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Аннотация
Предмет. Проектный менеджмент имеет очевидную специфику и требует разработки 
системы информационного обеспечения принятия управленческих решений на всех 
стадиях  реализации  проекта.  Проблемная  область,  инициировавшая  исследование, 
состоит  в  том,  что  вопрос  научно-методического  и  информационного  обеспечения 
проектного менеджмента в отечественной науке и практике остается фрагментарно 
изученным.  На  Западе  такая  система  зарекомендовала  себя  не  только  как 
эффективный и самостоятельный механизм управления экономическими субъектами, 
но и сформировала новую учетную область работы бухгалтеров-аналитиков. 
Цели. Выявление  особенностей  ведения  управленческого  учета  при  реализации 
принципов проектного менеджмента.
Методология. Теоретической и методологической основой исследования послужили 
исследования  отечественных  и  зарубежных  ученых  в  области  проектного 
менеджмента и управленческого  учета,  тематические публикации  в периодической 
печати.  Исследование  выполнено  в  рамках  проектного  и  системного  подходов.
В основу положены сравнительный и монографический методы. 
Результаты. Проведен анализ распространения системы проектного менеджмента в 
бизнес-структурах  и  научной  среде.  Выявлены  отличительные  особенности 
проектной  деятельности  в  сравнении  с  процессной,  находящие  непосредственное 
отражение  в  учетно-аналитических  процедурах.  Представлена  сравнительная 
характеристика  традиционного  и  проектно-ориентированного  управленческого 
учета.  Кроме  того,  сопоставлен  инструментарий  управленческого  учета  и 
информационные  потребности  команды  проекта  на  разных  стадиях  процесса 
управления проектом.
Выводы. Сделан  вывод  о  том,  что  для  полноценной  реализации  концепции 
проектного менеджмента  необходимо  разработать  инструментарий,  способный 
удовлетворять  информационные  запросы  пользователей  в  требуемом  объеме, 
качестве  и  временном  аспекте.  В  связи  с  чем  адаптация  инструментария 
действующего управленческого учета к условиям проектной деятельности является 
достаточно  актуальной  темой  для  проведения  дальнейших  научных  исследований, 
как  с  точки  зрения  развития  методологии  нового  учетного  направления,  так  и  с 
позиции практического управления проектами.
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Управление  организацией  с  использованием 
прогрессивных  методик  менеджмента  в  условиях 
рыночной  экономики,  с  присущими  ей 
волатильностью  цен ,  диспропорциями 
производства  и  прочими  факторами , 
способствующими  повышению  степени 
ответственности управленческих решений во всех 
видах  экономической  деятельности,  приводит
к  необходимости  создания  эффективной
учетно-аналитической  системы,  способной 
аккумулировать  информацию,  выступающую 
основой  для  принятия  бизнес-решений  с 
максимальной степенью нивелирования рисков.

В  настоящее  время  проектный  менеджмент 
используется преимущественно в государственном 
секторе.  Однако  в  западных  компаниях  такая 
система  зарекомендовала  себя  как  эффективный 
инструмент  управления  коммерческими 
экономическими  субъектами,  что  обусловлено
его  функциональной  комплексностью  и 
разнообразием  сфер  применения  (создание 
внеоборотных активов, внедрение инновационных 
продуктов  и  услуг,  изменение  концепции 
функционирования  экономического  субъекта  в 
целом и т.д.). 

Согласно  ГОСТ Р 54869–2011  «Проектный 
менеджмент. Требования к управлению проектом», 
проект  –  это  комплекс  взаимосвязанных 
мероприятий,  направленный  на  создание 
уникального  продукта  или  услуги  в  условиях 
временных  и  ресурсных  ограничений  [1].  Таким 
образом,  под  проектным  менеджментом  следует 
понимать  концепцию  управления,  в  основе 
которой  лежит  совокупность  трудовых, 
материальных  и  финансовых  ресурсов 
экономического  субъекта,  выделенных  в 
самостоятельную  единицу  (проект)  для 
достижения определенных целей с обозначенными 
требованиями  времени,  качества,  денежных  и 
материальных ресурсов [2–4].

