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Костецький В. З. Управління за центрами відповідальності:  
особливості застосування в транспортно-логістичному бізнесі

Метою статті є дослідження особливостей застосування підходу управління за центрами відповідальності в транспортно-логістичному біз-
несі з метою підвищення його адаптивності в умовах соціально-економічних потрясінь. У статті послідовно розглядається сутність підхо-
ду управління за центрами відповідальності, а саме: принципи управління за центрами відповідальності; етапи організаційної трансформації 
транспортно-логістичного бізнесу в бік управління за центрами відповідальності; види центрів відповідальності за двома ключовими озна-
ками: за функціональною ознакою і за типом контрольованих показників. Специфіка підходу управління за центрами відповідальності розгля-
дається в  контексті транспортно-логістичної галузі. Це дозволяє визначити, що оптимізація організаційно-функціонального забезпечення 
транспортно-логістичних компаній є складним багатовимірним процесом, який вимагає, по-перше, наявності управлінської волі з боку вищого 
менеджменту, а по-друге – відповідного кадрового забезпечення, оскільки управління за центрами відповідальності вимагає від керівників таких 
підрозділів більш високого рівня управлінських компетенцій. Дослідження дозволяє зробити висновок, що впровадження управління за центрами 
відповідальності з метою покращення організаційно-функціонального забезпечення транспортно-логістичних підприємств має бути систем-
ним процесом, який охоплює комплекс кроків структурної реорганізації шляхом відокремлення центрів відповідальності; виділення як центрів від-
повідальності перспективних суббізнесів; вибір виду й оптимальної організаційної структури для кожного центру відповідальності; формування 
системи критеріїв для відстеження економічної ефективності центрів відповідальності; удосконалення підходів до економічного стимулювання 
працівників центрів відповідальності. Позитивний вплив на транспортно-логістичні підприємства від впровадження управління за центрами 
відповідальності полягає у підвищенні рівня гнучкості й адаптивності їх організаційно-управлінських систем.
Ключові слова: центр відповідальності, транспортно-логістичне підприємство, центр прибутку, центр доходу, центр витрат, вантажний 
брокеринг.
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Kostetskyi V. Z. Management by Responsibility Centers: The Features of Application  
in the Transport and Logistics Business

The aim of the article is to explore the features of applying the responsibility center management approach in the transport and logistics business to enhance 
its adaptability under conditions of socioeconomic shocks. The article sequentially examines the essence of the responsibility center management approach, 
namely: the principles of management by responsibility centers; the stages of organizational transformation of the transport and logistics business toward 
management by responsibility centers; the types of responsibility centers based on two key characteristics: functional features and types of controlled indica-
tors. The specifics of the responsibility center management approach are considered in the context of the transport and logistics industry. This allows us to de-
termine that optimizing the organizational and functional support of transport and logistics companies is a complex, multidimensional process that requires, 
first, the presence of managerial will from top management, and second, appropriate staffing, since management by responsibility centers demands a higher 
level of managerial competencies from the heads of such units. The study allows us to conclude that implementing management by responsibility centers, 
aimed at improving the organizational and functional support of transport and logistics enterprises, should be a systematic process covering a series of struc-
tural reorganization steps, including the separation of responsibility centers; designating promising sub-businesses as responsibility centers; and choosing 
the type and optimal organizational structure for each responsibility center; the establishment of a system of criteria for tracking the economic efficiency 
of responsibility centers; enhancement of approaches to economically incentivize employees of responsibility centers. The positive impact on transport and 
logistics enterprises from the implementation of responsibility center management consists in increasing the flexibility and adaptability of their organizational 
and management systems.
Keywords: responsibility center, transport and logistics enterprise, profit center, revenue center, cost center, freight brokering.
Fig.: 2. Tabl.: 2. Bibl.: 15.
Kostetskyi Volodymyr Z. – Postgraduate Student of the Department of Innovation Activity and Services Management, Ternopil Ivan Pului National Technical 
University (56 Ruska Str., 46001, Ukraine)
E-mail: v400240@gmail.com
ORCID: https://orcid.org/0009-0002-8519-4459

