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У статті обґрунтовано необхідність оцінки ефективності процесів проектної організації з точки зору 
класифікації витрат за доцільністю витрачання (продуктивні і непродуктивні). Запропоновано універ-
сальну процесну модель проектної організації, що дає змогу представити діяльність організації у вигляді 
сукупності взаємозв'язаних процесів. Запропоновано показники оцінки витрат процесів проектної органі-
зації. Введено інтегральний показник, який розраховується як різниця між сумою продуктивних витрат на 
забезпечення якості процесів проектної організації і сумою непродуктивних витрат у проектній організа-
ції і характеризує ефективність управління процесами в проектній організації. Розроблено універсальну 
процесну модель проектної організації, яка є впорядкованим за певним принципом набором процесів з ука-
зівкою основних зв'язків між ними.

Ключові слова: витрати, проектна діяльність, ефективність, менеджмент, процеси.

В статье обоснована целесообразность оценки эффективности процессов проектной организации 
с точки зрения классификации затрат по целесообразности расходования (производительные и непро-
изводительные). Предложена универсальная процессная модель проектной организации, позволяющая 
представить деятельность организации в виде совокупности взаимосвязанных процессов. Предложе-
ны показатели оценки затрат процессов проектной организации. Введен интегральный показатель, 
который рассчитывается как разница между суммой производительных затрат на обеспечение каче-
ства процессов проектной организации и суммой непроизводительных затрат в проектной организации 
и характеризует эффективность управления процессами в проектной организации. Разработана уни-
версальная процессная модель проектной организации, которая представляет собой упорядоченный по 
определенному принципу набор процессов с указанием основных связей между ними.

Ключевые слова: затраты, проектная деятельность, эффективность, менеджмент, процессы.

The authors proved the feasibility of assessing the effectiveness of project processes organization taking into 
account productive and non-productive costs. The universal model of project organizations given the interconnected 
processes of management. The authors develop indicators to measure the cost of processes design of the organi-
zation. Integrated performance indicator of the project activity calculated as the difference between the sum of pro-
duction costs and overhead. It characterizes the effectiveness of management processes in the design organization. 
Developed a universal model of project organizations as a set of management processes taking into account the 
main relationships between them.

Keywords: costs, project activities, efficiency, management, processes.

Постановка проблеми у загальному вигляді 
та її зв’язок із важливими науковими чи прак-
тичними завданнями. Підвищення ефектив-
ності функціонування будівельної індустрії – це 
велика і багатозадачна проблема. з одного боку, 
кінцеву продукцію замовнику будівельних робіт 

здають будівельні організації, але з іншого – від 
якості проектування залежать терміни, вар-
тість, якість кінцевих об'єктів нерухомості. 
саме тому так важливо підвищення ефектив-
ності діяльності й якості роботи перших у циклі 
створення будівельної продукції – проектних 
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організацій. будівельна індустрія здійснює від-
творення основних засобів шляхом створення 
нових, реконструкції, розширення, технічного 
переозброєння і підтримки потужностей діючих 
об'єктів основних засобів. створенню об'єктів 
основних засобів обов'язково передує їх про-
ектування. від якості проекту, рівня прогресив-
ності прийнятих у ньому рішень залежить еко-
номічна ефективність капітальних вкладень у 
відтворення основних засобів.

Аналіз останніх досліджень і публікацій, в 
яких започатковано розв’язання даної проблеми 
і на які спираються автори. Проблеми теорії, 
методології та організації обліку і внутрішнього 
контролю витрат досліджували вітчизняні вчені: 
П.й. атамас [1], Ф.Ф. бутинець [2], Ю.М. великий 
[3], і.Є. Давидович [4], П.о. куцик [5], с.л. Пакулін 
[6], в.М. Панасюк [7], Г.о. Партин [8] та ін. однак 
низка проблем щодо організаційно-методичного 
забезпечення обліку та внутрішнього контролю 
витрат основної діяльності підприємств за умов 
формування нових підходів до управління потре-
бує додаткових ґрунтовних досліджень.

Виділення невирішених раніше частин 
загальної проблеми, котрим присвячується 

означена стаття. одним з актуальних завдань 
підвищення ефективності процесів проектних 
організацій і якості проектів, що готуються, є 
побудова ефективної системи управління про-
цесами діяльності в проектних організаціях.

Формулювання цілей статті (постановка 
завдання). Метою статті є узагальнення теоре-
тичних положень і розробка практичних реко-
мендацій щодо зниження витрат і підвищення 
ефективності проектної діяльності в будівництві.

