки стратегии управления 
качеством и рисками и принятия решения о 
привлечении компании к конкурсным процеду-
рам на исполнение контрактов проектных ра-
бот. Если для организаций высокого уровня 
основное внимание должно быть направлено 
на поддержании стандартов и адаптацию к 
внешним изменениям, то организации средне-
го уровня должны концентрироваться на 
улучшении внутренних процессов и внедрении 

современных технологий. Низкокачественные 
показатели требуют кардинальных изменений 
в подходах к управлению качеством и модер-
низации всех аспектов проектной деятельно-
сти, возможности таких организаций на отрас-
левом рынке должны быть серьезно ограни-
ченны в части доступа к конкурентным кон-
курсным процедурам. При разработке и оцен-
ке критериев качества модуля кадрового по-
тенциала K1 методом анализа иерархий (AHP) 
произведено парное сравнение исследуемых 
показателей, каждому из которых присвоено 
кодированное значение. Принятые к анализу 
критерии по модулю K1 (табл. 2): уровень ат-
тестации (1.1), профессиональное совершен-
ство (1.2), квалификация (1.3), уровень кол-
лективного опыта (1.4), технологии информа-
ционного моделирования (BIM) (1.5), научный 
потенциал (1.6), стабильность инженерного 
состава (1.7), удовлетворенность сотрудников 
(1.8), уровень командной слаженности (1.9). 
Нормализация значений матрицы произво-
дится через отношение суммированного зна-
чения столбцов к количеству исследуемых 
критериев: 

 

Ki = Wi / Wi+1,n ,                      (1) 
 

где Ki – кодированное значение i-критерия; 
Wi – бал приоритета показателя; n – число 
оцениваемых критериев. 
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Таблица 1. Классификация проектных организаций: модульный подход  
Table 1. Classification of project organizations: a modular approach 

Уровень 
организации 

Качественные показатели Уровень рисков 

Высокий уровень 
(поз. 1 рис. 1) 

- высокий уровень профессионализма и ква-
лификации; 
- стабильность кадрового состава; 
- интегрирование BIM среды; 
- адаптивность и мобильность рабочих мест; 
- высокий уровень оперативного контроля 

Низкие, связанные с 
внешними факторами, 
такими как изменения в 
нормативной базе или 
экономическая неста-
бильность 

Средний уровень 
(поз. 3, 4 рис. 1) 

- средний уровень профессионализма и ква-
лификации; 
- малая интеграция BIM среды при достаточ-
ном уровне технического оснащения; 
- ограниченная мобильность рабочих мест; 
- неразвита система электронного документо-
оборота 

Средние с локализацией 
во внутренних процессах, 
таких как текучесть кад-
ров, недостаточная инте-
грация современных тех-
нологий или неэффектив-
ный операционный кон-
троль качества 

Низкий уровень                                                                                                                 
(поз. 2 рис. 1) 

- низкий уровень профессионализма и квали-
фикации; 
- высокая текучесть и неудовлетворенность 
кадрового состава; 
- устаревшее оборудование и средства проек-
тирования; 
- неразвита информационная среда компании 

Высокие риски, связанные 
с низким качеством вы-
полнения проектов, воз-
можными сбоями в техни-
ческом обеспечении и 
кадровыми проблемами 

 
Таблица 2. Матрица парных сравнений критериев по модулю кадровый потенциал 
Table 2. A matrix of paired comparisons of criteria modulo human potential 

K1 1.1 1.2 1.3 1.4 1.5 1.6 1.7 1.8 1.8 

1.1 1 3 5 3 7 5 4 6 4 

1.2 1/3 1 3 2 5 3 3 4 3 

1.3 1/5 1/3 1 1/2 3 2 2 3 2 

1.4 1/3 1/2 2 1 4 2 3 3 3 

1.5 1/7 1/5 1/3 1/4 1 1/2 1/2 2 1 

1.6 1/5 1/3 1/2 1/2 2 1 2 2 3 

1.7 1/4 1/3 1/2 1/3 2 1/2 1 3 2 

1.8 1/6 1/4 1/3 1/3 1/2 1/2 1/3 1 2 

1.9 1/4 1/3 1/2 1/3 1 1/3 1/2 1/2 1 
1 
Вес каждого критерия исчисляется сред-

ним арифметическим строк нормализованной 
матрицы (табл. 3): 

Pi = [1×(W1/W2)×… ×(Wi/Wn)] / n ,       (2) 

где Pi – весомость критерия качества по моду-
лю; Ki – кодированное значение i-критерия;  
Wi – бал приоритета показателя; n – число 
оцениваемых критериев.1 

 

