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ОБҐРУНТУВАННЯ ЧАСУ РОБОТИ МЕНЕДЖЕРІВ ПРОЕКТУ ЯК БАЗИ РОЗПОДІЛУ 
ЗАГАЛЬНИХ НЕРОЗПОДІЛЕНИХ ВИТРАТ У ПРОЕКТНО-ОРІЄНТОВАНОМУ КАЛЬКУЛЮВАННІ 
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УДК 657.474.57
Пашкевич М. С., Дріга О. П. Обґрунтування часу роботи менеджерів проекту як бази розподілу загальних 

нерозподілених витрат у проектно-орієнтованому калькулюванні управлінського обліку
Метою статті є обґрунтування часу роботи менеджерів проектних команд як бази розподілу загальних нерозподілених витрат між окремими 
проектами соціальної, екологічної та економічної спрямованості у проектно-орієнтованому калькулюванні витрат. Це пов’язане з вирішенням 
актуальної проблеми обліково-інформаційного забезпечення управління сталим розвитком підприємства на засадах вартісного підходу. У стат-
ті аналізуються традиційні підходи до калькулювання витрат і підхід проектно-орієнтованого калькулювання, у якому до витрат на проек-
ти соціальної, економічної та екологічної активності підприємства запропоновано включати прямі витрати, що у теперішній час включені 
до витрат періоду, та загальні нерозподілені витрати, які нині також включені до витрат періоду. Базою розподілу загальних нерозподілених 
витрат між проектами запропоновано використовувати фонд часу роботи менеджерів проектних команд та обґрунтовано, що саме цей по-
казник є драйвером зростання витрат на підготовку, реалізацію та завершення проектів. 
Ключові слова: управлінський облік, час роботи менеджерів, проектно-орієнтоване калькулювання, база розподілу накладних витрат.
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Пашкевич М. С., Дрига О. П. Обоснование времени работы  

менеджеров проекта как базы распределения общих 
нераспределенных расходов в проектно-ориентированном  

калькулировании управленческого учета
Целью статьи является обоснование времени работы менеджеров 
проектных команд как базы распределения общих нераспределенных 
расходов между отдельными проектами социальной, экологической и 
экономической направленности в проектно-ориентированном каль-
кулировании затрат. Это связано с решением актуальной проблемы 
учетно-информационного обеспечения управления устойчивым разви-
тием предприятия на основе стоимостного подхода. В статье анали-
зируются традиционные подходы к калькулированию затрат и подход 
проектно-ориентированного калькулирования, в котором в расходы на 
проекты социальной, экономической и экологической активности пред-
приятия предложено включать прямые расходы, в настоящее время 
включенные в расходы периода, и общие нераспределенные расходы, ко-
торые сейчас также включены в расходы периода. В качестве базы рас-
пределения общих нераспределенных расходов между проектами пред-
ложено использовать фонд времени работы менеджеров проектных 
команд и обосновано, что именно этот показатель является драйве-
ром роста затрат на подготовку, реализацию и завершение проектов.
Ключевые слова: управленческий учет, время работы менеджеров, 
проектно-ориентированное калькулирование, база распределения на-
кладных расходов.
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Pashkevych M. S., Driha O. P. Substantiating the Work Time  

of Project Managers as a Base of Reapportionment  
of the General Undistributed Costs in the Project-Oriented Calculation  

of Managerial Accounting
The article is aimed at substantiating the work time of project teams’ manag-
ers as a base for reapportionment of the total undistributed costs between 
separate projects of social, ecological and economic orientation, in the 
project-oriented calculation of costs. This is related to solution of the current 
problem of accounting-information provision of management of sustainable 
enterprise development on the basis of cost approach. The article analyzes 
the traditional approaches to calculation of costs and the approach of proj-
ect-oriented cost calculation, in which the costs of projects of social, econom-
ic and environmental activity of the enterprise are proposed to be included 
into direct costs, currently included in the expenditure period, and the total 
undistributed costs, which are now also included in the expenditure period. As 
a base for the reapportionment of total undistributed costs between projects, 
it is proposed to use the work time fund of the project team managers and it 
is substantiated that this indicator is the driver of the growth of costs for the 
preparation, implementation and completion of projects.
Keywords: managerial accounting, working hours of managers, project-ori-
ented calculation, base of reapportionment of costs.
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Проектно-орієнтоване калькулювання управ-
лінського обліку, об’єктом групування витрат 
у якому виступають проекти економічної, 