Анализ публикаций зарубежных авторов позволил 
выявить  такие  направления  развития  проектного 
менеджмента,  как  создание  системы  поддержки 
принятия решений для управления отношениями с 
заинтересованными  сторонами  в  ходе  различных 
фаз  проекта  с  учетом  заинтересованных  сторон; 
анализ  конфликтов  слияния  и  разрешения  в 
проектах  с  открытым  исходным  кодом; 
применение  управленческих  стратегий  в 
повышении  производительности  труда  в 
общестроительных  проектах;  планирование 
анализа рисков инфраструктурных проектов [5–9].

Положительный  западный  опыт  применения 
проектного  менеджмента  вызвал достаточно 
сильный интерес  в России  (ПАО  «Сбербанк» как 
один  из  лидеров  в  данной  области  открывает  в 
месяц  более  30  проектов  со  средним  бюджетом 
30–50 млн руб.),  под  действием  чего  на 
федеральном  и  региональных  уровнях  органами 
власти  организована  проектная  деятельность.
В  частности,  созданы  и  активно  функционируют 
проектные  офисы  (в  том  числе  в  Московской 
области,  Ленинградской  области,  Ставропольском 
крае,  Краснодарском  крае,  Ростовской  области  и 
др.).  Заинтересованность  представителей  бизнеса 
проявляется  в  ежегодном  увеличении  количества 
сертифицированных  специалистов  (в  2,32  раза  в 
2017 г. по отношению к 2013 г.). Все это не могло 
не  коснуться  учетной  и  аналитической 
деятельности  экономических  субъектов,  которая 
нуждается  в  выработке  принципиально  новой 
информации  для  принятия  решений  в  области 
управления проектами. Отметим, что за последние 
годы публикационная активность отечественных и 
зарубежных  ученых ,  занимающихся 
проблематикой  проектного  управления , 
существенно  возросла  (увеличение  количества 
публикаций в 2,18 раза в 2017 г. по отношению к 
2013 г.) [10–14]. Повышенный интерес к проектному 
менеджменту  с  точки  зрения  руководства 
коммерческих организаций, а также представителей 
науки подтверждается  данными на рис. 1.

Однако  осуществление  проектной  деятельности 
невозможно  в  условиях  «информационного 
голода», исключающего принятие обоснованных и 
верных  управленческих  решений,  а  также 
мониторинга  степени  эффективности  реализации 
проекта.  Предотвратить  подобную  ситуацию 
позволит  разработка  и  внедрение  учетно-
аналитической  системы,  адаптированной  к 
условиям  проектного  менеджмента  и  способной 
формировать  релевантную  информацию  для 
команды проекта.

В  основе  проектного  менеджмента  всех  видов 
экономической  деятельности  лежит  концепция 
тройственного  ограничения,  представляющая 
собой  дополнительные  требования  к  процессу 
исполнения  работ  проекта  [15].  Суть   концепции 
заключается  в  установлении  максимально 
допустимых  значений  по  ресурсам,  времени  и 
качеству  и  последующей  регламентацией  на 
стадии планирования проекта.

Реализация  проекта  в  рамках  установленных 
ограничений  базируется  на  системе  учетных 
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процедур,  позволяющих  не  только  определить 
максимальный  уровень  затрат,  временные  рамки 
достижения  поставленных  целей,  требования  к 
результатам  проекта,  но  и  осуществить 
оперативный  контроль  за  их  соблюдением 
посредством  данных,  аккумулируемых  на  счетах 
бухгалтерского учета. 

Таким  образом,  учетно-аналитическая  система 
способствует  реализации  концепции 
тройственного ограничения в части:

– планирования и учета рабочего времени;

– классификации  затрат  наиболее  оптимальным 
способом с последующим их распределением по 
соответствующим  счетам  синтетического  и 
аналитического учета;

– составления  текущей  управленческой 
отчетности  как  в  силу  установленного 
временного  значения  (ежедневно,  еженедельно
и т.д.), так и по завершении значительных этапов 
или  перехода  к  следующей  стадии  управления 
проектом.

У  проектного  менеджмента  наблюдаются 
очевидные  особенности,  которые  сказываются  на 
модели ведения управленческого учета (табл. 1).

Представленные  характеристики  свидетельствуют 
о наличии явных отличительных признаков между 
управленческим  учетом  по  традиционной  модели 
и в системе проектного менеджмента. Выявленные 
признаки  позволяют  функционировать  учетно-
аналитической  системе  для  целей  проектного 
менеджмента эффективно и результативно [16–20].

