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Постановка проблеми у загальному 
вигляді. Сучасне глобалізоване економічне 
середовище, що характеризується вели-
ким ступенем невизначеності, незбалан-
сованістю, загостренням диспропорцій та 
стрімким розростанням цифровізації, кидає 
фундаментальний виклик корпораціям і під-
приємствам, які нині не можуть розпорошу-
вати свої зусилля на безліч відокремлених 
сервісних операцій та динамічно зростати. 
Всепроникаючий тренд на сервісизацію еко-
номіки змушує компанії усвідомлювати, що 
збільшення доходів можливе тільки за умови 
створення реальної цінності для клієнта, за 
рахунок чого підвищується їхня конкурен-
тоспроможність. Це змушує підприємства 
переглядати свої бізнес-моделі та способи 
ведення бізнесу, шукати провідні та іннова-
ційні потужності. Такою інновацією стали цен-

три спільного обслуговування, які сьогодні є 
основною формою організації багатьох транс-
національних корпорацій. Їх призначення 
полягає у підтримці діяльності щонайменше 
декількох відокремлених організаційних оди-
ниць одночасно.

Розуміння концепції спільного обслугову-
вання через оптимізацію бізнес-процесів для 
скорочення витрат та поліпшення ефектив-
ності діяльності було сформульоване близько 
трьох десятиліть тому. Відмітною рисою 
сучасної світової економіки стає переміщення 
сервісної активності в аутсорсинг. Свідченням 
вигідності такого рішення є дані аналітичних 
агентств, згідно з якими користування послу-
гами центрів спільного обслуговування при-
носить компаніям економію витрат на 15% і 
скорочення еквіваленту повного часу на 25% 
з одночасним збільшенням прибутку на 10% 
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[1, с. 3]. Самі ж центри спільного обслугову-
вання демонструють підвищення своєї про-
дуктивності з року в рік, сягаючи її зростання 
щонайменше на 5% щорічно [2, с. 3]. Все 
вищезазначене актуалізує потребу наукового 
дослідження питань ролі й місця України у 
глобальному процесі розбудови мережі цен-
трів спільного обслуговування та способів 
отримання економічного зиску від інтеграції у 
цей процес.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
У літературі останніх років було обґрунтовано 
значення та роль центрів спільного обслуго-
вування для забезпечення соціально-еконо-
мічного розвитку країн та їх суб’єктів господа-
рювання. Литовські дослідниці А. Кисловська 
та Р. Тамошіунієна, досліджуючи економічний 
мультиплікативний ефект центрів спільного 
обслуговування, довели, що розвиток ринку 
ділових послуг впливає на збільшення вар-
тості бізнесу шляхом централізації бізнес-
функцій [3]. Ефект цієї бізнес-моделі зазвичай 
виражається у підвищенні мікроекономічної 
вартості, зниженні витрат, підвищенні ефек-
тивності та якості бізнес-процесів. До того ж 
центри спільного обслуговування виступають 
своєрідним економічним каталізатором, який 
призводить до мультиплікативного ефекту 
збільшення вартості (кількість зайнятих, заро-
бітна плата, дохід, купівельна спроможність, 
витрати, пропозиція та інші ефекти).

Теоретичному аналізу еволюції центрів 
спільного обслуговування присвячено роботу 
німецьких учених Ф. Ріхтера та Р. Брюля, в якій 
вони на основі аналізу більше ніж 200 науко-
вих джерел висвітлюють можливості і прога-
лини та пропонують порядок денний майбут-
ніх досліджень у цій галузі [4]. Зокрема, вчені 
виокремлюють три потенційних напрями 
досліджень (прямі відносини, посередницькі 
наслідки та ефекти наслідків) стосовно цен-
трів спільного обслуговування під час їхнього 
операційного періоду зрілості.

Польська дослідниця Б. Слюсарчик у своїй 
роботі зазначає, що останніми роками спо-
стерігається динамічне зростання кількості 
центрів спільного обслуговування в країнах 
Центральної та Східної Європи [5]. У статті 
вона розглядає діяльність подібних сервісних 
центрів у Польщі та Словаччині та аналізує 
чинники, що впливають на розвиток цих під-
розділів.