екологічної та соціальної активності підприємства, 
спрямоване на вирішення проблеми управління 
сталим розвитком підприємства, а саме: створення 
інформаційної бази для оцінки рівня сталого розви-
тку підприємства та прийняття подальших управлін-
ських рішень. На відміну від існуючих підходів до об-
лікового забезпечення управління сталим розвитком 
підприємства, які здебільшого декларують нефінан-
совий характер показників оцінки [1], проектно-орі-
єнтоване калькулювання витрат управлінського облі-
ку дозволяє виразити сталий розвиток підприємства 
як гармонійне поєднання економічної, соціальної та 
екологічної діяльності – у вартісному вираженні. 

У зв’язку з розвитком проектно-орієнтованого 
калькулювання витрат для цілей управління сталим 
розвитком підприємства постає завдання обґрун-
тування бази розподілу загальних нерозподілених 
витрат між окремими проектами соціальної, еколо-
гічної та економічної спрямованості. Приклади каль-
кулювання та розподілу витрат для оцінки сталого 
розвитку промислових підприємств у гірничодобув-
ній галузі, електроенергетиці та інших галузях мате-
ріального виробництва, які активно впроваджують 
«зелені» технології та реалізують соціальні проекти 
в регіонах присутності, є дискусійними в контексті 
поставленого завдання. З одного боку, такі підпри-
ємства активно вичерпують природні ресурси для 
досягнення економічних цілей, а з іншого – намага-
ються слідувати принципам сталого розвитку [2; 3]. 
Нефінансові звіти таких підприємств містять показ-
ники кількості проектів та суму коштів, витрачених 
на їх реалізацію, але інтегральний показник рівня 
сталого розвитку у звітах відсутній, оскільки відсут-
ня обліково-аналітична база для його визначення, 
хоча останнім часом у науковій періодиці з’являються 
пропозиції вчених об’єднати фінансовий та управлін-
ський облік для коректного відображення соціальної, 
екологічної та економічної діяльності підприємства  
в обліку та проведення її об’єктивної вартісної оцін-
ки. Теперішні стандарти бухгалтерського обліку для 
визнання, оцінки та переоцінки активів, зобов’язань, 
калькуляції доходів і витрат підприємства не дозво-
ляють здійснити облікові операції для цілей управ-
ління сталим розвитком підприємства [4]. 

Таким чином, необхідно обґрунтувати, у який 
спосіб калькулювати витрати проектів у проектно-
орієнтованому калькулюванні управлінського обліку, 
за якими статтями та як розподіляти загальні нероз-
поділені витрати між проектами. 

Огляд наукового доробку здійснювався у трьох 
напрямах: пояснення сталого розвитку підприєм-
ства; наявність досліджень теорії управлінського об-
ліку в контексті сталого розвитку підприємства та 
бази розподілу загальних нерозподілених витрат між 

проектами у проектно-орієнтованому калькулюванні 
витрат. 

Здебільшого вчені, які займаються питаннями 
управлінського обліку, ототожнюють його з фінан-
совою стабільністю, ліквідністю, конкурентоспро-
можністю підприємства [5–9]. У даному дослідженні 
сталий розвиток розглядається, як триєдність еко-
номічної, екологічної та соціальної діяльності під-
приємства. Зустрічається екологічний [10; 11] і «зе-
лений» [12] управлінський облік, які сконцентровані 
на екологічній діяльності підприємства, залишаючи 
поза увагою соціальну та економічну діяльність. 

Серед наукових досліджень вчених зустрічаєть-
ся наукове обґрунтування таких баз розподілу наклад-
них (загальних, адміністративно-збутових) витрат, як 
вартість використаних матеріалів, обсяг виготовленої 
продукції та час роботи обладнання [13–17]. Однак 
витрати у цих випадках розподіляються для цілей 
включення їх у собівартість виготовленої продукції 
в тих методах управлінського обліку, у яких об’єктом 
обліку виступає продукція, процес, центр відповідаль-
ності. Також як база включення накладних витрат у 
собівартість продукції використовуються прямі годи-
ни праці, але, як зазначено у [17], ця база втрачає свою 
актуальність, оскільки ручна праця активно заміщу-
ється автоматичною та зменшує частку оплати праці 
в загальних витратах на продукцію. Це зауваження 
є доволі цікавим у контексті даного дослідження, 
оскільки воно не спрацьовує щодо розподілу наклад-
них витрат між проектами. Робота менеджерів про-
ектів є творчою і не може бути заміщена машинами 
або повністю автоматизована, тому час роботи саме 
менеджерів проектних команд є основним драйвером 
витрат на реалізацію проектів і може служити базою 
розподілу накладних витрат між проектами. Перед-
проектна, проектна та постпроектна фази реалізації 
проектів – це інтелектуально-емоційна праця, питома 
вага якої в загальних витратах на проект найвища.