Ефективність суб’єкта господарювання зна-
чною мірою залежить від відповідності 
організаційно-управлінської системи спе-

цифіці бізнесу та умовам, що сформувались в 
галузевій, регіональній та загальноекономічній 
надсистемах. Від організаційної структури управ-
лінської системи транспортно-логістичного біз-
несу залежать його конкурентні позиції та ефек-
тивність господарської діяльності, тому питання 
вдосконалення організаційно-управлінської сис-
теми в  транспортно-логістичній галузі не втрача-
ють актуальності, особливо в період соціально-
економічних потрясінь: компанії, які приділяють 
недостатню увагу зазначеному комплексу питань, 
демонструють недостатню гнучкість та адаптив-
ність у кризових умовах, що призводить до зни-
ження їх господарської ефективності. Одним із 
підходів, що дозволяє оптимізувати структуру 
управління вітчизняних транспортно-логістичних 
компаній, є підхід управління за центрами відпо-
відальності, який дозволяє підвищити рівень адап-
тивності управлінських систем до недостатньо 
прогнозованих подій у соціально-економічному 
середовищі, що робить проблематику цієї статті 
актуальною і своєчасною.

Питанням організаційного вдосконалення 
управлінських систем в транспортно-логістичній 
галузі присвячували свої дослідження численні ві-
тчизняні фахівці, зокрема: Валяєвська Н. О., Кор-
нійко Я. Р., Міхеєв О. П. [1], Керничний Б. Я. [2], 

 Комчатних О. В. [3], Красностанова Н. Е., Яро-
міч   С.  А., Волощук С. С. [4], Левіщенко О. С., 
Кузьменко С. В. [5], Смерічевська С. В., Дорошке- 
вич Д. В. [6]. Проте робіт, присвячених впрова-
дженню підходу управління за центрами відпо-
відальності в транспортно-логістичному бізнесі, 
досі ще бракує, чим і зумовлено вибір напряму та 
мети дослідження, наведеного в цій статті.

Метою статті є дослідження особливостей 
застосування підходу управління за центрами від-
повідальності в транспортно-логістичному бізнесі 
з метою підвищення його адаптивності в умовах 
соціально-економічних потрясінь. Для досягнен-
ня зазначеної мети використовувались загально-
наукові методи дослідження, а саме: аналіз, син-
тез, індукція, дедукція, порівняння та системний 
підхід. Інформаційна база дослідження – наукові 
праці вітчизняних і зарубіжних фахівців, відкриті 
інтернет-джерела.

Підхід управління за центрами відпові-
дальності був розроблений Дж. Хіггінсом 
в   рамках одного з напрямків розвинено-

го директ-костингу, тобто від початку мав облі-
кову спрямованість. Згодом сфера застосування 
цього підходу розширилась, і наразі управління 
за центрами відповідальності розглядається як, 
в  першу чергу, управлінська концепція, спрямо-
вана на оптимізацію організаційно-управлінських 
систем суб’єктів господарювання. В сучасній на-
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уковій думці переважає погляд на управління за 
центрами відповідальності як на специфічну сис-
тему менеджменту, спрямовану на забезпечення 
всього управлінського циклу функцій організації, 
планування, моніторингу, аналізу, регулювання та 
контролю економічної діяльності на рівні центрів 
відповідальності – тобто підрозділів підприєм-
ства, реорганізованих на засадах делегування пев-
ної частки повноважень та відповідальності згори 
донизу [7].

«Наріжним каменем» цього підходу є саме 
делегування повноважень і відповідальності на 
рівень підрозділів, що має позитивний вплив на 
мотивацію персоналу. Тому впровадження підхо-
ду управління за центрами відповідальності мож-
на розглядати в контексті вдосконалення системи 
мотивації персоналу транспортно-логістичних 
компаній [8, с. 27].

