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У статті, на основі наявних теоретичних досліджень й 

застосовуваних практик, уточнений й поглиблений понят-

тєвий апарат сфери застосування центрів відповідально-

сті в управлінні процесом реалізації операційної діяльності, 

зокрема розкрито зміст понять «операційна діяльність» 

та «центр відповідальності»;уточнений перелік ключових 

показників у розрізі циклів реалізації операційної діяльності 

господарчого суб’єкта, контроль над якимивстановлений з 

боку керівників  центрів; розширена класифікація центрів 

відповідальності за управлінськими й операційними крите-

ріями; сформовані оновлені характеристики центрів відпо-

відальності операційної діяльності залежно від ключових 

показників за відповідними циклами її реалізації й уточне-

ними класифікаційними ознаками самих центрів.  
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Постановка проблеми.Сучасні умови господа-

рювання будь-яких підприємницьких структур:будь-

то великі інтегровані компанії, окремі підприємства 

або фермерські господарства, породжують безліч 

викликів, перешкод та загроз стабільності їхнього 

функціонування у діловому середовищі. Складність і 

велика кількість господарських операцій, і як внаслі-

док цього стрімке зростання обсягів оперативної ін-

формації й вимушене збільшення кількості й підви-

щення якості управлінських рішень, особливо у час-

тинні виробничо-операційного й комерційного на-

прямів, призводить до необхідності створення такої 

системи управління основною діяльністю господар-

чого суб’єкта, яка б дозволяла завчасно формувати 

оптимальну інформаційну базу і на її основі здійс-

нювати надійну організацію операційної діяльності і 

якісний контроль її перебігу, а також діагностику за 

основними показниками з метою своєчасного вияв-

лення вагомих відхилень, внутрішніх резервів, на-

прямів покращення результатів і підвищення ефек-

тивності діяльності таких суб’єктів. Задовольнити 

означеним вимогам може система управління за 

центрами відповідальності, яка ґрунтується на розділі 

господарського суб’єкта на окремі сегменти або під-

розділи з наданням дозволу відповідальним особам 

діяти самостійно, надаючи їм ступінь незалежності 

через делегування певних повноважень. Управління 

підприємством на базі надійно сформованої системи 

центрів відповідальності надає його керівництву пев-

ні переваги, як то узгодженість логістичних і фінан-

сових аспектів перебігу операційних процесів; забез-

печення обґрунтованого й ефективного використання 

ресурсів; оптимізація видів і розмірів витрат діяльно-

сті; контроль якості вхідних ресурсів та вихідного 

продукту (товару або послуги) від операційної діяль-

ності та ін. А отже, дослідження і виявлення значу-

щих аспектів для формування дієвої системи центрів 

відповідальності як підґрунтя для ефективного 

управління основною діяльністю господарчого 

суб’єкта набувають актуальності та потребують пос-

тійного моніторингу й розвитку теоретичної й прак-

тичної бази. 

Аналіз останніх досліджень та публіка-

цій.Питанням впровадження ефективної системи 

управління основною операційною діяльністю гос-

подарчих суб’єктів на базі системи центрів відпові-

дальності та впровадження обліку за центами відпо-

відальності присвячувалися праці таких відомих ві-

тчизняних й закордонних науковців, як П.Й. Атамас, 

Е. Аткінсон, О.І. Бланк, С.Ф. Голов, М.Г. Грещак, 

М.А. Вахрушина, В.М. Добровський, К. Друрі, О.Д. 

Каверіна, В.С. Лень, Л.В. Нападовська, В.Ф. Палій, 

М.С. Пушкар, В.П. Савчук, І.Б. Садовська, А.Д. Ше-

ремет, В.Я. Хомин, Ч.Т. Хорнгрен, Дж. Фостер. Тож, 
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у різні проміжки часу окремими науковцями й прак-

тиками за допомогою власних внесків у дослідження 

були розвинені різні напрями цієї сфери управління. 

Проте доцільно наголосити, що авторство концепції 

центрів відповідальності та обліку за центрами від-

повідальності належить американському економісту 

Дж. Хіггінсу, який наголошував на необхідності 

встановлення відповідальності керівників конкрет-

них підрозділів різних рівнів управління над показ-

ники їхньої діяльності як ефективного способу ста-

новлення контролю за витратами підприємства. 

Беручи до уваги теоретичну й практичну різно-

сторонність досліджень у цій сфері, особливо в час-

тині реалізації облікової функції управління, все ж 

таки залишається певне поле невизначеності у по-

няттєвому апараті щодо системи центрів відповіда-

льності та їхньої типізації у складі операційної сис-

теми як комплексу процесних елементів, які забез-

печують поетапну реалізацію операційної діяльності 

шляхом дотримання ключових показників. 