Виклад основного матеріалу дослідження 
з повним обґрунтуванням отриманих науко-
вих результатів. особливістю проектної галузі 
в будівництві є те, що в ланцюжку виконання 
будівельних робіт вона займає одне з провідних 
місць [9, с. 276]. якість результату діяльності 
з будівництва об'єкту, а також витрати на його 
будівництво залежать від кожного етапу, але 
саме проектна діяльність є першим етапом у 
цьому ланцюжку, тому проектна документація 
має ключовий вплив на якість і вартість кінце-
вого продукту – об'єкта будівництва.

нині підвищення ефективності діяльності 
є ключовим питанням для проектних органі-
зацій. із точки зору процесного підходу діяль-

Витрати проектної організації

Продуктивні витрати Непродуктивні витрати

Продуктивні витра-
ти, що становлять 
собівартість проду-
кції (проектної до-
кументації)

Продуктивні витра-
ти на забезпечення 
якості проектної 
документації

Витрати на попере-
джувальні заходи про-
ектної організації
• Витрати на побу-

дову системи контро-
лю якості
• Витрати на про-

грамне забезпечення, 
яке дає змогу управля-
ти процесами
• Витрати на переві-

рку обладнання для об-
стеження
• Витрати на оцінку 

субпідрядників і пос-
тачальників
• Витрати на на-

вчання проектувальни-
ків

Витрати на конт-
роль проектної ор-
ганізації
• Витрати на 

оплату внесків ор-
ганізації, що само-
регулюється (СРО)
• Витрати на 

оплату експертизи
• Витрати на 

оплату узгоджень
• Витрати на 

оплату праці пер-
соналу, пов'язаному 
з перевіркою прое-
ктно-кошторисної 
документації (ПКД)

Зовнішні витрати на 
усунення невідпові-
дної продукції прое-
ктної організації
• Штрафні санкції 

із-за зриву термінів
• Штрафні санкції 

через незадовільну 
якість проектно-
кошторисної доку-
ментації
• Витрати на кори-

гування ПКД із за-
уважень замовника
• Витрати на кори-

гування ПКД із за-
уважень експертних 
органів

Внутрішні витрати 
на усунення невід-
повідної продукції 
проектної організа-
ції
• Витрати на ко-

ригування ПКД із 
матеріалів інжене-
рних досліджень
• Витрати на ко-

ригування ПКД на 
стадії будівельно-
монтажних робіт

Рис. 1. Класифікація витрат проектної організації з точки зору забезпечення 
якості проектної документації (розроблено авторами)
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ність проектної організації можна предста-
вити через низку взаємозв'язаних процесів, у 
результаті яких досягаються стратегічні цілі, 
встановлені керівництвом, а також задово-
лення вимог споживачів, які організація пови-

нна аналізувати. впливаючи на неефективні 
процеси, можна добитися підвищення ефек-
тивності проектної організації в цілому, підви-
щити якість проектів і мінімізувати величину 
рекламацій.

Рис. 2. Алгоритм забезпечення ефективності процесів проектної організації в 
будівництві (розроблено авторами)

1 Реалізація процесного підходу
1.1 Розробка стратегії проектної орга-
нізації (на 5-10 років), місії, політики
1.2 Розробка процесної моделі проек-
тної організації
1.3 Розробка структури процесів про-
ектної організації
1.4 Розробка плану проектної органі-
зації на певний період
1.5 Розробка показників оцінки витрат 
процесів
1.6 Організація управління процесами
1.7 Формування звітності з певною 
періодичністю
1.8 Розрахунок інтегрального показ-
ника оцінки ефективності процесів 
проектної організації

Ні

У проектній організації впроваджений
процесний підхід?

Початок

Так

1 Реалізація процесного підходу
1.1 Коригування стратегії проектної 
організації, місії, політики
1.2 Коригування процесної моделі 
проектної організації
1.3 Коригування структури процесів 
проектної організації
1.4 Розробка плану проектної органі-
зації на певний період
1.5 Коригування показників оцінки 
витрат процесів
1.6 Організація управління процесами
1.7 Формування звітності з певною 
періодичністю
1.8 Розрахунок інтегрального показ-
ника оцінки ефективності процесів 
проектної організації

2 Ранжирування процесів проектної організації з точки зору впливу
на ефективність проектної організації за критеріями:

2.1 важливість процесу – вагове зіставлення процесів і критичних чинників успіху
2.2 витрати на процес – аналіз статей витрат
2.3 можливість і вартість проведення змін процесу – визначення ресурсоємності змін