Оптимізація організаційно-функціонального 
забезпечення транспортно-логістичних компаній є 
складним багатовимірним процесом, який вимагає, 
по-перше, наявності управлінської волі з боку ТОР-
менеджменту, а по-друге – відповідного кадрового 
забезпечення, оскільки управління за центрами 
відповідальності вимагає від керівників таких під-
розділів більш високого рівня управлінських ком-
петенцій, оскільки центр відповідальності виступає 
своєрідним «підприємством в підприємстві». Про-
те позитивний вплив від управління за центрами 
відповідальності (а саме – підвищення рівня гнуч-
кості та адаптивності транспортно-логістичного 
бізнесу), як свідчить досвід зарубіжних компаній, 
повністю компенсує витрати на підвищення квалі-
фікації управлінського персоналу середньої ланки 
та на реорганізацію системи управління.

Реорганізація, згідно з підходом управління за 
центрами відповідальності, повинна ґрунту-
ватись на принципах, до яких, як зазначають 

фахівці, можна віднести такі:
центр відповідальності має власне керівни-��
цтво, зокрема – очільника, на якому лежить 
відповідальність за результат господар-
ської діяльності такого підрозділу, а також 
важелі впливу, управлінські інструменти та 
повноваження для досягнення зазначеного 
результату;
для центру відповідальності мають бути ��
визначені критерії досягнення поставле-
них перед ним цілей – ключовий показник 
(або група показників);
необхідно забезпечити баланс деталізації ��
інформації: управлінські дані не повинні 
бути надмірними, щоб не ускладнювати 
процеси прийняття рішень керівництвом 

центру відповідальності, але достатніми 
для забезпечення економічної обґрунтова-
ності таких рішень;
ключові показники ефективності  центру ��
відповідальності повинні відігравати про-
відну роль у його системі мотивації кадрів 
[9, с. 253].

Етапи реорганізації транспортно-логістичної 
компанії відповідно до підходу управління 
за центрами відповідальності повинні вклю-

чати:
формулювання мети компанії і відповідної ��
системи проміжних цілей, що мають забез-
печити її досягнення;
організаційну перебудову управлінської ��
системи компанії, яка ґрунтується на виді-
ленні центрів відповідальності як її ключо-
вих компонентів;
внесення змін до системи бюджетування ��
компанії, що має передбачати організацію 
бюджетних процесів для центрів відпові-
дальності, інтегрованих у загальнокорпо-
ративний бюджетний процес;
формування управлінського обліку за цен-��
трами відповідальності (системи внутріш-
ньої звітності), що ґрунтується на показни-
ках ефективності таких центрів;
організацію поточного відстеження та ана-��
лізу показників ефективності центрів від-
повідальності з боку їх очільників та з боку 
ТОР-менеджменту компанії [7].

Центри відповідальності відрізняються як за 
функціональною ознакою, так і за типом контр-
ольованих показників.

За функціональною ознакою можна виділити 
такі види центрів відповідальності:

сервіс-центри – центри відповідальності, ��
що є допоміжними або обслуговуючими 
щодо основних бізнесових напрямків ком-
панії;
центри матеріального забезпечення – від-��
діли закупівель, складське господарство (у 
випадку, якщо воно не є основним бізне-
сом);
маркетингові центри – маркетинговий від-��
діл, комерційний відділ, відділ збуту;
центри виробництва (основного та допо-��
міжного) – цехи, бізнесові підрозділи, суб-
бізнеси.