Стаття ще одного польського вченого 
М. Соневіцького продовжує тематику функці-
онування центрів спільного обслуговування, 
роблячи акцент на ролі управління знаннями 

та інноваціями у цьому процесі [6]. Ґрунтую-
чись на якісному дослідженні, проведеному у 
трьох центрах спільного обслуговування, він 
доводить, що в організаціях, де значну увагу 
приділяють потоку інформації та знань, а 
також значенню інновацій, особливо тих, що 
пропонуються працівниками, плинність кадрів 
є набагато нижчою.

Виділення невирішених раніше частин 
загальної проблеми. Однак наявні дослі-
дження не повною мірою розкривають гли-
бину проблематики, пов’язаної зі специфікою 
умов, чинників, тенденцій, засад розвитку 
мережі центрів спільного обслуговування в 
Україні в умовах необхідності модернізації її 
інноваційної інфраструктури та включення у 
відносини глобальної взаємодії. Потребують 
подальшого поглибленого обґрунтування зна-
чущість мережі центрів спільного обслугову-
вання для розвитку інноваційної інфраструк-
тури та доцільність створення та розміщення 
таких центрів в Україні.

Формулювання цілей статті (постановка 
завдання). Метою статті є дослідження про-
цесу розбудови світової мережі центрів спіль-
ного обслуговування та визначення ролі й 
місця України у цьому процесі. Відповідно до 
мети, основними завданнями дослідження 
є такі: розкрити сутність центру спільного 
обслуговування, з’ясувати світові тенденції 
аутсорсингу бізнес-процесів, проаналізувати 
вигоди та ризики від переходу до бізнес-
моделі сервісизації діяльності, роль центрів 
спільного обслуговування як стратегічного 
бізнес-партнера та визначити перспективи 
України як місця для міжнародного аутсор-
сингу бізнес-процесів.

Виклад основного матеріалу дослі-
дження. Основна ідея центру спільного 
обслуговування полягає у досягненні еконо-
мії витрат за рахунок ефекту масштабу та 
підвищення ефективності шляхом надання 
послуг великій кількості різноманітних клієн-
тів із використанням тих самих ресурсів. До 
того ж цьому сприяють автоматизація і тех-
нологічні вдосконалення процесів. У даному 
дослідженні ми спираємося на визначення 
спільного обслуговування як «спільної стра-
тегії, в якій підгрупа існуючих ділових функцій 
зосереджена в новій, напівавтономній біз-
нес-одиниці, яка має структуру управління, 
призначену для підвищення ефективності, 
створення вартості, економії коштів та покра-
щення обслуговування внутрішніх клієнтів 
материнської корпорації» [7, с. 3]. Тобто фун-
даментальний принцип сервісизації полягає 
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у з’ясуванні того, як клієнт буде використо-
вувати послугу центру, що підвищує цінність 
її пропозиції. Це вимагає більш глибокого 
розуміння клієнтів, їхніх уподобань і ділових 
амбіцій. Більше того, конкурентні переваги 
і найкращі характеристики криються саме в 
уявленнях замовника, які формують основу 
для нового типу взаємодій із клієнтами, за 
якого центр спільного обслуговування стає 
не тільки постачальником, а й стратегічним 
партнером.

Британська аудиторська компанія Deloitte 
у звіті «Глобальні спільні послуги» за 2017 р. 
робить висновки про наростання кількості про-
цесів, заснованих на знаннях, розширення 
функціональної сфери центрів спільного 
обслуговування, посилення автоматизації 
робототехнічних процесів, залучення все біль-
шої кількості організацій, які переносять свої 
процеси у центри спільного обслуговування 
замість стандартизації процесів чи імплемен-
тації нових систем [2, с. 3]. Дійсно, застосу-
вання концепції спільного обслуговування дає 
змогу організаціям скорочувати витрати, під-
вищувати ефективність послуг, ставати більш 
оперативними та знижувати складність про-
цесів [5, с. 47]. Деякі дослідники схильні йти у 
своїх висновках ще далі, підкреслюючи визна-
чальну роль центрів спільного обслуговування 
у сучасній безмежній ультраконкурентній еко-

номіці, що відштовхується від інформацій-
них технологій, для розширення масштабів 
та забезпечення синергії, посилення ступеня 
впливовості компаній, а також здатності комп-
лексної індустріальної трансформації [8, с. 3]. 
Тобто централізація бізнес-функцій та виве-
дення їх в аутсорсинг має серйозний вплив не 
тільки на діяльність самих компаній, а цілко-
вито змінює ландшафт соціально-економіч-
ного розвитку національних економік, адже 
гонитва за зниженням витрат спонукає великі 
транснаціональні корпорації шукати такі лока-
ції на мапі світу для інвестування у створення 
центрів спільного обслуговування, де вартість 
послуг праці є невисокою, проте самі ресурси 
були б достатньо кваліфікованими та працьо-
витими.