Мета статтіполягає в уточненні й поглибленні, 

на базі наявних теоретичних досліджень й застосо-

вуваних практик, поняттєвого апарату сфери засто-

сування центрів відповідальності в управлінні про-

цесом реалізації операційної діяльності; уточнення 

ключових показників у розрізі циклів операційної 

діяльності господарчого суб’єкта, контроль над яки-

ми може бути встановлений з боку керівників  

центрів; розширення класифікації центрів відпові-

дальності за управлінськими й операційними крите-

ріями; і, на цій основі, формування оновлених хара-

ктеристик центрів відповідальності операційної дія-

льності залежно від її ключових показників за від-

повідними циклами й уточненими класифікаційни-

ми ознаками самих центрів.  

Матеріали й результати дослідження. Підви-

щення ефективності виробництва продукції або по-

слуг є одним із найголовніших завдань розвитку 

будь-якого господарчого суб’єкта. Під виробницт-

вом, як правило, розуміють випуск готового продук-

ту у формі товару або послуги, який отримано шля-

хом поєднання предметів і засобів виробництва за 

допомогою живої праці. Однак досягти зміни ефек-

тивності діяльності підприємства не можливо, вра-

ховуючи лише виробничий процес (процес перетво-

рення ресурсів на готовий продукт) без його узго-

дження із процесами постачання ресурсів, з одного 

боку, та збуту готового продукту, з іншого. Основою 

для поєднання означених ключових процесів у дія-

льності господарчого суб’єкта (організації, підпри-

ємства) є операційна система, яка і реалізує ту осно-

вну операційну функцію, що відповідає за ефектив-

ність діяльності суб’єкта 

А отже, ефективність функціонування будь-

якого суб'єкта господарювання залежить від якісно 

сформованої операційної системи. Операційна сис-

тема, своєю чергою, є сукупністю пов’язаних між 

собою підсистем, що забезпечують реалізацію опе-

раційної функції, яка становить собою цілеспрямо-

вану діяльність з перетворення вхідних стосовно 

операційної системи ресурсів у готовий продукт або 

послугу для задоволення потреб споживачів з метою 

отримання бажаного кінцевого результату. Тобто 

операційна функція проявляється через операційну 

діяльність у формі комплексу послідовних дій або 

етапів операційного процесу, завдяки яким опера-

ційні ресурси (входи операційної системи) перетво-

рюються на певні кінцеві результати, що можуть на-

бувати вигляду матеріальної продукції чи послуги. 

Слід зауважити, що саме операційна діяльність є 

тим основним її видом на підприємстві, заради якого 

воно створене. Залежно від особливостей операційної 

діяльності формується склад відповіднихвхідних ре-

сурсів та очікуваних результатів. У наукових джере-

лах можна зустріти дещо відмінні визначення опера-

ційної діяльності, приклад яких подано у табл. 1. 

У дослідженні підтримується думка, що опера-

ційна діяльність є основним видом діяльності гос-

подарського суб’єкта (підприємницької організації 

або підприємства), що пов’язаний з виробництвом і 

реалізацією продукції (послуг) та охоплює процеси 

входу ресурсів, їхнього перетворення на готовий 

продукт (послугу) та виходу за межі підприємства. 

Операційна діяльність забезпечує основну частку 

доходу підприємства і є головною метою його ство-

рення. 

Характер операційної діяльності визначається 

через значну кількість чинників, головними серед 

яких є розміри господарчого суб’єкта, тип його кор-

поративної структури, галузева належність та ін.  

Основу операційної діяльності підприємств, які 

належать до промислової галузі становить комер-

ційна діяльність (підсистеми входу та виходу) та ви-

робнича діяльність (підсистема перетворення входів 

на виходи), яка доповнюється здійсненням інвести-

ційної та фінансової діяльності.  

В універсальному сенсі, операційна діяльність 

поділяється на три види: виробничу, допоміжну та 

обслуговуючу(забезпечувальну). 

Виробнича діяльність, як центральна ланка 

операційної діяльності за профілем підприємства, 

покликана здійснювати технологічну зміну ресурсів 

на вироби, або стану споживачів послуг до та після 

їхнього отримання. Її складають цілеспрямовані й 

узгоджені процеси, які за допомогою праціперсона-

лу та засобів праці (у деяких випадках природних 

процесів) перетворюють предмети праці (вхідні ре-

сурси)у готовий продукт, змінюючи при цьому їхній 

склад, стан, форму йнадаючи абсолютно нових влас-

тивостей і характеристик. 