За типом контрольованих показників розріз-
няють такі види центрів відповідальності:

центр витрат – вид центру відповідаль-��
ності, очільник якого має повноваження та 
інструменти для впливу на витрати, тому 
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несе відповідальність за їх рівень, але при 
цьому не має повноважень для впливу на 
виручку;
центр виручки (доходу) – вид центру відпо-��
відальності, очільник якого має повнова-
ження та інструменти для впливу на вируч-
ку та відповідає за виконання плану прода-
жів, але при цьому не має повноважень для 
впливу на господарські витрати;
центр прибутку – вид центру відповідаль-��
ності, очільник якого має повноваження та 
інструменти для впливу як на витрати, так 
і на виручку;
центр капіталовкладень (інвестицій) – ��
тимчасовий вид центру відповідальності, 
очільник якого несе відповідальність за ре-
алізацію інвестиційного проєкту: як за ви-
тратами, так і за доходами; фактично він є 
тимчасовим центром прибутку з виручкою 
та витратами, що суттєво рознесені у часі 
[9, с. 253–254].

Під час застосування підходу управління за 
центрами відповідальності в транспортно-
логістичній галузі необхідно формувати 

організаційну структуру, враховуючи потреби ме-
неджменту конкретної компанії, відповідно до яких 
структура управлінської системи може складатися 
з різних видів центрів відповідальності за обома 
наведеними вище класифікаційними ознаками. 
Зокрема, в управлінській структурі транспортно-
логістичної компанії можуть відокремлюватись 
такі центри відповідальності: центр доходу (центр 
реалізації послуг), кілька центрів витрат (відповід-
но до бізнесових напрямків), сервіс-центр (напри-
клад, СТО).

Крім того, система управління за центрами 
відповідальності є доволі гнучкою і може транс-
формуватись відповідно до змін у пріоритетних 
напрямках розвитку транспортно-логістичної 
компанії. Так, керівництво компанії може делегу-
вати на рівень бізнесових підрозділів, що виступа-
ють як центри витрат, збутові процеси: відповід-
но, такі центри витрат трансформуються у центри 
прибутку, що матимуть вищу управлінську авто-
номію і водночас вищий рівень управлінської від-
повідальності, а транспортно-логістична компанія 
при цьому набуде вищої гнучкості та адаптивності, 
зменшиться рівень бюрократизації бізнесу та час 
на прийняття управлінських рішень. У зарубіжній 
практиці в транспортно-логістичному бізнесі як 
центри прибутку, як правило, виділяються дочірні 
компанії (особливо – в географічному розрізі, тоб-
то дочірні компанії великих міжнародних корпора-
цій, що відкриваються для входу на ринки окремих 

країн), новостворені суббізнеси, поглинені компа-
нії тощо. Виділення таких підрозділів як центрів 
прибутку дозволяє з високою точністю оцінювати 
їх економічну ефективність (на основі чого можуть 
прийматись рішення про закриття неприбуткових 
або розширення прибуткових напрямків), забезпе-
чує оперативність у прийнятті рішень щодо веден-
ня бізнесу, дозволяє адаптуватись до конкретних 
умов на локальних ринках. 

Так, для транспортно-логістичних компаній, 
що планують розвивати напрямок вантажного 
брокерингу, основним рекомендованим варіан-
том буде відокремлення його у якості центру при-
бутку, оскільки саме він максимально відповідає 
економічній сутності брокерських послуг. У цьому 
випадку центр прибутку – оптимальний варіант, 
оскільки керівник підрозділу вантажного броке-
рингу повинен відповідати як за реалізацію бро-
керських послугу, так і за витрати підрозділу. Інші 
варіанти теж є можливими, але сфера їх застосу-
вання є більш обмеженою, оскільки вони можуть 
бути оптимальними лише за певних умов. Зокре-
ма, організація підрозділу вантажного брокерингу 
у формі центру витрат є доцільною в транспортно-
логістичних компаніях, що консолідують реалі-
заційні функції у відділі збуту, що, в першу чергу, 
працює на забезпечення завантаженості власного 
автопарку, а на брокерський підрозділ передають-
ся лише складні або недостатньо вигідні понаднор-
мові замовлення. Крім того, якщо планується, що 
брокерський підрозділ буде забезпечувати лише 
просунення транспортно-логістичних послуг, а їх 
реалізація та супутній сервіс лягатимуть на інші 
підрозділи компанії, то оптимальною формою для 
брокерингу буде відокремлення цього напрямку як 
центру доходу. 