У розрізі регіонального розподілу світо-
вої мережі центрів спільного обслуговування 
США виступають як ключовий регіон, де скон-
центровано майже дві третини робочих місць, 
створених завдяки цим центрам [9, с. 6]. Решта 
послуг, що надаються центрами спільного 
обслуговування, породжуються великими зрі-
лими економіками в Європі, а також Японією 
та Канадою. Водночас спостерігається тенден-
ція до скорочення інвестицій у цю сферу на 
індійському ринку бізнес-послуг паралельно 
з динамічним зростанням уваги інвесторів на 
ринку Центральної та Східної Європи.

Рис. 1. Найпопулярніші країни для розташування центрів  
спільного обслуговування за кількістю створених робочих місць, 2016 р.

Джерело: складено автором на основі [9]
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З погляду географії покриття центри спіль-
ного обслуговування можуть виконувати 
глобальну, регіональну чи локальну роль 
залежно від масштабів розповсюдження 
діяльності організації [10]. Водночас вели-
чина покриття центру спільного обслугову-
вання безпосередньо впливає і на його опе-
раційну модель, і на асортимент функцій, які 
в ньому виконуються. Під егідою підвищення 
ефективності, стандартизації та сталості 
компанії за схемою центру спільного обслуго-
вування найчастіше об’єднуються підрозділи 
бухгалтерського та податкового обліку, струк-
тури управління закупівлями, інформацій-
ними технологіями, маркетингом і рекламою, 
операції з найму персоналу, розрахунку заро-
бітної плати, логістики, юридичні послуги та 
послуги безпеки, а також відділи досліджень 
та розвитку.

Традиційно серед різноманіття бізнес-
послуг фінансова сфера є найпопулярні-
шою для центрів спільного обслуговування, 
хоча останніми роками зростає й інтерес 
до інших функцій, таких як організація лан-
цюгів поставок та підтримка виробництва, а 
також робота відділів досліджень та розви-
тку [2, с. 8]. До того ж спостерігаються транс-
формаційні зрушення в операційних моделях 
надання послуг: звичайні фабрики обробки 
трансакцій перетворюються на спеціалізо-
вані та насичені знаннями центри, що відо-
бражає тенденцію виходу центрів спільного 
обслуговування на більш складні здатності 
творення цінності і стратегії. А самі центри 
аутсорсингу бізнес-послуг починають бути 
все більш агресивними, залучаючи все більш 
широкі кола функцій та робіт. Загалом за кри-
терієм операційної філософії види послуг, 
що надаються у центрах спільного обслуго-
вування, можна згрупувати у три великі клас-
тери: трансакції, експертиза, стратегічний 
розвиток (табл. 1).

Як уже зазначалося вище, відмінність у 
типах послуг, що є провідними у центрах спіль-
ного обслуговування, має критичний вплив на 
його організаційну модель [11, с. 108]. Напри-
клад, зрілі послуги, засновані на трансакціях 
(такі як центри обробки даних, що є високо 
автоматизованими, чутливими до масштабу і 
легко можуть бути забезпечені дистанційно), 
як правило, надаються централізовано та 
управляються на глобальному рівні. Послуги, 
які потребують регіональної експертизи, такі 
як програми, що мають унікальну регіональну 
специфіку та можуть мати проблеми, пов’язані 
з роботою на місцях, управляються та розгор-

таються на регіональному рівні. Послуги, які 
потребують особистої взаємодії, такі як під-
тримка кінцевих користувачів, розгортаються 
локально. Нарешті, стратегії та планування 
ІТ-інфраструктури, які потребують глибоких 
знань про бізнес-стратегію, розташовуються 
в бізнес-підрозділах самих організацій.