Таблица 3. Весомость критериев по модулю кадрового потенциала 
Table 3. The weight of criteria modulo human potential 

K1 1.1 1.2 1.3 1.4 1.5 1.6 1.7 1.8 1.8 

W 0,328 0,191 0,102 0,121 0,035 0,063 0,080 0,035 0,045 
1 

Аналогично были построены матрицы пар-
ных сравнений по остальным модулям. Со-
гласованность матриц парных сравнений про-
верялась индексами согласованности (CI) и 
случайного индекса (RI). Индекс CI определен 
как отклонение от согласованности, где зна-
чение CI, близкое к нулю, указывает на высо-

кую согласованность и рассчитывается по 
формуле: 

 

CI = (λmax –n)/(n–1),                   (3) 
 

где CI – индекс согласованности; λmax – мак-
симальное собственное значение матриц;  
n – число критериев. 
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Величина отношения согласованности CR 

рассчитывается как отношение: 
 

CR = CI / RI,      (4) 
 

где CR – отношение согласованности;  

CI – индекс согласованности; RI – случайное 
согласованное индексное значение размерно-

сти матрицы (табличное значение).  

Для матрицы размером 99 индекс  

RI = 1,45. Для рассматриваемого случая 
λmax = 9,35, таким образом CI = 0,043, 

CR = 0,03. При величине CR < 0,1 считается, 
что матрица согласована достаточно хорошо, 

что обеспечивает заданные погрешности 
определения численных величин весомостей.  

Аналогичным способом были рассчитаны 

показатели по модулям уровня инженерно-
технической обеспеченности проектной орга-

низации (K2) и оценки качества проектов (K3).  
Сводная таблица весомости критериев по 

каждому модулю получена переранжировани-
ем показателей, исходя из определенных ве-

личин весомостей критериев в каждом модуле 
(табл. 4). Проведенный анализ критериев ка-

чества проектной документации развивает 

положения научных работ данной тематики.  
В ранее представленных трудах [17, 18] 

определение показателей аналогично базиру-
ется на принципах экспертного подхода, при 

этом отсутствие имплементации принципов 
модульного подхода не позволяет в полной 

мере отразить их взаимосвязь в организаци-
онной проектной деятельности, учитывая 

оценку параметров технологического процес-
са и роль участников в создании интеллекту-

ального продукта.  

Научными работами [2, 19] предложены 
вариации комплексного подхода к оценке ка-

чества строительства и определения единич-
ных показателей. Необходимость анализа 

критериев качества, исходя из их согласован-
ности с наблюдаемым уровнем дефектности 

проектной документации и строительства и 

присущими рисками, отражена в трудах зару-

бежных ученых [8, 11, 20].  

Предложенная методика углубляет и рас-
ширяет описанные подходы в части проектных 

работ, как основополагающего начального 
процесса жизненного цикла строительного 

объекта. 1Известно, что в процентном отно-
шении возможность повышения эффективно-

сти продукции на стадиях жизненного цикла 
составляет: на стадии НИОКР и проектирова-

ния – 75 %, подготовки производства – 19 %, 
тогда как на стадии производства – лишь 6 % 

[21].  

Ошибки проектирования являются источ-

ником значительных ущербов на стадии реа-

лизации и использования продукции [22, 23]. 

Результаты проведенного анализа весо-

мости модулей интерпретируют модуль оцен-

ки качества проектов как наиболее значимый 

(весомость 0,5).  

Модуль включает ключевые критерии, та-

кие как уровень бездефектности, использова-

ние BIM-среды проектирования, система 

внутреннего контроля документации, и другие, 

что подчеркивает важность высококачествен-

ной проектной документации в строительной 

сфере.  

Кадровый потенциал имеет существенное 

значение (весомость 0,3). Здесь наиболее ве-

сомым критерием является аттестация персо-

нала, что свидетельствует о важности про-

фессиональной квалификации и сертифика-

ции сотрудников для успешного выполнения 

проектов.  

Модуль инженерно-технической обеспе-

ченности проектной организации получил 

наименьший вес 0,2, вместе с тем, критерии, 

связанные с технической оснащенностью и 

современными средствами проектирования, 
остаются важными для обеспечения конку-

рентоспособности и эффективности организа-

ции. 

При апробации методики были получены 

конкретные значения оценок по модулям. Да-

лее корреляционным анализом определялись 

наиболее связанные показатели модулей, а 

корреляция оценивалась при помощи крите-

риев Спирмена (ху) и Кендалла (ху).  

Обнаруженные корреляции обосновывают 

повышенное внимание к зависимым критери-

ям при определении риска в области проект-

ных работ и разработке ряда корректирующих 

мер и управленческих решений.  