Гнучкість підходу управління за центрами від-
повідальності проявляється також у тому, що 
такі центри можуть змінювати за необхіднос-

ті свої функціональні ролі. Зокрема, сервіс-центри 
можуть бути трансформовані в бізнесові підрозді-
ли (і, відповідно, працювати як центри прибутку 
або центри витрат), якщо в цьому є організаційна 
спроможність та економічна доцільність. Зокре-
ма, транспортно-логістичні компанії, що мають 
власні СТО та автомийки, можуть реорганізувати 
такі сервісні за своєю природою підрозділи в окре-
мі бізнесові напрямки. Якщо такі центри відпові-
дальності мають кадрову та організаційну спро-
можність для того, щоб самостійно забезпечувати 
завантаженість і визначати конкурентні ціни на 
послуги, доцільно їх виділяти як центри прибутку, 
якщо ж планується, що відповідальність за реаліза-
ційні функції лежатиме на централізованому відді-
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лі продажів, оптимальною формою організації буде 
центр витрат. Необхідно також враховувати, що 
такий трансформований сервіс-центр продовжу-
ватиме виконувати свої сервісні щодо основного 
бізнесу функції навіть після виділення в окремий 
бізнесовий напрям, з пріоритетним виконанням 
саме сервісних функцій (тобто у цьому випадку 
першочерговим має бути обслуговування власного 
автопарку компанії). Це зумовлює потребу в ор-
ганізації господарського розрахунку за умовними 
внутрішніми цінами для забезпечення точного об-
ліку внеску такого сервісного суббізнесу в загаль-
ний економічний ефект транспортно-логістичної 
компанії.

На рис. 1 проілюстровано, як може бути ре-
алізовано підхід управління за центрами відпові-
дальності в транспортно-логістичній компанії на 
прикладі вітчизняного транспортно-логістичного 
оператора ТОВ «МВ «Стеллар» (власна розробка 
автора на основі даних офіційного сайту компанії 

[10]). Пропонується одночасна реорганізація ком-
панії відповідно до принципів підходу управління 
за центрами відповідальності та виділення вантаж-
ного брокерингу в окремий бізнесовий напрям.

Суббізнесові підрозділи (підрозділ ван-
тажного брокерингу, підрозділ СТО) ре-
комендується відокремлювати як центри 

прибутку, оскільки це дозволить забезпечити їх 
прискорений розвиток за рахунок максимально-
го делегування відповідальності та повноважень 
на рівень керівництва суббізнесів. При цьому на-
прями основного бізнесу транспортно-логістичної 
компанії рекомендується відокремлювати як цен-
три витрат, а комерційний департамент – як центр 
доходу (оскільки до сфери його відповідальності 
відноситься продаж основних послуг компанії).

Останніми роками більшість українських 
транспортно-логістичних компаній намагають-
ся розвивати напрям вантажного брокерингу, але 

Адміністративний 
директор

Група управлінського 
забезпечення

(сервіс-центр 1)

Юридичний 
департамент

Комерційний 
директор

Загальні збори учасників 
товариства

ТОВ «МВ «Стеллар»

Генеральний директор
ТОВ «МВ «Стеллар»

Комерційний 
департамент

(центр доходу)

Директор напряму 
внутрішніх 
перевезень

Напрям внутрішніх 
перевезень

(центр витрат 1)

Директор напряму 
європейських 

перевезень

Напрям 
європейських 

перевезень 
(центр витрат 2)

Директор напряму 
інтермодальних 

перевезень

Напрям 
інтермодальних 

перевезень 
(центр витрат 3)

Директор 
брокерського 

напрямку

Підрозділ 
вантажного 
брокерингу

(центр прибутку 

Директор 
технічний

СТО
(центр 

прибутку 1)

Операційний  
директор

Група ресурсного 
забезпечення

(сервіс-центр 2)