3 Виділення найбільш значущих процесів, які найбільшою мірою впливають
на ефективність проектної організації відповідно до результатів ранжирування

5 Розрахунок показників оцінки витрат процесів
5.1 Показники оцінки непродуктивних витрат процесу
5.2 Показники оцінки продуктивних витрат на забезпечення відповідності ПКД норма-
тивному рівню якості в рамках процесу

6 Розрахунок інтегрального показника оцінки ефективності процесів проектної
організації і порівняння результату зі значенням цього показника до оптимізації

щодо однакових проміжків часу

7 Висновки і коригуючі дії  за результатами розрахунків

Кінець
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ефективність проектної організації може бути 
виражена не просто як співвідношення досяг-
нутого результату (виручки) з витратами (собі-
вартістю) у рамках усієї організації [10, с. 261], 
але й як сума ефектів за кожним процесом, 
виражених у скороченні непродуктивних витрат. 
у нашому дослідженні ми пропонуємо модер-
нізувати вказану методику і розглянути оцінку 
ефективності проектної організації з точки зору 
оптимізації витрат із доцільності їх витрачання 
(продуктивні і непродуктивні), оскільки мінімі-
зація витрат на виправлення браку і штрафні 
санкції не лише підвищить ефективність діяль-
ності проектної організації, але й приведе до 
підвищення якості проектної документації і всієї 
будівельної продукції.

у ході проведеного дослідження нами була 
розроблена класифікація витрат проектної 
організації з точки зору забезпечення якості 
проектної документації (рис. 1).

Представлену класифікацію ми пропону-
ємо застосовувати під час розробки показників 
оцінки витрат процесів проектної організації. 
оптимізація процесів дасть змогу підвищити 
ефективність цих процесів і приведе до зміни 
пропорції «продуктивні витрати на забезпе-
чення якості проектної документації – непродук-
тивні витрати», в якій останні прагнутимуть до 
нульового значення.

у ході проведеного дослідження був розро-
блений алгоритм забезпечення ефективності 
процесів проектної організації з описом етапів, 
що належать до нього (рис. 2).

застосування цього алгоритму дає змогу оці-
нити ефективність процесів проектної організа-

ції, визначити необхідність і послідовність опти-
мізації, забезпечити підвищення ефективності 
проектної організації в цілому, а також сформу-
вати механізм забезпечення ефективності про-
цесів проектної організації в будівництві.

в основі процесного підходу лежить розпо-
діл усіх процесів менеджменту (ПМ) організацій 
на стратегічні (сПМ), основні (оПМ), підтриму-
вальні процеси менеджменту(ППМ) (рис. 3).

на практиці аналіз діяльності проектних орга-
нізацій виявив проблематику, однією з ключових 
причин якої є присутність у щоденній роботі нее-
фективних дій, що змушують організації нести 
значні, як правило, неявні, витрати. При цьому 
ефективність організації в цілому є комплексним 
показником, який складається з ефективності 
окремих процесів і завдань, що вирішуються в 
повсякденній діяльності. у нашому дослідженні 
під ефективністю діяльності проектної організа-
ції з урахуванням скорочення непродуктивних 
витрат розуміється досягнення позитивної різ-
ниці між величиною економії непродуктивних 
витрат під час реалізації процесів в організації і 
продуктивними витратами, пов'язаними з підви-
щенням якості процесів, попередженням штра-
фів і рекламацій.

у рамках кожного процесу нами розроблено 
показники оцінки непродуктивних витрат про-
цесу, а також показники оцінки продуктивних 
витрат на забезпечення відповідності ПкД 
нормативному рівню якості в рамках процесу. 
Показники оцінки витрат процесів проектної 
організації (табл. 1) розроблено на основі карт 
процесів і класифікації витрат проектної органі-
зації з точки зору забезпечення якості проектної 

Процеси менеджменту (ПМ)

Основні процеси
менеджменту (ОПМ)

Підтримувальні процеси
менеджменту (ППМ)

ППМ 1. Управління матеріаль-
но-технічним постачанням
Початок: планування закупі-
вель
Результат: аналіз виконання 
плану закупівель

ППМ 1. Управління матеріаль-
но-технічним постачанням
Початок: планування закупі-
вель
Результат: аналіз виконання 
плану закупівель

ОПМ 1. Аналіз контракту
Початок: аналіз ринку
Результат: укладення договору або повідомлення 
про програш конкурентам