Допоміжна діяльність має на меті забезпечити 

безперебійне функціонування основних процесів і 

пов’язана із технічним і технологічним оснащенням, 

ремонтом устаткування, забезпеченням різними ви-

дами енергії та ін.  
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Таблиця 1 

Підходи до трактування поняття «операційна діяльність»  

 Визначення 

П.І. Белінський 
 

Операційна діяльність – це діяльність, що приносить дохід і не є інвестиційною чи фінансовою дія-
льністю. Величина грошових потоків в результаті операційної діяльності - це індикатор достатності 
грошових коштів для погашення зобов'язань, підтримання продуктивності компанії, виплати диві-
дендів та інвестування коштів без залучення зовнішніх джерел фінансування [1] 

В.О. Василенко  Операційна діяльність – основний вид діяльності підприємства, з метою здійснення якої вона ство-
рена [2] 

А.П. Косяк  Операційна діяльність – основна діяльність підприємства, а також інші види діяльності, які не є ін-
вестиційною чи фінансовою діяльністю [3] 

Г.І. Капінос Операційна діяльність здійснюється в рамках операційної системи з метою створення будь-якої ко-
рисності шляхом перетворення входів (ресурсів усіх видив) у виходи (готові продукти, послуги) [4] 

С.В. Ідельма-
нов, А.С. Іде-
льманов, С.В. 
Лобов  

Операційна діяльність – як один із видів діяльності компанії, це діяльність по виробітку продукції 
та послуг [5] 

Думка, яка під-
тримується у 
дослідженні  

Операційна діяльність – це основний вид діяльності господарського суб’єкта (підприємницької орга-
нізації або підприємства), що пов’язаний з виробництвом і реалізацією продукції (послуг), та охоплює 
процеси входу ресурсів, їхньої переробки на готовий продукт (товар, послугу) та виходу за межі підп-
риємства. Операційна діяльність забезпечує основну частку доходу підприємства і є головною метою 
його створення. 

 

Таблиця 2 

Підходи до трактуванняпоняття «центр відповідальності» 

Джерело / 
автор 

Трактування терміну 

Дж. Хіггінс  структурний підрозділ підприємства, який повністю контролює ті або інші аспекти фінансової дія-
льності, а її керівник самостійно приймає управлінські рішення та несе повну відповідальність за 
виконання доведених до нього планових показників [6,7] 

К. Друрі підрозділ організації, що управляється менеджером, відповідальним за результат [8] 

Білоусова І. 
 

підрозділ або окремий працівник, де мають місце витрати будь-яких ресурсів або доходи, або здій-
снюються одночасно витрати ресурсів і одержання доходів [9] 

Вахрушина 
М.А.  

структурний підрозділ організації, очолений керівником, який несе відповідальність за результати 
його роботи [10] 

Лень В.С.  будь-який підрозділ підприємства, де контролюється поява витрат, одержання доходів чи викорис-
тання інвестицій і який перебуває під управлінням єдиного керівника [11] 

Голов С.Ф.,  
Єфіменко В.І.  

сфера (сегмент) діяльності, у межах якої встановлено персональну відповідальність менеджера за 
показники діяльності, які він повинен контролювати [12] 

Бутинець Ф.Ф.  частина господарської діяльності підприємства, характерними рисами якої є відповідальність кон-
кретної посадової особи за контроль та виконання певних показників [13] 

Партин Г.О.  сфера (сегмент) діяльності, у межах якої встановлено персональну відповідальність менеджера за 
показники, які він повинен контролювати [14] 

Думка, яка під-
тримується у 
дослідженні 

структурне групування (підрозділ, служба, сектор та ін.), яке є органічним елементом організацій-
ної структури підприємства та має свого керівника, що повністю контролює перебіг та результати 
певної сфери (сегменту) діяльності, має повноваження щодо прийняття управлінських рішень у цій 
сфері та несе персональну відповідальність за ефективність функціонування такого групування та 
досягнення ним запланованих результатів як сегментарних, так і загальних стосовно підприємства 

 

 

Основним завданням обслуговуючої (забезпе-

чувальної) діяльностіє обслуговування основної та 

допоміжної діяльності, прикладом якої є: логістикау 

відношенні до транспортних і складських операцій, 

сервісне обслуговування готового продукту у спо-

живача та ін. 

З метою ефективної реалізації операційної дія-

льності на підприємствах запроваджується опера-

ційний менеджмент, під яким у дослідженні розумі-

ється управління процесами, починаючи із забезпе-

чення організації «входами» (необхідними ресурса-

ми усіх видів), та впродовж їх трансформації у «ви-

ходи» (готові товари і послуги). Тож, об’єктом опе-

раційного менеджменту є операційна система орга-

нізації загалом, її окремі елементи та сукупність по-

слідовних процесів (виробничих, обслуговуючих та 

допоміжних), що приводять її у рух задля реалізації 

операційної функції. Дієвим способом реалізації 

операційного менеджменту є його організація на пі-

дприємстві за допомогою системи центрів відпові-

дальності. У відношенні до тлумачення поняття 

«центр відповідальності» слід наголосити, що думки 

різних авторів різняться залежно:масштабу охоп-

лення діяльності (частіше за все мова йде про 

центри відповідальності виробничої діяльності); від 

структурного чинника (структурний підрозділ або 

сфера/сегмент діяльності); від кількості контрольо-

ваних показників діяльності (найбільш теоретично 
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досліджуваними є центри відповідальності витрат) 