Відділ дозвільної 
документації

Відділ ІТ

Фінансовий 
департамент

Департамент 
персоналу

Департамент 
транспорту 

Рис. 1. Структура системи управління транспортно-логістичної компанії,  
реорганізована відповідно до принципів концепції управління за центрами відповідальності,  

на прикладі ТОВ «МВ «Стеллар» 

Джерело: власна розробка автора на основі даних офіційного сайту компанії [10].
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в  організаційно-управлінській системі це не знахо-
дить належного відображення, що суттєво усклад-
нює оцінку ефективності такого суббізнесу, а та-
кож заважає його розвитку внаслідок відсутності 
чіткого делегування повноважень.

Як свідчить зарубіжний досвід, великі транс-
портно-логістичні корпорації переважно 
відокремлюють напрям вантажного броке-

рингу в суббізнес, зокрема – шляхом відкриття до-
чірньої компанії (так, група компаній Duetsche Post 
DHL створила дочірню компанію DHL Transport 
Brokerage як суббізнес вантажного брокерингу 
спеціально для ринку США [11; 12]).

Зарубіжні фахівці (зокрема, [13; 14]) ви-
діляють два основні підходи щодо організації 
бізнес-процесів у вантажному брокерингу: спліт-
структура та «від колиски до могили» (брокеринг 
повного циклу), решта ж варіантів організаційної 
побудови брокерського напрямку розглядаються 
як варіації цих двох основних.

Для компаній, що вже працюють на транс-
портно-логістичному ринку і тільки планують від-
крити суббізнес вантажного брокерингу, оптималь-
ною є спліт-структура організації брокерського 

напрямку. Також її використовують транспортно-
логістичні компанії, що вже давно охопили брокер-
ський напрям, але потребують його вдосконалення. 
Брокеринг повного циклу, як правило, використо-
вують молоді компанії, що спеціалізуються на ван-
тажному брокерингу і в яких працюють декілька 
фахівців [13].

Брокеринг повного циклу передбачає, що фахі-
вець веде всі бізнес-процеси за конкретним замов-
ником (або замовленням), відповідаючи за всі етапи 
операцій з вантажного брокерингу за принципом 
«від колиски до могили». Спліт-структура вантаж-
ного брокерингу – це більш складна організаційна 
система, що передбачає декомпозицію брокер-
ських операцій на дві складові: робота з клієнтами-
вантажовідправниками та робота з клієнтами-
вантажоперевізниками. Крім того, в напрямку ро-
боти з клієнтами транспортно-логістичні компанії 
також часто розділяють бізнес-операції на два на-
прямки: продажі клієнтам-вантажовідправникам 
та підтримка клієнтів-ватажовідправників [14].

У табл. 1 наведено спліт-структуру організа-
ційно-управлінської системи вантажного броке-
рингу (наводиться за [14]).

Таблиця 1

Спліт-структура управлінської системи вантажного брокерського напрямку  
в транспортно-логістичному бізнесі 

Підрозділ Транзакційні/спотові навантаження 
Середній  
та нижній  

менеджмент

Менеджмент  
компанії

Відділ продажів клієн-
там (пошук і розвиток 
нових)

Продажі («холодні» дзвінки, отримання 
замовлень, пропонування послуг)

Менеджер з про-
дажів

Директор відділу 
продажів

Відділ роботи з клієнта-
ми (утримання та роз-
виток наявних)

Підтримка клієнтів (вирішення проблем, 
запити на додатковий фрахт, розраху-
нок квот на спотові вантажі)

Менеджер по ро-
боті з клієнтами 

Стратегічний мене-
джер по роботі  
з клієнтами 

Відділ продажів переві-
зникам

Забезпечення відправки вантажів 
кращими вантажоперевізниками за 
найнижчою ціною; розвиток постійних 
перевізників для обслуговування най-
більших рахунків; перемовини про дов-
гострокові знижки по ставках

Брокер / менеджер
Стратегічний ме-
неджер по роботі з 
перевізниками

Джерело: [14].

