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кафедри банківської справи КНЕУ

КОРПОРАТИВНЕ УПРАВЛІННЯ
У БАНКІВСЬКОМУ СЕКТОРІ УКРАЇНИ

В работе рассмотрены актуальные
проблемы корпоративного управления
в банковском секторе Украины. Опре-
делено понятие корпоративного управ-
ления, его роль в банковском бизнесе.
Проанализировано состояние корпора-
тивного управления в банках Украины.
Обоснована необходимость разработ-
ки отечественных принципов корпо-
ративного управления для банковских
организаций, создание механизма уче-
та рисков, связанных с недостатками
корпоративного управления.

The actual problems of corporate
governance in the bank sector of Ukraine
are considered in this article. The author
defined the term of corporate governance
and its role in bank business. The state of
corporate governance in the banks of
Ukraine is analyzed. The author determined
the necessity of development of domestic
corporate governance principles for bank
organizations, creation of mechanism of
account of the risks related to the lacks of
corporate governance.

Про перехід банківської системи нашої країни на якісно новий
щабель свідчить набуття актуальності тих проблем, котрі ще не-
давно були або не відомими взагалі, чи розглядались лише у кон-
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тексті ознайомлення з іноземним досвідом. Серед цих «проблем
росту» для вітчизняних банків чимале значення має корпоратив-
не управління.

Проблема корпоративного управління у банках є актуальною
не лише для України, але й для розвинутих країн, хоч навіть там
це питання почало широко обговорюватися приблизно з середи-
ни 1990-х років. Ще в той час широкий загал асоціював термін
«корпоративне управління» з управлінням фірмою, проте зараз
мало в кого викликає заперечення, що воно є важливим чинни-
ком, що впливає на ринкову вартість акцій компанії.

Незважаючи на велике значення корпоративного управління,
існуюча теорія та практика не виробила загальноприйнятого ви-
значення цього поняття. Так, згідно Х. Матізену, «корпоративне
управління є сферою економіки, яка досліджує як забезпечити
ефективне управління корпорацією» [1; С. 9]. А. Шлеіфер і Р. Ві-
ші вважають, що «корпоративне управління є домовленостями,
за якими постачальники коштів корпораціям запевняють себе у
поверненності їхніх інвестицій» [2; С. 737]. Президент Світового
банку Й. Вульфенсон визначив, що «корпоративне управління є
підвищенням корпоративної чесності, прозорості і відповідаль-
ності» [3]. Відповідно до «Принципів корпоративного управління
ОЕСР» «корпоративне управління — внутрішні засоби, які вико-
ристовуються для управління та контролю за діяльністю компа-
ній» [4; С. 2]. Заступник Генерального секретаря цієї організації
С. Кондо визначив корпоративне управління як «групу поведін-
ських стосунків, якими підприємства керуються і контролюють-
ся» [5]. У корпоративному нормативному акті Європейського бан-
ку реконструкції та розвитку зазначається, що корпоративне
управління виявляє «форми і можливості контролю акціонерів за
діяльністю керівництва і участі у прийнятті ключових рішень»
[6; С. 5]. Відповідно до Принципів корпоративного управління,
прийнятих ДКЦПФР України, корпоративне управління визначе-
но, як «систему, за допомогою якої спрямовують та контролюють
діяльність товариства» [7; С. 4]. Згідно даного документа, «сутніс-
тю корпоративного управління є система відносин між інвесто-
рами — власниками товариства, його менеджерами, а також заін-
тересованими особами для забезпечення ефективної діяльності
товариства, рівноваги впливу та балансу інтересів учасників кор-
поративних відносин» [Ibid].

Як свідчить аналіз поданих дефініцій, перелік яких далеко не
повний, корпоративне управління можна трактувати у широкому
та вузькому сенсах. Так, корпоративне управління визначає роз-
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поділ повноважень між органами управління компанії, іншими
словами, організаційну модель, за допомогою якої компанія реа-
лізує та захищає інтереси своїх інвесторів. З іншого боку, корпо-
ративне управління нами розглядається як системне поняття, що
охоплює не тільки взаємовідносини всередині корпорації, але і її
зв’язки з іншими зацікавленими особами.