Таким чином, аналіз літератури показав відсут-
ність теоретичних засад розподілу загальних нероз-
поділених витрат між проектами у проектно-орієнто-
ваному калькулюванні витрат на основі часу роботи 
менеджерів проектних команд.

Метою статті є обґрунтування часу роботи ме-
неджерів проектних команд як бази розподілу загаль-
них нерозподілених витрат між окремими проектами 
соціальної, екологічної та економічної спрямованості 
у проектно-орієнтованому калькулюванні витрат для 
цілей управління сталим розвитком підприємства. 

Інформаційне забезпечення управління сталим 
розвитком підприємства повинно ґрунтуватися 
на проектно-орієнтованому підході до калькулю-

вання доходів та витрат (РОВ-costing), що дозволяє 
розглянути сталий розвиток підприємства з позицій 
вартісної теорії та трактувати сталий розвиток під-
приємства не як фінансову стійкість [5–9], а як гар-
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монійну взаємодію його економічної, соціальної та 
екологічної діяльності.

Проектно-орієнтоване калькулювання доходів 
та витрат базується на трьох пулах проектів: економіч-
ному, екологічному та соціальному. До економічного 
пулу проектів можна віднести виробництво різних ви-
дів продукції та послуг; до екологічних – здійснення 
різних заходів з покращення навколишнього середови-
ща, зниження енерговитрат на виробництво продукції 
тощо; до соціальних – реалізацію заходів корпоратив-
ної соціальної відповідальності системного та разово-
го характеру на благодійній або спонсорській основі. 
Саме для кожного окремого проекту здійснюється 
калькулювання понесених витрат і отриманих доходів 
від його реалізації, що графічно інтерпретується як ко-
ординати точок у площині «доходи – витрати» на рис. 1.  
Сукупність витрат і доходів на проекти одного пулу 
формують пул економічних, екологічних або соціаль-
них витрат, на основі яких у подальшому здійснюва-
тиметься управління сталим розвитком підприємства,  
а саме – його оцінка та прийняття регулюючих рішень. 
Таким чином, елементи концепції глобального сталого 
розвитку набувають грошового вираження в контексті 
управлінського розвитку.

з управління та промоції, які безпосередньо включені 
у проектні команди; матеріальні витрати на реаліза-
цію проектів та амортизацію обладнання, яке вико-
ристовувалось під час реалізації проектів. Внаслідок 
цього витрати на проект у РОВ-costing можна пред-
ставити nfrим чином (рис. 3).

Важливим питанням POB-costing є розподіл між 
пулами проектів тієї частини адміністратив-
но-збутових витрат (витрат періоду), які не-

можливо прямо віднести до жодного з проектів і які 
залишаться після віднесення прямих витрат на еко-
логічні та соціальні проекти, тобто загальних нероз-
поділених витрат (див. рис. 3). Це витрати на утри-
мання служб та підрозділів, фахівці яких не входять 
у проектні команди, а здійснюють консультативну 
допомогу під час реалізації проектів (юридичний, IT, 
HR департаменти тощо). 

Перерозподіл витрат між пулами проектів може 
суттєво змінити обсяг економічних, екологічних і со-
ціальних витрат, на основі яких прийматимуться рі-
шення щодо управління сталим розвитком підприєм-
ства. Наприклад, збільшення середнього рівня витрат 
у пулі екологічних проектів за рахунок їх перерозподі-
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Рис. 1. Пули економічних, екологічних і соціальних проектів підприємства

У який спосіб калькулюватимуться пули еконо-
мічних, екологічних і соціальних витрат, щоб інфор-
маційне забезпечення в управлінському обліку для 
управління сталим розвитком підприємства було точ-
ним і надійним для прийняття регулюючих рішень? 
На практиці витрати на соціально-екологічні проекти 
відносяться до витрат періоду та розподіляються на 
економічні проекти основного виробництва. Метод 
POB-costing передбачає виділення прямих витрат на 
пули соціальних та екологічних проектів з обсягу ви-
трат періоду, а також розподіл загальних витрат на 
адміністрування та збут (у випадку соціальних та еко-
логічних проектів – на промоцію) між пулами еконо-
мічних, соціальних та екологічних проектів (рис. 2). 