Відділ роботи з клієнтами (відділ підтримки 
клієнтів-вантажовідправників) забезпечує 
підтримку відділу продажів клієнтам (ванта-

жовідправникам), здійснюючи ведення замовлень, 
окремі операції з планування, а також вирішення 
клієнтських проблем. Крім того, для операцій з 
продажів клієнтам-вантажовідправникам також 
можуть залучатися досвідчені менеджери з ро-
боти з клієнтами, до функціональних обов’язків 

яких входить управління та розвиток великих 
клієнтських рахунків. Ці фахівці частково можуть 
перебирати на себе окремі функції відділу прода-
жів клієнтам-вантажовідправникам. Якщо масш-
таби бізнесу транспортно-логістичної компанії є 
достатньо великими, в організаційній структурі 
відділу вантажного брокерингу також може бути 
здійснено розподіл функцій з продажів клієнтам 
залежно від їх розміру (зокрема, це може бути роз-
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поділ на відділ продажів для великого бізнесу (ван-
тажовідправників), відділ продажів для малого та 
середнього бізнесу (вантажовідправників), відділ 
генерації потенційних клієнтів (Inside sales – «вну-
трішні» продажі), відділ підтримки клієнтів і різні 
рівні управлінського обліку – тут також може бути 
доцільним розподіл на підтримку корпорацій та 
підтримку сегмента МСБ) [13].

Наприклад, підхід спліт-структури може 
бути реалізований при відокремленні на-
прямку вантажного брокерингу у вітчизня-

ній транспортно-логістичній компанії на прикладі 
ТОВ «МВ «Стеллар» (рис. 2).

У табл. 2 наведено пропозиції з кадрового за-
безпечення для підрозділу вантажного брокерингу 

транспортно-логістичної компанії, розроблені для 
ТОВ «МВ «Стеллар» на основі її поточних обсягів 
діяльності та поточного HR-забезпечення (станом 
на кінець 2024 р. – 268 осіб).

Підхід управління за центрами відповідаль-
ності особливу роль відводить економічному сти-
мулюванню працівників. 

Для брокерського напрямку транспортно-
логістичного бізнесу основною складовою ресурс-
ного потенціалу виступає кадровий потенціал, що 
зумовлено економічною природою брокерської ді-
яльності: від якісного виконання економічної ро-
боти працівниками відділу вантажного брокерингу 
безпосередньо залежить кількість залучених ван-
тажовідправників і перевізників, а також їх клієнт-
ська лояльність. 

Висновки 
Впровадження управління за центрами від-

повідальності з метою покращення організаційно-
функціонального забезпечення транспортно-
логістичних підприємств має бути системним про-
цесом, який охоплює комплекс кроків структурної 
реорганізації шляхом відокремлення центрів від-
повідальності; виділення як центрів відповідаль-
ності перспективних суббізнесів (зокрема – ван-
тажного брокерингу); вибір виду та оптимальної 
організаційної структури для кожного центру 
відповідальності; формування системи критеріїв 
для відстеження економічної ефективності цен-

Керівник відділу продажів 
клієнтам

Відділ продажів 
клієнтам

Менеджери 
з продажів клієнтам

(5 менеджерів)

Керівник відділу клієнтської 
підтримки 

Відділ клієнтської 
підтримки

Працівники клієнтської 
підтримки  

(8 працівників)

Стратегічний менеджер 
по роботі з перевізниками

Відділ роботи 
з перевізниками

Менеджери по роботі 
з перевізниками  
(5 менеджерів)

Центр прибутку 2:
Підрозділ вантажного брокерингу

Директор брокерського напрямку

Рис. 2. Рекомендована спліт-структура системи управління брокерським напрямком  
для ТОВ «МВ «Стеллар» 

Джерело: власна розробка автора.

