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THE FORMATION OF RESPONSIBILITY CENTERS AS A BASIS
FOR CONSTRUCTING THE SYSTEM OF CONTROLLING

АНОТАЦІЯ. Формування центрів відповідальності підприємства є од-
ним із основних підходів до побудови ефективної системи контролін-
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гу. У статті висвітлено сутність поняття «центри відповідальності»,
розглянуто їх класифікацію за функціональною ознакою. Наведено
приклад визначення центрів відповідальності на молокопереробному
підприємстві. Запропоновано форму звіту центру витрат для вироб-
ничого підприємства.
КЛЮЧОВІ СЛОВА: центри відповідальності, центр витрат, центр до-
ходів, центр прибутку, центр інвестицій.

ANNOTATION. The formation of responsibility centers of enterprise is
one of the main approaches to building an effective system of controlling.
This article highlights the essence of the concept «responsibility centers»,
considers their classification on functional features. The example of
determination of responsibility centers in milk processing plants is
presented. A report form of cost center for manufacturing enterprises is
proposed.
KEY WORDS: responsibility centers, cost center, revenue center, profit
center, investment center.

Постановка проблеми. Сучасний підхід до організації конт-
ролінгу на підприємстві має базуватись на використанні центрів
відповідальності. Виділення центрів фінансової відповідальності
дозволяє підвищити ефективність прийняття управлінських рі-
шень на основі узагальнення інформації про результати діяльнос-
ті кожного центру відповідальності.

Концепцію центрів відповідальності вперше було сформовано
Джоном А. Хіггінсом. На початку 50-х років вона поширюється в
США, а згодом і в інших країнах [1].

У вітчизняній практиці дослідженню проблем обліку витрат за
центрами відповідальності приділяли увагу вчені-економісти:
Бутинець Ф. Ф., Гаркуша Н. М., Голов С. Ф., Губа Н. С., Корнєє-
ва Т. І., Мілаш І. В., Нападовська Л. В., Руденко О. О., Савицька
О. М., Цал-Цалко Ю. С. та інші.

Однак, незважаючи на достатню теоретичну обробку напряму
дослідження, немає єдності думок щодо змісту понять «центр
відповідальності», «центр витрат» і «місце виникнення витрат»,
класифікації центрів відповідальності тощо. Питання залишають-
ся дискусійними та актуальними з огляду на прикладний харак-
тер і необхідність врахування особливостей діяльності кожного
окремого підприємства, на якому впроваджується система конт-
ролінгу.

Постановка завдання. Мета даної статті полягає у розкритті
сутності поняття «центри відповідальності», визначенні центрів
відповідальності на прикладі виробничого підприємства та об-
ґрунтованні можливостей прийняття на їх основі управлінських
рішень керівництвом у концепції контролінгу.
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Виклад основного матеріалу дослідження. Розглядаючи пи-
тання щодо визначення центрів відповідальності на виробничому
підприємстві, необхідно зупинитись на уточненні понять «центр
відповідальності», «центри витрат» і «місця виникнення витрат»,
так як до цього часу немає чіткого визначення та межі між цими
категоріями. Ряд вчених розрізняють ці поняття, інші — ототож-
нюють.

Так, С.Ф. Голов ототожнює ці поняття, вважаючи, що центр ви-
трат — це центр відповідальності, керівник якого контролює витра-
ти, але не контролює доходи й інвестиції в активи центру [1, с. 407].

На думку І.В. Мілаш, Н.М. Гаркуши, термін «центр відповіда-
льності» є ширшим поняттям, ніж місце виникнення витрат.
Останнє припускає тільки контроль і відповідальність за станом
витрат. Система ж центрів відповідальності припускає не лише
контроль за станом витрат і результатів, а також розподіл, деле-
гування обов’язків і відповідальності між керівниками різних
центрів відповідальності [5, с. 114].

Ю.С. Цал-Цалко підтримує ієрархію розглянутих понять (зни-
зу-вверх): «місця виникнення витрат — центри витрат — центри
відповідальності» [8, с. 255].

На наш погляд, центри відповідальності, центри витрат і місця
виникнення витрат є різними поняттями. Вважаємо, що центри
відповідальності — це підрозділи підприємства, керівники яких
мають повноваження самостійно приймати рішення та відповіда-
ють за наслідки прийняття рішень і за результати роботи цих під-
розділів. Під центром витрат слід розуміти структурну одиницю,
яка розглядається з точки зору використання цією структурною
одиницею ресурсів [6, с. 26]. Погоджуємося з думкою професора
Ф.Ф. Бутинця, який під місцем виникнення витрат розглядає сег-
мент діяльності підприємства, в якому виникають витрати, при
цьому під сегментом діяльності слід розуміти економічну та інфо-
рмаційну одиницю, в рамках якої регулярно порівнюються мож-
ливості та фактична їх реалізація по витратах [2, с. 42].