Розмірковуючи про нові перспективи роз-
витку бізнесу, фахівці американської корпора-
ції Cognizant, доходять висновку, що центри 
спільного обслуговування повинні охоплю-
вати соціальні, мобільні, аналітичні техноло-
гії, технології автоматизації, хмарні та інтелек-
туальні технології, щоб рухатися у бік трьох 
критичних зрушень, які можуть покращити 
інновації та зміцнити ринкову диференціацію 
[1, с. 3]. Такими процесами, що супроводжу-
ють зміну парадигми з традиційної до спіль-
ного обслуговування, є оптимізація, або пере-
хід від простих до «розумних» процесів (кращі 
послуги), «ціннізація», або перехід від контек-
стного процесу обслуговування до сутнісного 
(нові послуги), глобалізація, або перехід від 
пропонування послуг на локальному чи регі-
ональному рівні чи одноразового обслугову-
вання до глобальних послуг (більше послуг). 
Як бачимо, ці три сфери, що зачіпають кор-
поративні цілі, безпосередньо відповідають 
трьом аспектам операційної філософії цен-
трів спільного обслуговування.

Незважаючи на значну кількість наявних 
переваг від переходу компаній до моделі цен-
трів спільного обслуговування, такий пере-
хід може бути пов’язаний із низкою серйоз-
них ризиків у галузі планування, комунікації 
чи управління. Деякі дослідження містять 
окремі приклади випадків, коли функціону-
вання центрів призвело до низького задово-
лення споживачів, вищих за очікувані витрат 
та зниження якості обслуговування [12, с. 9]. 
Зниження ефективності може бути викли-
кане через ефект відчуження, відмінності у 
культурі організації та локальної спільноти, 
витрати на зв’язок чи високу забюрократи-
зованість діяльності [13, с. 36]. Тому центри 
спільного обслуговування вважаються бізне-
сом, який потребує посиленого менеджменту 
та кваліфікацій лідерів.

Україні бракує економіки, спрямованої 
на успіх. Процвітання у масштабах держави 
вимагає економіки, що живиться інноваціями. 
Наприклад, сусідня Польща сьогодні стала 
одним із провідних місць на мапі глобальних 
бізнес-сервісів із майже 280 тис. осіб, зайня-
тими у цьому секторі [14, с. 7]. Вважається, що 
за нинішніх темпів зростання ця галузь має всі 
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шанси стати найбільшим джерелом робочих 
місць у приватному секторі. Численні історії 
успіху дають змогу дійти висновку, що серві-
сизація у Польщі надає конкурентну перевагу 
та підвищує потенціал зростання компаній. 
Завдяки підвищенню доданої вартості, ство-
реної бізнес-послугами, багато польських міст 
сьогодні привертають велику увагу як місця 
для центрів спільного обслуговування. Укра-
їна могла б використати польський досвід 
розбудови мережі близько 1 000 центрів біз-
нес-послуг, посилюючи свою економіку сек-
тором бізнес-послуг, який має прямий вплив 
на розвиток міст, інноваційні зміни та досяг-
нення нових висот у ринковому середовищі, 
що зростає швидше, ніж будь-коли.

Україна, яка на 2018 р. знаходиться на 
42-му місці рейтингу глобалізації послуг Top-
50 світової консультативної групи Tholons, 
піднявшись за рік на сім сходинок [15, с. 8–9], 
може скористатися фактом своєї зростаю-
чої аутсорсингової привабливості. Основним 
висновком Першого українського форуму 
центрів спільного обслуговування, що від-
бувся у квітні 2018 р. у Львові, є очікування 
стрімкого зростання кількості центрів спіль-
ного обслуговування у перспективі найближ-

чих двох років [16]. Останнім часом низка про-
відних мультинаціональних компаній (PwC у 
Центральній і Східній Європі, Deloitte J&L 
Consulting, Veom, SUN InBev Ukraine, Runway, 
Асіно Фарма Старт, Lufthansa Global Business 
Services) вирішила організувати в Україні свої 
регіональні оперативні підрозділи центрів 
спільного обслуговування.

Спробуємо узагальнити чинники привабли-
вості України для аутсорсингу бізнес-послуг, 
аналізуючи звіти світових аудиторських компа-
ній KPMG (2017 р.) та Deloitte (2018 р.) [17; 18]:

• Ділова культура України належить до 
західного типу.

• Людський капітал: Україна володіє 
потенціалом за рахунок високоосвічених 
молодих професіоналів.