Вследствие этого выполняется один из принципов 
проектного  менеджмента  в  целом:  «Делайте 
правильные  вещи  правильно».  Такой  подход 
способствует  выявлению  необходимых  процессов 
с последующей регламентацией и стандартизацией 
их  выполнения,  что  дает  возможность  сократить 
уровень  затрат  всех  видов  ресурсов  до  уровня, 
предусмотренного бюджетом проекта. 

Отметим  важную  особенность  проектного 
подхода,  закрепленную  в  национальных 
требованиях  к  компетентности  специалистов  по 
управлению  проектами:  если  в  системе 
управленческого  учета  информационное 
обеспечение  ориентировано  на  внутренних 
пользователей,  то  в  проектном  менеджменте 
заинтересованными  сторонами  проекта  могут 
быть  физические  и  юридические  лица,  а  также 
компании  и  их  объединения,  органы  власти  всех 
уровней  и  их  унитарные  предприятия, 

заинтересованные  в  осуществлении  проекта  либо 
находящиеся  под  его  воздействием.  Степень 
информационного  обеспечения  заинтересованных 
сторон  определяется  влиянием  конкретного 
стейкхолдера на проект [1].

Управление  экономическим  субъектом  с  точки 
зрения  проектного  менеджмента  ориентировано, 
прежде  всего,  на  будущее  (слово  «проект»  в 
переводе  с  латинского  означает  «заброшенный 
вперед»).  Сбалансированное  распределение  всех 
видов  ресурсов  между  проектной  и  основной 
(процессной)  деятельностью  должно 
способствовать созданию «фундамента» для
активно  функционирующей,  прочной  и 
эффективной  организационно-экономической 
структуры  экономического  субъекта.  Таким 
образом,  учетно-аналитическая  система 
экономического  субъекта  должна  служить 
информационной  базой  для  рационального 
распределения  и  использования  ресурсов  в 
течение всего жизненного цикла проекта.

Процесс  управления  проектом  включает  в  себя 
пять  стадий:  инициацию,  планирование, 
организацию и контроль, анализ и регулирование, 
закрытие.  Каждая  из  них  требует  выработки 
новых,  адаптированных  к  ним  инструментов 
(табл. 2).

В  соответствии  с  табл. 2 учетная  составляющая 
присуща  каждой  стадии  процесса  управления 
проектом.  Перечисленные  мероприятия 
необходимы для создания и поддержания наиболее 
комфортной среды  осуществления  проектов. 
Однако  инструментарий,  применяемый  в 
традиционном управленческом учете, не способен 
обеспечить  выполнение  учетно-аналитических 
процедур  при  применении  проектного 
менеджмента в полной мере1 [21–25].

Проведенное  исследование  позволило  установить 
существенные  отличия  в  методологии 
управленческого учета при традиционной системе 
управления  и  в  условиях  внедрения  системы 
проектного  менеджмента.  В  целях  повышения 
результативности  управления  проектами 
необходимо  повысить  релевантность 
вырабатываемой в системе управленческого учета 
информации на каждой стадии жизненного цикла 
проекта,  что  впоследствии  повысит 
эффективность  принимаемых  управленческих 

1 Бондаренко Е.П., Вахрушина М.А. Стратегический 
управленческий учет и стратегический менеджмент: 
проблемы взаимосвязи / Современные системы финансового 
и управленческого учета: от теории к практике: сборник 
научных студенческих статей. Москва, 2017. С. 19–24.
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решений.  В  этой  связи  достаточно 
перспективными и научно обоснованными видятся 
исследования  по  формированию  полноценной 
системы  управленческого  учета  для  проектно-
ориентированных  организаций.  В  этой  связи, 
прежде  всего  необходимо  разработать  учетно-
аналитическое  обеспечение  для  следующих 
проблемных областей:

– формирование  системы  счетов  и  типовых 
корреспондирующих  записей  для  отражения 
всех  операций,  связанных  с  инициацией, 
планированием,  выполнением  и  закрытием 
проекта, позволяющей вести автономный
вариант управленческого учета;

– учетное обеспечение системы резервного менеджмента 
в рамках реализации типовых проектов;

– разработка  методических  подходов  по 
калькулированию  фактической  себестоимости 
проекта;

– составление  типовых  внутренних  стандартов  и 
регламентов  учетного  и  аналитического 
обеспечения проектного менеджмента;

– разработка  комплекса  первичной  документации 
и  форм  управленческой  отчетности,  способных 
удовлетворять всем целям, задачам и принципам 
как  проектной  деятельности  в  целом,  так 
конкретного проекта в частности.