Залежно від специфіки діяльності підприємства, кожен центр
відповідальності може складатись з кількох центрів витрат, але вод-
ночасмісця виникнення і центри витрат можуть повністю збігатися
(цех, бригада). Тому в системі контролінгу важливим є відокрем-
лення центрів відповідальності та центрів витрат.

Для визначення центрів фінансової відповідальності розгля-
немо фінансову структуру молокопереробногопідприємства. В
межах системи контролінгу прийнята класифікація центрів від-
повідальності, що наведена на рис. 1.
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Рис. 1. Класифікація центрів відповідальності за функціональною ознакою

Кожен центр відповідальності має очолювати керівник, який
приймає на себе відповідальність за виконання його бюджету. Роз-
поділ сфери повноважень і відповідальності менеджерів кожного
центра та одночасне закріплення певних бюджетів підприємства за
центрами відповідальності дозволяє підвищити якість контролінгу.

Приклад визначення центрів відповідальності на молокопере-
робному підприємстві представлено на рис. 2.
Центрами витрат є цехи виробництва (приймально-аппаратний

цех, цільномолочний цех, сироробний цех, маслоцех, сухого моло-
ка), відділ технічного забезпечення, транспортний відділ, відділ по-
стачання, відділ контролю та якості, відділ маркетингу, відділ заку-
півель, відділ реклами, центральний склад, відділ кадрів, служба
фінансів та адміністративна служба. Відповідальними за даними
центрами встановлено директора з виробництва, фінансового дирек-
тора, директора з персоналу, адміністративного директора.

Центри витрат поділяють на центри технологічних витрат і
центри дискреційних витрат.
Центр технологічних витрат — центр витрат, в якому встанов-

лено оптимальний взаємозвя’зок між витратами та результатами дія-
льності [7, с. 352]. Це означає, що витрати виражені в грошовому ви-
мірнику, а результати діяльності — в натуральних вимірниках.
Наприклад, на молокопереробному підприємстві центром технологі-
чних витрат є приймально-апаратний цех і цільномолочний цех.
Центр дискреційних витрат — центр витрат, у якому немож-

ливо визначити оптимальний зв’язок між витратами і результа-
тами діяльності центру. Прямий зв’язок між витраченими ресур-
сами й отриманим результатом відсутній. Центрами дискрецій-
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них витрат на молокопереробному підприємстві визначено бух-
галтерію та адміністративні підрозділи.
Центром доходу є відділ продажу. Керівник даного центру

несе відповідальність за розмір виручки підприємства.
Центром прибутку молокопереробного підприємства є ком-

панія в цілому, в особі генерального директора, який є відповіда-
льним за фінансовий результат від поточної діяльності компанії.
Керівник має повноваження приймати управлінські рішення від
яких залежить прибуток компанії.
Центр інвестицій компанії представлений Радою директорів

компанії в цілому, оскільки керівництво компанії відповідальне за
ефективність інвестиційної діяльності. Остаточні рішення інвести-
ційного характеру приймає керівництво компанії і несе за них всю
повноту відповідальності. У масштабах всього підприємства центр
інвестицій збігається з центром прибутку і тому в компанії центр
відповідальності визначають як центр прибутку й інвестицій. Цент-
ром інвестицій підприємства є також ремонтно-будівельний цех.

Таким чином, кожен ЦФВ повинний мати відповідальну осо-
бу, яка здійснює управління ним. Характер відповідальності ме-
неджера залежить від змісту його функціональних обов’язків та
можливості контролювати певну сферу діяльності.

Якщо прийнято рішення про створення бюджетів ЦФО першого,
другого і третього рівня, тоді витрати ЦФО третього рівня будуть
входити окремим рядком у бюджети ЦФО вищих рівнів.

Як підкреслює Н. І. Климкович, звітність за центрами відповіда-
льності повинна бути досить оперативною для здійснення впливу на
динаміку результатів діяльності підрозділів, містити інформацію про
відхилення від бюджету, які могли б бути віднесені на відповідальну
особуі надавати доступ до цієї інформації для подальшого аналізу [3].

Позитивні результати діяльності підприємства залежать від
прийняття ефективних управлінських рішень його керівників,
основою для яких є відповідне інформаційне забезпечення.

Автором статті запропонована форма звіту центру витрат для мо-
локопереробного підприємства за відповідний період року (табл. 1).