та ін.  
У табл. 2 надані приклади найбільш універсаль-

них трактувань поняття «центр відповідальності» та 
думка щодо цього поняття, яка підтримується у дос-
лідженні. У дослідженні центр відповідальності розг-
лядаєтьсяяк певне структурне групування (підрозділ, 
служба, сектор та ін.), яке є органічним елементом 
організаційної структури підприємства та має свого 
керівник, що повністю контролює перебіг та резуль-
тати певної сфери (сегменту) діяльності, має повно-
важення щодо прийняття управлінських рішень у цій 
сфері та несе персональну відповідальність за ефек-
тивність функціонування такого групування та досяг-
нення ним запланованих результатів як сегментарних, 
так і загальних відносно до підприємства. Ефектив-
ність центру відповідальності, як правило, визнача-
ється через ступінь досягнення результатів діяльності 
підприємства за їх видами у порівнянні із цільовими 
орієнтирами (цілями), витратами або спожитими ре-
сурсами на досягнення таких результатів. 

Практика застосування центрів відповідальнос-
ті дозволила виділити їхні види за переліком класи-
фікаційних ознак, які наведені на рис. 1 [складено з 
використанням 15] 

У сучасній науковій літературі найбільш розпо-
всюдженим класифікаційним критерієм центрів від-
повідальності є «сфера впливу на показники діяль-
ності» підприємства. Згідно з цим критерієм виді-
ляють центри відповідальності за витрати, доходи, 
прибутки та інвестиції. Проте, залишається поза ува-
гою ще один досить важливий показник діяльності 
підприємства – грошовий потік, який має свої харак-
терні особливості відмінні від інших зазначених по-
казників. Він означає сукупність розподілених у часі 
надходжень і видатків грошових коштів та їхніх екві-
валентів, генерованих його господарською діяльніс-
тю, рух яких пов’язаний з факторами часу, простору, 
структури, ризику і ліквідності [16]. Під час надхо-
дження грошових коштів формується вхідний (пози-
тивний) грошовий потік, а при їх вибутті – вихідний 
(від’ємний).  

У науковій праці Е.А. Аткінсона, Р.Д. Банкера, 
Р.С. Каплана, М.С. Янга запропонована форма ви-
значення характеристик різного типу центрів відпо-
відальності залежно від сфери впливу на показники 
діяльності суб’єкта господарювання в цілому [17]. 
На основі попередніх досліджень має сенс розшири-
тицюформу шляхом додавання нового типу центру, 
як то «центр відповідальності за грошові потоки». 
Змінена форма характеристик центрів відповідаль-
ності представлена у табл. 3.   

Вирізнення центрів відповідальності залежно 
від рівня управління відповідно до загальної його 
структури ґрунтується на твердженні про існування 
трьох рівнів управління [18]: менеджерів низової 
ланки, або операційних менеджерів, менеджерів се-
редньої та вищої ланок. 

Залежно від участі в операційному (виробни-
чому) процесі центри відповідальності поділяються 
на: центри відповідальності за операційний процес, 

центри відповідальності за обслуговуючий процес, 
центри відповідальності за допоміжний процес.  

Залежно від функціональної спрямованості у 
складі операційної діяльності центри відповідально-
сті поділяються на ті, що відповідають за загальний 
результат та функціональні центри відповідальності. 
Центри відповідальності за загальний результат за-
безпечують контроль за узагальненими показниками 
операційної діяльності підприємства секторального 
(бізнесового) значення. Наприклад, загальні витрати 
підприємства від певного виду діяльності, позитив-
ний грошовий потік від реалізації певного виду про-
дукції та ін. Функціональні центри поширюють кон-
троль за показниками у межах функціональних на-
прямів (постачання, виробництво, збут), якщо такі 
показники формуються під впливом даного центру.  

Залежно від  характеру участі у процесі управ-
ління певним видом діяльності підприємства центри 
відповідальності поділяються на: провідні, резуль-
тати яких, як правило, можна виміряти за допомо-
гою кількісних фінансово-економічних показників 
(сума доходу, сума витрат, прибуток, розмір грошо-
вого потоку, сума інвестиції та ін.), та центри відпо-
відальності за інформаційно-аналітичну та комуні-
каційну підтримку. Результати та ефективність 
функціонування останніх вимірюються здебільшого 
за допомогою якісних оцінок. 