ОПМ 2. Проектування
Початок: укладення договору
Результат: відправка ПКД замовникові на узго-
дження

ОПМ 3. Управління узгодженнями і проходженням
експертизи

Початок: відправка ПКД замовникові на узгодження
Результат: підписання акту прийому-передачі

ОПМ 4. Аналіз виконаного контракту
Початок: підписання акту прийому-передачі
Результат: здача об'єкту в експлуатацію

Рис. 3. Процесна модель проектної організації (розроблено авторами)
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документації (рис. 1). Для можливості порів-
няння показників процесів за різні періоди (рік, 
півріччя) пропонуємо співвідносити їх із сумою 
виручки проектної організації за певний період.

Для того щоб визначити ефективність окремо 
кожного процесу, необхідно вичислити різницю 
між показником оцінки продуктивних витрат 
процесу на забезпечення якості і показником 
оцінки непродуктивних витрат:

еi = оПi – онПi,                        (1)

де еi – показник оцінки ефективності реалі-
зації i-гo процесу в організації, %; оПi – показ-
ник оцінки продуктивних витрат i-гo процесу на 
забезпечення якості, %; онПi – показник оцінки 
непродуктивних витрат i-гo процесу, %.

якщо цей показник під час розрахунку вия-
вився зі знаком «+», то процес ефективний, 
якщо зі знаком «–», – то процес неефективний.

інтегральний показник оцінки ефективності 
процесів проектної організації (іеПо) визнача-
ється як різниця між сумою показників продук-

таблиця 1 
Показники оцінки витрат процесів проектної організації (розроблено авторами)

Процеси 
менеджменту

Показники оцінки непродуктивних 
витрат процесу

Показники оцінки продуктивних витрат 
на забезпечення відповідності ПКД 

нормативному рівню якості у рамках 
процесу

оПМ 1. аналіз 
контракту

онП1 = Дсв / вПо х 100%,
де онП1 – показник оцінки непродуктивних 
витрат процесу оПМ1, %;
Дсв – сума вартостей договорів, які 
було програно на стадії оферти за 
формальною ознакою, тис. грн.;
вПо – виручка проектної 
організації, тис. грн.

оП1 = вн / вПо х 100%,
де оП1 – показник оцінки продуктивних 
витрат на забезпечення якості процесу 
оПМ1, %;
вн – сума внесків на електричні 
майданчики, сро, систему менеджменту 
якості (сМк), ліцензії, тис. грн.

оПМ 2. 
Проектування

онП2 = (сШтраФ + вкор) / вПо х 100%,
де онП2 – показник оцінки непродуктивних 
витрат процесу оПМ2, %;
сШтраФ – сума штрафних санкцій за 
договорами, тис. грн.;
вкор – сума витрат на коригування на 
етапі проектування, тис. грн.

оП2 = зПк / вПо х 100%,
де оП2 – показник оцінки продуктивних 
витрат на забезпечення якості процесу 
оПМ2, %;
зПк – сума заробітної плати на 
контроль, тис. грн.

оПМ 3. 
управління 
узгодженнями 
і 
проходженням 
експертизи

онП3 = (с ШтраФ узГ + в кор узГ) / вПо х 100%, 
де онП3 – показник оцінки непродуктивних 
витрат процесу оПМ3, %;
с ШтраФ узГ – сума штрафних 
санкцій за договорами за період 
узгодження, тис. грн.;
в кор узГ – сума витрат на коригування 
по зауваженнях погоджувальних 
органів, тис. грн.

оП3 = П веу / вПо х 100%,
де оП3 – показник оцінки продуктивних 
витрат на забезпечення якості процесу 
оПМ3, %;
П веу – сума витрат на підготовку 
внутрішнього експертного 
висновку, тис. грн.

оПМ 4. аналіз 
виконаного 
контракту

онП4 = (с ШтраФ бМр + в корр бМр) / вПо х 100%,
де онП4 – показник оцінки непродуктивних 
витрат процесу оПМ4, %;
с ШтраФ бМр – сума штрафних санкцій 
на стадії будівельно-монтажних робіт 
(бМр), тис. грн.;
в корр бМр – сума витрат на коригування 
на стадії будівельно-монтажних 
робіт, тис. грн.

оП4 = в виїзД / вПо х 100%,
де оП4 – показник оцінки продуктивних 
витрат на забезпечення якості процесу 
оПМ4, %;
в виїзД – сума витрат на виїзди на 
об'єкт, тис. грн.