Як видно з табл. 1, центр витрат нижчого рівня забезпечує ке-
рівника центру витрат вищого рівня якісною, достовірною та
своєчасною інформацією про результати діяльності центру. Чим
нижче рівень, тим детальнішими мають бути контрольовані ви-
трати, і навпаки, чим вищий рівень, тим інформація, що предста-
влена у звітах за цими витратами, стає узагальненішою. Керівни-
ки вищого рівня на підставі даних такого звіту оцінюють
діяльність кожного підрозділу та його керівника.



18
5

Ф
ін
ан
со
ви
й

ди
ре
кт
ор

А
дм

ін
іс
тр
ат
ив

-
ни
й 
ди
ре
кт
ор

Ф
ін
ан
со
ви
й

ві
дд
іл

В
ід
ді
л 
бе
зп
ек
и

Ю
ри
ди
чн
ий

ві
дд
іл

Д
ир
ек
то
р 
з

пе
рс
он
ал
у

Бу
хг
ал
те
рі
я

В
ід
ді
л 
ка
др
ів

Д
ир
ек
то
р 
з

ка
пі
та
ль
но
го

бу
ді
вн
иц
тв
а

Ре
мо
нт
но

-
бу
ді
ве
ль
ни
й

це
х

Ц
іл
ьн
ом
ол
оч
ни
й

це
х

Д
ир
ек
то
р 
з

ви
ро
бн
иц
тв
а

П
ри
йм

ал
ьн
о-

ап
ар
ат
ни
й 
це
х

В
ід
ді
л 
ко
нт
ро
лю

та
 я
ко
ст
і

В
ід
ді
л 
те
хн
іч
но
го

за
бе
зп
еч
ен
ня

С
ир
ор
об
ни
й 
це
х

(м
ас
ло
це
х,

 с
ух
ог
о

мо
ло
ка

)

Тр
ан
сп
ор
тн
ий

ві
дд
іл

В
ід
ді
л 
по
ст
ач
ан
ня

В
ід
ді
л

за
ку
пі
ве
ль

К
ом
ер
ці
йн
ий

ди
ре
кт
ор

В
ід
ді
л

ма
рк
ет
ин
гу

В
ід
ді
л 
пр
од
аж

В
ід
ді
л 
ре
кл
ам
и

Ц
ен
тр
ал
ьн
ий

ск
ла
д

Ге
не
ра
ль
ни
й 
ди
ре
кт
ор

—
 ц
ен
тр

 д
ох
од
у;

—
 ц
ен
тр

 ін
ве
ст
иц
ій

;
—

 ц
ен
тр

 п
ри
бу
тк
у.

—
 ц
ен
тр

 в
ит
ра
т;

Ри
с.

 2
. Ц

ен
тр
и 
ві
дп
ов
ід
ал
ьн
ос
ті

 в
 с
тр
ук
ту
рі

 п
ід
пр
иє
мс
тв
а 

(н
а 
пр
ик
ла
ді

 м
ол
ок
оп
ер
ер
об
но
го

 п
ід
пр
иє
мс
тв
а)

185



186

Таблиця 1
ЗВІТ КЕРІВНИКА ЦЕНТРУ ВИТРАТ ЗА ________ 20__ року, тис. грн

Відхилення
Контрольовані витрати План Факт

Сума Відсоток
Причини
відхилень

Звіт директора з виробництва

Приймально-апаратний
цех

Цільномолочний цех

Сироробний цех

Відділ технічного
забезпечення

Транспортний відділ

Відділ постачання

Відділ контролю та
якості

Заробітна плата
начальників

Загальновиробничі
витрати

Разом витрат

Звіт завідуючого приймально-апаратним цехом

Бригада 1

Бригада 2

Бригада 3

Цехові витрати:

— заробітна плата
адміністрації цеху

— комунальні послуги

— амортизація

— поточний ремонт

— інші витрати цеху

Разом витрат
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Закінчення табл. 1

Відхилення
Контрольовані витрати План Факт

Сума Відсоток
Причини
відхилень

Звіт майстра бригади 1

Заробітна плата

Амортизація

Енерговитрати

Інші контрольовані витрати

Разом витрат

Висновки з проведеного дослідження. Система контролінгу
дозволяє керівництву приймати ефективні управлінські рішення,
велике значення при цьому має формування центрів відповідаль-
ності, які забезпечують надання інформації про витрати, необхід-
ної для прийняття управлінських рішень.

У статті висвітлено сутність поняття «центри відповідальнос-
ті», розглянуто їх класифікацію за функціональною ознакою. На-
ведено приклад визначення центрів відповідальності на моло-
копереробному підприємстві. Запропоновано форму звіту центру
витрат для виробничого підприємства.

Подальших досліджень потребує розгляд системи контролінгу
витрат як інформаційної підтримки менеджменту у галузі опти-
мізації витрат.
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