Залежно відефективності центру відповідаль-
ності виділяють центри,ефективністьяких можна 
виміряти за допомогою оцінки ступеня досягнення 
цілей їхнього функціонування шляхом відносного 
порівняння очікуваних результатів за планом та 
фактично отриманих; центри, ефективність яких 
вимірюється за допомогою показників ефективності 
використання ресурсів (як приклад, продуктивність 
праці, рентабельність матеріальних витрат, рента-
бельність основних фондів та ін.); змішані центри, 
ефективність яких вимірюється у показниках ефек-
тивності використання ресурсів для яких визначені 
планові орієнтири. 

Переходячи до питання про особливість 
центрів відповідальності у межах операційної діяль-
ності, слід зауважити наступне [19, 20]:  

по перше, предметом операційної діяльності є 
не лише виробництво (цикл внутрішньо-виробничих 
процесів перетворення входів на виходи), а й фор-
мування вхідних ресурсів для безперебійного 
протікання виробничих процесів (цикл процесів 
входу для забезпечення підприємства необхідними 
видами ресурсів) та реалізація основного продукту 
(товару або послуги) (цикл процесів виходу готово-
го продукту за межі підприємства за умови отри-
мання доходу від реалізації продукції); 

по-друге, набір циклів та структура їх 
внутрішніх процесів, що визначають операційну 
діяльність, мають свої специфічні ознаки відповідно 
до галузевої належності. Так, наприклад, підприєм-
ствам сфери торгівлі властива відсутність циклу 
внутрішньовиробничих процесів; повна специ-
фічність набору виробничих процесів залежить від 
особливостей конкретної галузі сфери виробництва; 
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Рис.1. Класифікація центрів відповідальності  господарчого суб’єкта  

Таблиця 3 

Характеристика центрів відповідальності за показниками діяльності підприємства 

Фактори 

Тип центру відповідальності 

за витрати за доходи за прибутки 
за грошові  

потоки 
за інвестиції 

Контролюється 

менеджментом 

центру 

Витрати Доходи 
Витрати,  

доходи, прибуток 

Грошові потоки від 

доходів та витрат   

Витрати, до-

ходи, прибу-

ток, грошові 

потоки, інвес-

тиції 

Не контролю-

ється менедж-

ментом 

Доходи, інвестиції 

у розвиток підп-

риємства 

Витрати, інвести-

ції у розвиток пі-

дприємства 

Інвестиції у розви-

ток підприємства 

Доходи, витрати та 

інвестиції у розви-

ток 

-  

Вимірюється 

обліковою сис-

темою 

Витрати відносно 

до запланованого 

значення  

Доходи відносно 

до запланованого 

значення  

Прибуток відносно 

до запланованого 

значення  

Позитивний та 

від’ємний грошовий 

потік відносно до 

запланованого зна-

чення  

Рентабельність 

інвестицій по 

відношенню 

до планового 

значення 

Не вимірюється 

обліковою сис-

темою 

Виконання по 

ключових чинни-

ках успіху, крім 

витрат 

Виконання по 

ключових чинни-

ках успіху, крім 

виручки 

Виконання по 

ключових чинни-

ках успіху, крім 

прибутку 

Виконання ключо-

вих чинників успі-

ху, крім грошових 

потоків 

Виконання по 

ключових фа-

кторах успіху, 

крім рентабе-

льності інвес-

тицій 

 

В
и

д
и

 /
 т

и
п

и
 ц

ен
тр

ів
 в

ід
п

о
в
ід

ал
ь
н

о
ст

і 

Залежно від сфери впливу на показники діяльності суб’єкта господарювання в цілому: 

 центр відповідальності за інвестицій; 

 центр відповідальності за прибутки; 

 центр відповідальності за доходи; 

 центр відповідальності за витрати; 

 центри відповідальності за грошові потоки. 

Залежно від рівня управління по відношенню до загальної його структури: 

 центр відповідальності на рівні вищої ланки управління; 

 центр відповідальності на рівні середньої ланки управління; 

 центр відповідальності на рівні нижчої ланки управління 

Залежно від  характеру участі у процесі управління певним видом діяльності підприємства: 

 провідний центр відповідальності, результати якого вимірюються за допомогою 

кількісних фінансово-економічних; 

 центр відповідальності за інформаційно-аналітичну та комунікаційну підтримку, 

результати якого вимірюються здебільшого за допомогою якісних оцінок показників 

Залежно від функціональної спрямованості у складі операційної діяльності: 

 центр відповідальності за загальний результат;  

 функціональний центр відповідальності. 