У поточних умовах дефіциту кадрів, що 
останніми роками має тенденцію до загострення у 
транспортно-логістичній галузі, економічне стиму-
лювання досвідчених працівників, спроможних за-
стосовувати свої фахові компетенції для ефектив-
ного розвитку брокерського напрямку, є критично 
важливим. 

Ще одним визначальним чинником успішно-
го впровадження управління за центрами відпо-
відальності виступає покращення комплексу кри-
теріїв оцінки їх ефективності, зокрема, на основі 
ступінчастого розрахунку сум покриття (маржи-
нального прибутку) [15].
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Таблиця 2

Кадрове забезпечення підрозділу вантажного брокерингу транспортно-логістичної компанії  
на прикладі ТОВ «МВ «Стеллар»

Посада Кількість штат-
них одиниць Основні посадові обов’язки

Директор брокерського 
напрямку 1

Організація роботи напрямку, керування процесом розробки 
стратегічних і тактичних планів брокерського напрямку, визна-
чення ключових показників брокерського напрямку, узгодження 
питань з фінансування маркетингових заходів у сфері вантажно-
го брокерингу, організація зв’язків з іншими підрозділами, про-
ведення зустрічей, звітність перед керівництвом

Керівник відділу прода-
жів клієнтам 1

Організація роботи відділу, розробка плану маркетингових за-
ходів із залучення клієнтів, організація зв’язків з відділами вну-
трішніх перевезень, європейських перевезень, інтермодальних 
перевезень, розвиток напрямку продажів клієнтам, звітність 
перед директором брокерського напрямку

Керівник відділу клієнт-
ської підтримки 1

Організація роботи відділу, розробка показників клієнтської 
підтримки, розвиток клієнтського сервісу, організація розробки 
додаткових сервісів, звітність перед директором брокерського 
напрямку

Стратегічний менеджер з 
роботи з перевізниками 1

Організація роботи відділу, розробка плану заходів із залучення 
перевізників, розвиток напрямку продажів перевізникам, роз-
виток постійних перевізників для обслуговування найбільших 
рахунків; перемовини про довгострокові знижки по ставкам, 
звітність перед директором брокерського напрямку

Менеджер з продажів 
клієнтам 5 Продажі («холодні» дзвінки, отримання замовлень, пропонуван-

ня послуг), ведення соцмереж

Працівник клієнтської 
підтримки  8

Підтримка клієнтів (вирішення проблем, запити на додатковий 
фрахт, розрахунок квот на спотові вантажі), моніторинг клієнт-
ської задоволеності, ведення соцмереж, налагодження сталих 
зв’язків з клієнтами

Менеджери з роботи з 
перевізниками  5

Забезпечення відправки вантажів кращими вантажоперевізника-
ми за найнижчою ціною; взаємодія з залученими перевізниками, 
розсилка бізнес-пропозицій, пошук нових перевізників

Загальна кадрова по-
треба             22

Джерело: власна розробка автора.

трів відповідальності; удосконалення підходів до 
економічного стимулювання працівників центрів 
відповідальності. Підхід управління за центрами 
відповідальності може забезпечити транспортно-
логістичним компаніям численні переваги: підви-
щення рівня вмотивованості працівників; вивіль-
нення ТОР-менеджменту від задач, що можуть 
бути делегованими на рівень підрозділів; деконцен-
трація відповідальності за результат економічної 
діяльності та важелів впливу на нього; дебюрокра-
тизація управлінських процесів та скорочення часу 
управлінської реакції на загальноекономічні зміни; 
визначення внеску підрозділів в економічний ре-
зультат підприємства; підвищення рівня гнучкості 
та адаптивності бізнесу; відстеження економічних 
показників в режимі реального часу; виявлення 

«вузьких місць» у бізнес-процесах; збільшення 
прозорості підприємства як складної економічної 
системи; забезпечення раціонального використан-
ня обмежених виробничих ресурсів.

Отримані результати можуть бути застосовані 
в управлінській практиці вітчизняних транспортно-
логістичних компаній.	                                              
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