На наш погляд, корпоративне управління є системою відносин
між власниками, органами управління компанії, а також її клієн-
тами, працівниками, кредиторами, інвесторами, органами влади з
метою забезпечення добробуту власників та суспільства в цілому.
Наш підхід базується на усвідомленні того, що зростання ринкової
вартості компанії можливе не тільки за умови якісного управління,
хорошого фінансового стану та грамотної стратегії. Успіх компанії
передусім залежить від взаємозв’язків з визначеними групами за-
цікавлених осіб. Лише за їх наявності постачальники ресурсів до-
вірять свої кошти компанії, що зможе забезпечити позитивний
ефект для усіх учасників корпоративних відносин.

Таким чином, роль корпоративного управління полягає у при-
верненні уваги суспільства до діяльності компанії. Відповідно,
якість корпоративного управління виступає важливим фактором,
який формує вартість компанії. Під якістю корпоративного
управління розуміється ступінь чесності та відкритості процедур
управління компанією, їх відповідність інтересам акціонерів і
інших учасників корпоративних відносин.

Банківський бізнес виступає особливим видом підприємниць-
кої діяльності. Разом з тим, проблема асиметричності інформації
між учасниками основними корпоративних відносин: власника-
ми, менеджерами, вкладниками, кредиторами та регулюючими
органами посилює значення корпоративного управління у банках
порівняно з нефінансовим сектором економіки. Це зумовило, що
ОЕСР у своїх «Принципах корпоративного управління» дає окре-
ме визначення корпоративного управління для банківських уста-
нов, зокрема як «низку взаємовідносин між органами управління
компанії, її акціонерами та іншими зацікавленими сторонами.
Корпоративне управління також задає схему визначення цілей
компанії та визначає способи їх досягнення та моніторингу діяль-
ності» [4; С. 8].

Як зазначає Базельський комітет з питань банківського нагля-
ду, «з точки зору банківської індустрії корпоративне управління
включає спосіб, в який бізнес і справи індивідуальних інститутів
управляються радами директорів і правлінням, що впливає на те,
яким чином банки:
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• визначають корпоративні цілі (в тому числі надання еконо-
мічних прибутків власникам);

• управляють щоденними операціями банку;
• враховують інтереси визнаних учасників;
• узгоджують корпоративну діяльність і поведінку з очікуван-

ням, що банки працюватимуть надійно і безпечно, а також з до-
триманням відповідних законів і нормативних актів; а також

• захищають інтереси вкладників» [8; С. 4].
Захист вкладників та кредиторів банку, котрі найбільше страж-

дають від «несприятливого вибору» і «моральної небезпеки» [9;
С. 86], здійснюється регулюючими органами передусім такими ін-
струментами, як нормативне регулювання, страхування депозитів,
вимогами до розкриття інформації тощо. У сучасних умовах гене-
зис у банківському нагляді проявляється в зміщенні акцентів від
державного втручання на користь заходів зі сторони самих банків,
покликаних створити ефективну систему управління. Словами
А. Гріспена, голови Федеральної резервної системи США: «ми ма-
ємо проводити політику, в якій приватний контр — партнерський
контроль розглядається як перша лінія оборони безпечної та на-
дійної банківської системи» [10; С. 3]. Таке розуміння проявилось і
в рекомендаціях Базельського комітету, зокрема у нових стандар-
тах банківського капіталу (BASEL II), а також в інших документах
цієї організації, які торкаються корпоративного управління в бан-
ківському секторі: «Принципах управління процентним ризиком»,
«Положенні про внутрішні системи контролю у банківських орга-
нізаціях», «Підвищенні транспарентності банків», «Принципах
управління кредитним ризиком» [11; С. 3], а також у найновішому
документі — «Практичному керівництві з управління і контролю у
сфері операційних ризиків», прийнятому в 2003 р. Ідеологія даних
документів полягає у тому, що функцією регулюючих органів є
моніторинг ризиків, тоді як управлінням банківськими ризиками
займаються відповідні органи управління банком.