 

Залежно від участі в операційному (виробничому) процесі: 

 центр відповідальності за результати виробничого процесу; 

 центр відповідальності за результати обслуговуючого процесу; 

 центр відповідальності за допоміжний процес 

 

Залежно від ефективності центру відповідальності: 

 центри відповідальності за досягнення цілей; 

 центр відповідальності за ефективність використання ресурсів; 

 змішані центр відповідальності.  

 



ВІСНИК СХІДНОУКРАЇНСЬКОГО НАЦІОНАЛЬНОГО УНІВЕРСИТЕТУ імені Володимира Даля № 6 (270) 2021 117 

 

 

Таблиця 4 

Характеристика центрів відповідальності операційної діяльності залежно 

 від ключових показників діяльності підприємства та класифікаційних ознак центрів 

Ключовий  

показник опера-

ційної діяльності  

Цикл процесів 

операційної дія-

льності 

Класифікаційні ознаки центру відповідальності операційної діяльності  

Рівень 

управління 

підприємс-

тва 

Участь в опе-

раційному 

процесі 

Функціональ-

на спрямова-

ність  

Участь в 

управлінні 

операцій-

ною діяль-

ністю  

Період 

контролю 

Співпадіння 

з іншими 

центрами 

відповіда-

льності 

В
и

тр
ат

и
 о

п
ер

ац
ій

н
о
ї 

д
ія

л
ь
н

о
ст

і Технологіч-

ні 

Цикл процесів 

внутрішнього 

перетворення ре-

сурсів на готовий 

продукт 

Первинна, 

середня та 

вища ланки 

управління 

Виробничий, 

допоміжний і 

обслуговую-

чий процеси 

ЦВ* за зага-

льний резуль-

тат, функціо-

нальний ЦВ 

Провідний 

ЦВ 

Поточний та 

довгостроко-

вий 

ЦВ за ви-

трати на 

утримання 

самого 

центру 

Дискреційні 
Усі цикли опера-

ційного процесу 

Середня та 

вища ланки 

управління 

Допоміжний і 

обслуговую-

чий процеси 

Функціональ-

ний ЦВ 

Провідний 

ЦВ 

Поточний та 

довгостроко-

вий 

ЦВ за ви-

трати на 

утримання 

самого 

центру 

На утриман-

ня центру 

Усі цикли опера-

ційного процесу 

Первинна, 

середня та 

вища ланки 

управління 

Виробничий, 

допоміжний і 

обслуговую-

чий процеси 

ЦВ за загаль-

ний результат, 

функціональ-

ний ЦВ 

Провідний 

ЦВ 
Поточний 

ЦВ за тех-

нологічні 

витрати, ЦВ 

за дискре-

ційні витра-

ти 

Доходи від реа-

лізації продукції 

Цикл процесів 

реалізації основ-

ного продукту 

Середня та 

вища ланки 

управління 

Допоміжний і 

обслуговую-

чий процеси 

ЦВ за загаль-

ний результат, 

функціональ-

ний ЦВ 

Провідний 

ЦВ, центр 

підтримки  

Поточний та 

довгостроко-

вий 

ЦВ за ви-

трати на 

утримання 

самого 

центру; ЦВ 

за позивним 

грошовим 

потоком 

Г
р
о
ш

о
в
и

й
 п

о
ті

к
 Від’ємний 

Цикл проце-

сів постачання 

ресурсами 

Середня 

ланка 

управління 

Обслуговую-

чий процес 

Функціональ-

ний ЦВ 

Провідний 

ЦВ, центр  

підтримки 

Поточний  

ЦВ за ви-

трати на 

утримання 

самого 

центру; ЦВ 

за витрати; 

ЦВ за капі-

тальні інве-

стиції 

Позитив-

ний 

Цикл процесів 

реалізація основ-

ного продукту 

Середня 

ланка 

управління 

Обслуговую-

чи процес 

Функціональ-

ний ЦВ 

Провідний 

ЦВ, центр  

підтримки 

Поточний 

ЦВ за ви-

трати на 

утримання 

самого 

центру; ЦВ 

за доходи 

Капітальні інвес-

тиції у виробни-

чу діяльність   

Цикл проце-

сів постачання 

ресурсами  

Вища ланка 

управління 

Виробничий і 

допоміжний 

процеси 

Загальний 

центр 

Центр  

підтримки 

Довгостроко-

вий 

ЦВ за ви-

трати на 

утримання 

самого 

центру 

* ЦВ – центр відповідальності 

 

по-третє, перші два цикли етапів операційної 

діяльності, як то процеси циклу постачання ресурсів 

та циклу внутрішнього перетворення їх на готовий 

продукт, пов’язані з формуванням від’ємного гро-

шового потоку та витрат (технологічних і дис-

креційних), а також витрат на утримання центрів. 

Своєю чергою етапи третього циклу – реалізація ос-

новного продукту у формі товарів або послуг –

 пов’язані з формуванням доходів, позитивного 

грошового потоку і витрат на утримання 

відповідних центрів.  