ППМ 1. 
управління 
матеріально-
технічним 
постачанням

онП5 = в невіДП.з / вПо х 100%,
де онП5 – показник оцінки непродуктивних 
витрат процесу ППМ1, %;
в невіДП.з – фактичні витрати на усунення 
невідповідності заявкам в розрізі 
матеріально-технічного постачання за 
період, тис. грн.

оП5 = в оц.Пост. / вПо х 100%,
де оП5 – показник оцінки продуктивних 
витрат на забезпечення якості процесу 
ППМ1, %;
в оц.Пост. – витрати на оцінку і вибір 
постачальників, тис. грн.

ППМ 2. 
управління 
персоналом

онП6 = с ШтраФ квал / вПо х 100%,
де онП6 – показник оцінки непродуктивних 
витрат процесу ППМ2, %;
с ШтраФ квал – сума штрафних санкцій, 
пов'язаних з відсутністю необхідної 
кваліфікації персоналу, тис. грн.

оП6 = в квал / вПо х 100%,
де оП6 – показник оцінки продуктивних 
витрат на забезпечення якості процесу 
ППМ2, %;
в квал – сума витрат на підвищення 
кваліфікації персоналу, тис. грн.
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тивних витрат процесів проектної організації на 
забезпечення якості і сумою показників процесів 
проектної організації непродуктивних витрат:

,          (2) 
де іеПо – інтегральний показник оцінки ефек-

тивності процесів проектної організації, %;
 – сума показників продуктивних 

витрат на забезпечення якості продукції проце-
сів проектної організації від i = 1 до п, %;

 – сума показників непродуктивних 
витрат на забезпечення якості продукції проце-
сів проектної організації від от i = 1 до п, %, п – 
кількість процесів в проектній організації.

якщо інтегральний показник під час роз-
рахунку виявився зі знаком «+», то діяльність 
проектної організації ефективна, якщо зі зна-
ком «–», – то діяльність проектної організації 
неефективна.

інтегральний показник також можна вира-
зити в грошових одиницях:

іеПо (грн.) = іеПо (%) х вПо / 100,           (3)
де іеПо (грн.) – інтегральний показник оцінки 

ефективності процесів проектної організа-
ції, грн.;

іеПо (%) – інтегральний показник оцінки ефек-
тивності процесів проектної організації, %.

Висновки з цього дослідження і перспективи 
подальших розвідок у даному напрямку. розро-
блена класифікація витрат проектних органі-
зацій за доцільністю витрачання потрібна для 
підвищення якості продукції й ефективності про-
цесів проектної організації шляхом зменшення 
непродуктивних витрат, а також зміни співвід-
ношення «непродуктивні витрати – витрати на 
забезпечення нормативної якості продукції» у 
бік останніх.

застосування розробленого алгоритму 
забезпечення ефективності процесів проектної 
організації з описом етапів, що належать до 

нього, дає змогу оцінити ефективність процесів 
проектної організації, визначити необхідність і 
послідовність їх оптимізації.

авторський підхід до визначення ефектив-
ності процесів проектної організації дає змогу 
порівнювати ефективність процесів проектної 
організації за різні тимчасові періоди або ефек-
тивність процесів однієї проектної організації 
щодо іншої.

теоретична значущість отриманих резуль-
татів дослідження полягає в доповненні і роз-
витку механізму забезпечення ефективності 
процесів проектної організації в будівництві, 
наукові положення, висновки і рекомендації 
дослідження можуть застосовуватися керівни-
цтвом проектних організацій під час оптимізації 
системи управління.

запропоновані у статті рекомендації щодо 
застосування сформованого механізму носять 
науково-прикладний характер і можуть засто-
совуватися для побудови рейтингу проектних 
організацій усіма зацікавленими організаціями.

Практична значущість проведеного дослі-
дження полягає в можливості використовувати 
сформований механізм забезпечення ефек-
тивності процесів проектними організаціями в 
будівництві, зацікавленими в підвищенні ефек-
тивності діяльності і підвищенні якості проектної 
документації.

Перспективні подальші наукові дослідження, 
які спрямовані на розробку методичних реко-
мендацій із побудови рейтингу проектних орга-
нізацій на основі результатів дослідження в 
рамках формування механізму забезпечення 
ефективності процесів проектної організації. як 
базовий показник побудови і ведення рейтингу 
пропонується використовувати інтегральний 
показник, що дає змогу порівняти організації різ-
них видів економічної діяльності, різних за обся-
гом діяльності, чисельності персоналу.
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