Стоит  отметить,  что  немаловажной  процедурой 
также  является  архивация  управленческой 
отчетности  в  целях  накопления  статистических 
данных  о  ходе  реализации  проекта,  что 
поспособствует  устранению  определенных 
проблем на этапе планирования следующих проектов 
и повысит эффективность реализуемых в будущем.

В  результате  проведенного  исследования  были 
установлены следующие положения.

1. Проектный  менеджмент  как  концепция 
управления  базируется  на  ограничениях  по 
времени, ресурсам и качеству, что и определяет 
отличительные особенности функционирования 
экономического  субъекта  и  проектной  модели 
управления.  Учетно-аналитическая  система 
играет  первостепенную  роль  в  определении, 
контроле  за  соблюдением  соответствующих 
требований,  анализе  отклонений  и  выявлении 
причин представленных ограничений.

2. Управленческий  учет  в  его  классическом 
понимании  и  ориентации  на  проектный 
менеджмент имеет ряд отличительных
особенностей. Ключевыми являются различия в 
части  объекта  учета,  временного  аспекта, 
пользователей,  области  учетно-аналитической 
деятельности,  приоритета  стейкхолдеров  с 
точки  зрения  предоставления  информации, 
ограничений  по затратам,  предметной  области, 
горизонта  планирования,  объекта 
калькулирования,  закрытия  счетов,  типовой 
организационной  структуры.  Возникновение 
таких расхождений следует считать следствием 
сути проектной деятельности, ориентированной 
на  конкретный  результат  с  заранее 
определенным  уровнем  затрат  ресурсов  в 
рамках бюджета.

3. Представляется  возможным  рассмотрение 
учетно-аналитической  деятельности  в 
соответствии  со  стадиями  управления  в 
проектном  менеджменте  (инициация, 
планирование,  организация  и  контроль,  анализ 
и регулирование, закрытие), каждая из которых 
требует  разработки  инструментария 
управленческого  учета,  способного 
обеспечивать  команду  управления  проектом 
информацией  необходимого  качества,  а  также 
поддерживать  непрерывность  деятельности 
экономического субъекта в целом.

Таблица 1

Сравнительная характеристика традиционного и проектно-ориентированного управленческого учета

Table 1

Comparative characteristics of traditional and project-oriented management accounting

Признаки Управленческий учет 
по традиционной модели

Управленческий учет в системе 
проектного менеджмента

Объект учета Центры ответственности, 
бизнес-процессы, доходы, затраты, 
финансовые результаты

Проект, программа проектов, портфель 
проектов

Временной аспект Учет ориентирован на будущее Учетная деятельность строго ограничена 
временными рамками реализации проекта

Пользователи Внутренние Команда управления проектом
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Приоритет 
стейкхолдеров с точки 
зрения предоставления 
информации

Высший управленческий персонал Высший управленческий персонал 
с дифференциацией в зависимости от объема 
предоставленных ресурсов, в том числе 
команда проекта, куратор проекта и все лица, 
заинтересованные в реализации проекта

Ограничения 
по затратам

Ограничения затрат 
не предусматриваются

Ограничения по ресурсам, времени, качеству

Предметная область Анализ, планирование, контроль Стадии процесса управления (инициация, 
планирование, организация и контроль, 
анализ и регулирование, закрытие)

Область учетно-
аналитической 
деятельности

Вся хозяйственная деятельность 
экономического субъекта

Определяется границами проекта

Горизонт 
планирования

Стратегический, оперативный Определяется временными рамками проекта

Объект 
калькулирования

Одна единица продукции, заказ, 
передел, процесс

Проект, уникальный продукт, услуга

Учетный период Календарный год Срок реализации проекта

Типовая 
организационная 
структура

Функциональная, по центрам 
ответственности

Проектная, матричная, дивизионная

Принципы Релевантность, достаточность, 
гибкость, конфиденциальность, 
ответственность, управляемость, 
достоверность, взаимозависимость