Тож, підґрунтям ефективного управління опе-

раційною діяльністю підприємства виробничої га-

лузі має бути система центрів відповідальності, які 

беруть участь у формуванні та встановленні контро-

лю над ключовими показниками його діяльності. 
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При цьому, з огляду на цикли етапів операційної 

діяльності задля їхнього узгодження у виробничій та 

фінансовій площині, у статті зроблена спроба уточ-

нення ключових показників діяльності підприєм-

ства, контроль над якими може бути встановлений з 

боку центрів відповідальності, які забезпечують-

функціонування операційної системи (табл. 4). 

Ключовий показник операційної діяльності 

«витрати». Специфікою операційної діяльності є те, 

що саме центри контролю над витратами серед усіх 

центрів відповідальності замаюють найбільшу пи-

тому вагу у загальній їх структурі на будь-якому 

підприємстві. Їхня кількість, видова різноманітність, 

місце у загальній структурі залежить безпосередньо 

від специфіки, виду діяльності, форми ведення 

бізнесу того господарчого суб’єкта, який прий-

мається за базу. Проте, стосовно операційної діяль-

ності центри витрат поділяються на: центри техно-

логічних витрат та центри дискреційних витрат. У 

центрах технологічних витрат може бути встановле-

ний оптимальний взаємозв'язок між витратами та 

результатами діяльності (випуск продукції) як у 

грошову, так і в натуральному вимірниках. За такого 

типу центру існує оптимальний зв'язок: «ресурси – 

процес – випуск продукції» [12]. Прикладами 

центрів технологічних витрат є підрозділи основно-

го та допоміжного виробництва. 

У функціонуванні центрів дискреційних витрат 

неможливо встановити чіткий зв'язок між витратами 

й результатами діяльності. Такі витрати виникають 

протягом попередньо визначеного проміжку часу 

(тобто це періодичні витрати) в результаті конкрет-

ного стратегічного або оперативного рішення, яке 

може бути прийнято як керівництвом самого цен-

тру, так і керівництвом підприємства в цілому. Види 

та розміри таких витрат за рішенням компетентних 

керівників можуть бути збільшені, скорочені або 

усунуті [21]. Прикладами дискреційних витрат є 

витрати на дослідження і розробки, вартість ре-

кламних засобів і витрати на програми підвищення 

кваліфікації персоналу. До центрів дискреційних 

витрат відносяться: адміністративний відділ, відділ 

продаж, маркетинговий, фінансовий відділ. 

Ключовий показник операційної діяльності 

«доходи». Центр доходів у межах операційної 

діяльності виявляється у формі структурного 

підрозділу підприємства (організації), керівник яко-

го в рамках виділеного бюджету відповідає за мак-

симізацію доходу від продажів, не має повноважень 

щодо захисту за варіювання цінами та обмежений у 

витрачанні коштів (у межах бюджету).  Для того, 

щоб відповідати за дохід, підрозділ повинен мати 

можливість впливати на його рівень. Тому центром 

доходу у межах операційної діяльності може висту-

пати підрозділ підприємства, що займається ре-

алізацією готової продукції, товарів і послуг, тобто 

функціонально призначений для одержання доходу 

(відділ продажів, склад-магазин, гуртова база, ме-

режа агентів, фірмових магазинів тощо)..  

Ключовий показник операційної діяльності 

«грошовий потік». Грошовий потік за операційною 

діяльністю пов'язаний з надходженням і викори-

стання коштів для забезпечення виконання основ-

них виробничо-комерційних функцій [22]. Фор-

мування грошових потоків відбувається у двох цик-

лах процесів із загального перебігу операційної 

діяльності: 1) від’ємний грошовий потік (видатки) 

формується у межах циклу процесів, що відповіда-

ють за «входи» (постачання ресурсів) в операційну 

систему. Він характеризується грошовими виплата-

ми постачальникам сировино-матеріальних ре-

сурсів; стороннім виконавцям окремих видів послуг, 

що забезпечують операційну діяльність; заробітної 

плати персоналу, який зайнятий в операційному 

процесі й здійснює управління цим процесом; по-

даткових платежів підприємства в бюджети всіх 

рівнів і до позабюджетних фондів; іншими виплата-

ми; 2) позитивний грошовий потік притаманний 

циклу процесів з реалізації основного продукту у 

формі товарів або послуг. Позитивна форма грошо-

вого потоку від операційної діяльності показує над-

ходження доходу від реалізації продукції, авансів 

від покупців, коштів від податкових органів у по 

рядку перерахунку та повернення надлишків спла-

чених сум і деяких інших платежів, передбачені 

міжнародними та національними стандартами 

обліку. Керівництво центру відповідає за розміри 

грошових надходжень та джерела їх утворення [23]. 