• Середня зарплата в Україні є найнижчою 
в Європі, тому послуги тут коштують значно 
дешевше, ніж в інших європейських країнах.

• Україна посідає 20-е місце за простотою 
відкриття бізнесу в 2017 р. відповідно до Звіту 
Світового банку.

• За Індексом соціального розвитку 
2018 р. Україна посідає 64-е місце серед 
146 країн із показником 69,3 зі 100, потрапля-
ючи до групи «вище середнього».

Таблиця 1
Типи послуг у центрах спільного обслуговування

Засновані 
на трансакціях

Засновані 
на експертизі

Засновані  
на стратегії

Опис Повсякденна, 
повторювана діяльність, 
часто транcакційна за 
своїм характером.
Масштаб інтенсивний

Діяльність, що вимагає 
спеціалізованих або 
технічних знань.
Необхідний певний 
ступінь адаптації 
підприємств

Діяльність, що потребує 
знань, специфічних для 
бізнесу, або перспективи 
всього підприємства.
Значне зростання 
ефективних рішень.
Орієнтована на політику

Приклади Заробітна плата
Дебіторська 
заборгованість
Управління перевагами
Обробка даних

Право
Податки
Компенсаційне 
планування
Розвиток політики щодо 
вигід

Стратегічне планування
Дослідження ринку
Продажі
Планування успіху

Операційна 
філософія

Виконуються як засіб для 
управління вартістю та 
масштабами.
Плоска організація з 
широкими прогалинами 
для контролю.
Процеси призначені для 
виконання з мінімальним 
досвідом.
Нагорода за ефективність 
та продуктивність

Виконуються, щоб 
максимізувати цінність, 
надану бізнесу.
Колективна організація.
Персонал 
укомплектований 
творчими, інноваційними 
мислителями.
Нагорода за час 
виведення на ринок, 
впливовість бізнесу та 
творення цінності

Виконуються, щоб 
максимізувати цінність, 
надану бізнесу.
Невеликі команди або 
окремі учасники.
Персонал 
укомплектований 
творчими, інноваційними 
мислителями.
Нагорода за творення 
цінності

Джерело: складено автором на основі [11]
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• Вигідне географічне положення та вели-
чина території.

• Наявність розвинутої інфраструктури та 
шляхів сполучення.

• Входження на український ринок низки 
міжнародних авіаперевізників.

• Наявність безвізового режиму з багатьма 
західними країнами.

• Орієнтація політики України на євроат-
лантичну інтеграцію.

• Найбільші міста України (Київ, Львів, 
Івано-Франківськ, Одеса, Дніпро, Харків) є 
привабливими для розміщення центрів спіль-
ного обслуговування за критеріями міської 
інфраструктури, наявності нерухомості та цін 
на неї, ринку робочої сили, освітнього серед-
овища і туристичних визначних місць.

Висновки з цього дослідження. Таким 
чином, центри спільного обслуговування – це 
новітнє рішення оптимізації бізнес-процесів 
шляхом винесення непрофільних ділових 
послуг компанії до бек-офісів. Розбудова 
світової мережі центрів спільного обслугову-
вання є динамічним процесом, що постійно 
розвивається, призводячи до вдосконалення 
шляхів задоволення потреб клієнтів та спро-

щення ведення бізнесу з більш ефективною 
віддачею. Архітектура таких новітніх бізнес-
рішень може різнитися залежно від масшта-
бів виконуваних операцій та географічного 
розташування центру.

Нове економічне оточення та інтегра-
ція до європейського простору змушують 
Україну розглядати можливості модерні-
зації інноваційної інфраструктури. Україна 
сьогодні може з успіхом увійти до переліку 
перспективних ринків для заснування цен-
трів спільного обслуговування, стаючи все 
більш привабливою з погляду іноземних 
інвесторів. Обслуговування глобальних 
компаній принесе неабиякі вигоди й самій 
Україні від збільшення ємності ринку праці 
за рахунок нових робочих місць до розвитку 
інфраструктури міст і підвищення добро-
буту населення.

Безумовно, врахувати всі перешкоди та 
ризики на шляху сервісизації української еко-
номіки неможливо. Проте економіка знань 
вже на порозі, і так чи інакше показники успіху 
економічної оптимізації прямо залежать від 
надання бізнес-процесам найвигідніших 
характеристик та співвідношень.
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