З витрат періоду до прямих витрат на проек-
ти економічного, соціального та екологічного пулів 
у POB-costing віднесено оплату праці менеджерів  

лу з пулу економічних проектів дозволить скоротити 
різницю між загальними витратами на проекти цих 
пулів та констатувати, що підприємство наближаєть-
ся до такого стану, коли на екологічні та економічні 
проекти витрачається однакова сума коштів.

База розподілу нерозподілених адміністра-
тивно-збутових витрат між пулами проектів у POB-
costing – кількість годин праці управлінських команд 
для адміністрування та промоції (збуту) проектів 
економічного, екологічного та соціального пулів. Цей 
вибір ґрунтується на авторській гіпотезі, що більший 
обсяг командних управлінських годин витрачаєть-
ся на більш масштабні проекти або більшу кількість 
проектів, які з високим рівнем вірогідності потребу-
ватимуть більше годин консультацій, погоджень та 
дискусій з представниками адміністративно-збуто-
вих департаментів загального призначення. 
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Рис. 2. Розподіл витрат періоду при традиційному калькулюванні витрат та при POB-costing  
для цілей управління сталим розвитком підприємства
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Рис. 3. Склад витрат на проект за елементами у проектно-орієнтованому калькулюванні

Таким чином, години роботи менеджерів про-
ектів є драйвером зростання загальних адміністра-
тивно-збутових (адміністративно-промоційних) ви-
трат і можуть служити базою їх розподілу між пулами 
проектів. В основу калькуляції економічних, еколо-

гічних та соціальних витрат з урахуванням нерозпо-
ділених загальних витрат покладено ідею розмеж-
ування фонду робочого часу обладнання залежно від 
обсягів різної виготовленої продукції при розрахунку 
амортизації виробничого обладнання [9].
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З вищезазначеного випливає, що модель каль-
кулювання витрат пулу проектів підприємства за ме-
тодом POB-costing для цілей управління його сталим 
розвитком має вигляд
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де i – номер пулу проектів (економічного, екологіч-
ного, соціального); j – номер проекту; N – кількість 
проектів у пулі; Ci – витрати пулу проектів; DCij – 
прямі витрати j-го проекту i-го пулу; OCi – частина 
нерозподілених адміністративно-збутових витрат 
департаментів загального призначення, віднесена до 
і-го пулу; ОС – загальні нерозподілені адміністратив-
но-збутові витрати департаментів загального при-
значення; ТМН – загальна кількість годин роботи 
команд проектів, витрачених на їх адміністрування 
та промоцію; ТМНi – кількість годин роботи команд 
проектів і-го пулу, витрачених на їх адміністрування 
та промоцію.

Витрати пулів проектів, Ci, є первинною інфор-
мацією – основними показниками у вартісному ви-
раженні – для управління сталим розвитком підпри-
ємства. 

ВИСНОВКИ
Проведені дослідження дозволили зробити такі 

висновки.
По-перше, проектно-орієнтоване калькулюван-

ня доходів та витрат, в основі якого знаходиться про-
ект як об’єкт обліку, дозволяє сформувати необхідну 
інформацію для управління сталим розвитком під-
приємства.

По-друге, на відміну від існуючих підходів до 
калькулювання витрат, проектно-орієнтоване каль-
кулювання дозволяє агрегувати статті витрат за озна-
кою приналежності проекту до екологічного, еконо-
мічного або соціального пулу проектів підприємства 
та виокремити з витрат періоду прямі витрати на еко-
логічні, економічні та соціальні проекти.

По-третє, витрати на проект складаються з 
прямих витрат, які безпосередньо можна віднести до 
того або іншого проекту, та загальних нерозподілених 
витрат, які не можна віднести до жодного проекту.

По-четверте, базою розподілу загальних не-
розподілених витрат повинен служити час роботи 
команд менеджерів проектів. 

Напрямом подальших досліджень у цьому на-
прямі є обґрунтування спеціального коефіцієнта 
рутинності та, навпаки, креативності роботи над 
проектами для регулювання розподілу загальних не-
розподілених витрат між проектами на основі фонду 
робочого часу проектних команд менеджерів.           
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