Прикладом такого центру може бути відділ збуту 

підприємства, керівництво якого відповідає за ефек-

тивну реалізацію продукції покупцям і надходження 

доходу від них. Досить часто відповідальність за 

своєчасність надходження грошових коштів від по-

купців може покладатися на фінансовий відділ 

підприємства, який здійснює контроль за всіма ро-

зрахунковими операціями підприємства [24]. Проте 

фінансовий відділ є лише центром контролю за 

грошовими потоками, а не центром їх формування. 

Ключовий показник операційної діяльності 

«капітальні інвестиції у виробничу діяльність». 

Центри відповідальності за капітальні інвестиції у 

виробництво займають вищу ланку управління та 

виступають центрами інформаційно-аналітичної 

підтримки з огляду на операційну діяльність 

підприємства.  

Висновки.Проведені дослідження дозволяють 

зрозуміти що, підґрунтям ефективного управління 

операційною діяльністю господарчого суб’єкта є си-

стема центрів відповідальності, які беруть участь у 

формуванні та встановленні контролю над клю-

човими показниками у межах процесів операційної 

діяльності у розрізі трьох циклів (цикл процесів по-

стачання ресурсів, циклу процесів внутрішнього пе-

ретворення їх на готовий продукт та цикл процесів 

реалізації основного продукту у формі товарів або 

послуг). З огляду на цикли етапів операційної діяль-

ності задля їхнього узгодження за ключовими по-

казниками у виробничій площині і площині виник-

нення руху грошових потоків, а також детального 

розкриття характерних ознак центрів відповідаль-
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ності за допомогою уточненої класифікації, стає 

надалі можливим вироблення пропозицій ор-

ганізаційно-методичного характеру щодо фор-

мування системи центрів відповідальності у ре-

алізації операційної діяльності господарчого 

суб’єкта при врахуванні його додаткових специ-

фічних ознак, як то розміру, типу корпоративної 

структури, галузевої належності та ін. критеріїв. До 

того ж слід пам’ятати, що результатом доробок по 

впровадженню центрів відповідальності у процесі 

функціонування господарчого суб’єкта як цілісної 

системи, центром якої є операційна складова, має 

стати не стільки посилення контролю з боку вищого 

керівництва над певними результатами діяльності 

підприємства, скільки допомога конкретному керів-

ному персоналу в організації самоконтролю безпо-

середньо у місці свого прямого управлінського 

впливу. 
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Khrystenko L.M., Dmytrovskyi N.V. Theoretical and 

applied aspects aspects of application of the system of cen-

ters of responsibility in management of process of realiza-

tion of operational activity of the economic entity 

The article proves the importance of the system of re-

sponsibility centers in the management of the enterprise. This 

system allows you to divide the enterprise into separate seg-

ments or divisions, allowing those responsible persons to act 

independently, giving them a degree of independence through 

the delegation of certain powers. On the basis of the available 

theoretical researches and the applied practices in article the 

conceptual device of sphere of application of the centers of re-

sponsibility in management of process of realization of opera-

tional activity is specified and deepened. Operating activities 

are considered as the main activity of the business entity, 

which covers the processes of entry of resources, their pro-

cessing into a finished product (good or service) and its exit 

from the enterprise. Operating activities provide the bulk of 

the company's income and are implemented on the basis of cy-

cles in the main processes. Each cycle of operational activities 

has its own key indicators, control over which can be estab-

lished by the heads of responsibility centers. The article clari-

fies the list of key indicators in terms of cycles of operating ac-

tivities of the business entity. The center of responsibility is 

considered as a structural component of the organizational 

structure of the enterprise and has its own head, who fully 

controls the implementation of a particular area of activity 

and is responsible for the results of such a center. The article 

presents a refined and expanded classification of responsibil-

ity centers according to management and operational criteria. 

The result of the study was the formation of updated charac-

teristics of the centers of responsibility of operational activi-

ties, depending on the key indicators for the relevant cycles of 

its implementation and refined classification features of the 

centers themselves.Given the characteristics of the centers of 

responsibility, it becomes possible to further develop pro-

posals of organizational and methodological nature for the 

formation of a system of centers of responsibility in the im-

plementation of operational activities of the enterprise. In ad-

dition, such a system should be formed considering additional 

specific features of the enterprise: its size, type of corporate 

structure, industry affiliation, etc. The result of improvements 

in the implementation of centers of responsibility in the opera-

tional activities of the enterprise should be increased control 

by senior management over certain results of the enterprise 

and advisory assistance to management in organizing such 

control in places of direct management influence. 

Keywords: operational activity, key indicators of opera-

tional activity, cycle of operational activity processes, types of 

operational activity, responsibility center, classification fea-

tures of responsibility centers. 
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