Гибкость, конкурентоспособность, 
разделение полномочий, 
дифференцированный подход, открытость

Источник: авторская разработка

Source: Authoring

Таблица 2

Классификация инструментов управленческого учета в зависимости от стадий управления проектами

Table 2

Classification of management accounting tools by project management phase

Стадии 
управления
проектами

Характеристика стадий 
управления проектами

Применение инструментов управленческого учета

Инициация Результатом этой стадии 
управления является 
санкционирование начала 
проекта

Создание резервов ресурсов под проект
Выработка базовых показателей «качество», 
«ресурсы», «время»
Стратегическое планирование
Разработка регламентов
Учет затрат на стадии «Инициация»

Планирование Определение наилучшего 
способа действий для 
достижения поставленных целей 
проекта с помощью 
складывающейся обстановки

Разработка регламента планирования 
Бюджетирование. Составление сметы проекта
Определение финансовой структуры проекта, 
выработка KPI

Разработка форм отчетности и первичных учетных 
документов

Трансфертное ценообразование
Применение элементов методов Таргет-костинг, 
Кайзен-костинг, Lifecycle-costing

CVP-анализ, лимитирование, расчет нормативных 
затрат

Учет затрат на стадии «Планирование»

Организация и 
контроль

Осуществляется организация 
выполнения включенных в план 
проекта работ и контроль их 

Составление текущей управленческой отчетности

Документирование информации в системе 
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выполнения с помощью 
созданной учетно-аналитической 
системы

управленческого учета
Контроль постоянных и переменных затрат, 
регистрация фактических данных
Учет затрат на стадии «Организация и контроль»

Анализ и 
регулирование

Осуществляется сравнение 
фактического выполнения с 
запланированным выполнением, 
анализ отклонений и их влияние 
на конечные результаты, оценка 
возможных корректирующих 
действий

Анализ текущего состояния проекта
Определение системы сбалансированных показателей

Выявление и анализ отклонений

Прогнозирование состояния проекта

Учет затрат на стадии «Анализ и регулирование»

Закрытие Производится подтверждение и 
документальное оформление 
завершения всех работ проекта. 
Производится подтверждение и 
документальное оформление 
завершения всех работ проекта

Учет затрат на стадии «Завершение»

Закрытие счетов и калькулирование себестоимости 
проекта
Составление отчетности по результатам реализации 
проекта
Анализ результатов проекта

Архивация отчетности проекта для накопления 
статистических данных

Источник: авторская разработка

Source: Authoring

Рисунок 1

Принципиальная схема аналитического разреза «Финансовая структура» процессного 
и проектно-ориентированного бюджетирования

Figure 1

The conceptual chart on the analytical aspect Financial Structure of process- and project-based budgeting

Источник: авторская разработка

Source: Authoring
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Abstract
Subject Project  management is  a  specific practice,  requiring the information supply to 
make  managerial  decisions  throughout  the  project  phases.  The  research  is  initiated  as 
project  management  in  Russia  still  lacks  sufficient  a  scientific-methodological  and 
information underpinning. In the Western countries such a system proved to be effective 
and robust mechanism for managing business entities, thereby forming a new accounting 
area for accounting analysts.
Objectives The research is to identify the specifics in management accounting as part of 
project management principles.
Methods The theoretical  and  methodological  underpinning  relies  upon proceedings  of 
the Russian  and  foreign  scholars  in  project  management  and  management  accounting, 
relevant  publications  in  periodical.  The  research  is  based  on  the  project  and  systems 
approaches, comparative and monographic methods.
Results We analyzed the dissemination of  the project  management  system in business 
structures and scientific milieu. We identified distinctions of project-related activities as 
compared with the process-related ones, which directly influence accounting and analytical 
procedures. The article presents comparative characteristics of conventional and project-
oriented  management  accounting.  Furthermore,  we  reconciled  tools  for  management 
accounting and information needs of the project team throughout the project management 
phases.
Conclusions  and  Relevance To  implement  the  concept  of  project  management 
completely, there should be a tool kit for finding information users need in accordance with 
relevant volume, quality and time limits.  In  this respect,  management  accounting tools 
should  be  adapted  to  the  specific  conditions  of  project  activities  for  further  research, 
development of a new accounting practice methodology and practical project management.
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