В результате анализа определены наибо-

лее согласованные критерии уровня аттеста-

ции и профессионального совершенства 

(ху = 0,9, ху = 0,8) по модулю кадрового по-

тенциала; оснащенности техническими сред-

ствами и уровня современного программного 

обеспечения (ху = 0,75, ху = 0,70) по модулю 

инженерно-технической обеспеченности; без-

дефектности проектирования и внутреннего 

контроля разработки проектной документации 

(ху = 0,82, ху = 0,76). Степень связанности 

показателей отражает актуальные особенно-

сти современных подходов к проектированию 

в отрасли и специфику деятельности проект-

ных организаций. 
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Таблица 4. Структура и весомости критериев модульной системы оценки 
Table 4. The structure and weight of the criteria of the modular assessment system 

Наименование критерия Весомость 

1. Модуль кадрового потенциала 0,30 

1.1. Уровень аттестации персонала 0,328 

1.2. Профессиональное совершенство 0,191 

1.3. Объем коллективного опыта 0,121 

1.4. Уровень квалификации работников 0,102 

1.5. Стабильность инженерного состава 0,080 

1.6. Научный потенциал организации 0,063 

1.7. Степень командной слаженности 0,045 

1.8. Технологии информационного моделирования (BIM) 0,035 
1.9. Удовлетворенность сотрудников 0,035 

2. Модуль инженерно-технической обеспеченности  0,20 

2.1. Оснащенность техническими средствами  0,359 

2.2. Мобильность рабочих мест 0,188 

2.3. Современное программное обеспечение 0,134 

2.4. Информационная доступность  0,092 

2.5. Система электронного документооборота 0,090 

2.6. Информационная надежность и безопасность 0,075 

2.7. Уровень системы облачных решений и удаленного доступа 0,062 

3. Модуль оценки качества проектов 0,50 

3.1. Бездефектность проектирования 0,223 

3.1. Внутренний контроль разработки проектной документации 0,127 

3.1. Цифровизация BIM-среды проектирования 0,095 

3.1. Операционная эффективность 0,072 

3.1. Соответствие требованиям исходной документации  0,081 

3.1. Регламентация документооборота и нормоконтроля 0,075 

3.1. Эффективность исполнения договорных обязательств  0,069 

3.1. Эстетическое и функциональное качество проектных решений 0,065 
3.1. Уровень наукоемкости методов и проектной продукции 0,064 

3.1. Риск-ориентированный подход 0,051 

3.1. Экологическая устойчивость и энергоэффективность инженерных решений 0,043 

3.1. Применение подходов жизненного цикла и адаптивности в проектных ре-
шениях 

0,035 

Примечание: частные коэффициенты весомости приведены в пределах модуля.  
1 
ЗАКЛЮЧЕНИЕ 
Предложенная система критериев служит 

основанием для модульной оценки уровня ка-
чества проектных организаций и принятия 
корректирующих воздействий в рамках орга-
низационного процесса. Методика позволяет 
оценивать систему качества проектной орга-
низации путем суммирования взвешенных 
оценок по всем критериям и идентифициро-
вать критические области, требующие улуч-
шения. Систематизированный перечень кри-
териев позволяет ввести комплексный показа-
тель системы качества предприятия, который 
может служить индикатором подготовленно-
сти проектировщиков к выполнению контрак-
тов различного уровня с учетом возможных 
рисков ошибок. 

Результаты анализа критериев деятельно-
сти проектной организации позволяют не 
только определить сильные и слабые стороны 

текущей системы управления предприятием, 
но и разработать конкретные меры по ее со-
вершенствованию.  В частности, по результа-
там оценки организаций-представителей было 
рекомендовано: 

- усилить внутренний контроль проектной 
документации и процессов в рамках модуля 
оценки качества проектов; 

- внедрить и поддерживать высокие стан-
дарты профессиональной подготовки и сер-
тификации кадров; 

- повысить уровень инженерно-
технической обеспеченности организации, 
особенно в части современных средств проек-
тирования и информационной безопасности. 

Эти меры позволят значительно снизить 
риски и повысить общую конкурентоспособ-
ность проектной организации на рынке. Внед-
рение методов оценки качества и управления 
рисками в проектных организациях является 
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необходимым условием для повышения 
надежности и безопасности строительных 
объектов.  

Как показывает апробация, применение 
модульной методики позволяет оптимизиро-
вать и структурировать количественные и ка-

чественные критерии, что является основани-
ем для совершенствования системы качества 
и планирования корректирующих мероприятий 
в структуре проектных компаний на основании 
операционного анализа процессов разработки 
проектной документации. 1 
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