Говорячи про корпоративне управління в банківському секто-
рі України, потрібно зазначити, що більшість власників і керів-
ників вітчизняних банків усвідомлюють його важливість для бан-
ківського бізнесу та ознайомлені з вітчизняними принципами
корпоративного управління. Незважаючи на це, загальний рівень
корпоративного управління в банках нашої країни поки залиша-
ється невисоким. У цій царині, на наш погляд, домінують насту-
пні вузлові проблеми:

1) недосконалість розподілу повноважень між органами управ-
ління банком;
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2) недостатній захист прав акціонерів;
3) недостатня відкритість інформації про діяльність банків.
У процесі роботи органів управління банком з поміж інших

проблем, найбільш складним та невирішеним досі питанням є
взаємодія спостережної ради та правління. Повноваження цих
органів визначаються у статуті банку і можуть бути делеговані
лише за умови відповідної фіксації у протоколі того органу, кот-
рому надаються зазначені повноваження, разом з зазначенням
терміну закріплення повноважень. У випадку, коли повноважен-
ня делегуються від спостережної ради на користь правління бан-
ку, згідно з загальноприйнятими принципами корпоративного
управління, вони несуть спільну відповідальність за вирішення
відповідних завдань перед загальними зборами акціонерів.

В Україні спостережні ради банків поки не набули належної
їм функціональної ролі. Зокрема, у багатьох вітчизняних банках,
особливо закритої форми власності, не бачать жодної різниці між
спостережною радою та загальними зборами. Натомість, зустрі-
чається практика, коли члени спостережної ради безпідставно
втручаються в операційну діяльність банку, привласнюючи собі
повноваження правління.

Відповідно до загальноприйнятих стандартів корпоративного
управління, основоположним принципом функціонування спосте-
режної ради є її незалежність. Саме тому, українськими принци-
пами корпоративного управління визначено, що кількість незалеж-
них членів у раді має складати принаймні 25 % [7; С. 18]. Крім
того, частину цих членів за міжнародними нормами мають стано-
вити фізичні особи. Однак, як свідчать дані Міжнародної фінансо-
вої корпорації, у половині українських банків до складу спостереж-
ної ради входить 3 або 4 особи (див. табл. 1), і лише 30 % банків
мають одного або кількох незалежних членів ради [12; С. 12].

Подібною незначною кількістю членів спостережної ради
можна пояснити і практичну відсутність комітетів у структурі
даного органу, хоч українські та міжнародні принципи корпо-
ративного управління вважають доцільним формування таких
структур, а також рекомендують запроваджувати в спостереж-
ній раді посаду корпоративного секретаря [7; С. 20, 22]. Більше
того, Базельський комітет з банківського нагляду визначає, що
у складі спостережної ради доцільно організовувати не менше
чотирьох комітетів: з аудиту, винагород, призначень, управ-
ління ризиками [11; С. 6—7].

З цього приводу, ми розглянули шість крупних банків на
предмет структури їх спостережних рад, користуючись інформа-
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цією, що міститься на офіційних веб-сторінках цих банків. Як
свідчить проведений аналіз (див. табл. 1), в усіх банках, котрі
розглядалися, наглядові ради містять у своєму складі окремі ко-
мітети: від двох, як це має місце у нідерландському ABN AMRO,
до 5 — у Bank of America. Усі банки мають комітети з аудиту і
більшість з них виділяють окремі комітети з винагород. Разом з
тим, функції з управління ризиками можуть бути розподілені між
кількома структурами. У трьох із розглядуваних банків, а саме у
Bank of America, UBS, Credit Suisse, створено комітети з корпора-
тивного управління.

Таблиця 1
НАЯВНІСТЬ КОМІТЕТІВ У СТРУКТУРІ СПОСТЕРЕЖНОЇ РАДИ

ПРОВІДНИХ БАНКІВ РОЗВИНУТИХ КРАЇН

Банки Комітет
з аудиту

Комітет
з винаго-

род

Комітет
з призна-
чень

Комітет з
управлін-
ня ризи-
ками

Загальна
кількість
комітетів

Bank of America + + – – 5

Deutsche Bank + – + + 4

HBOS + + + – 3

UBS + + + – 4

Credit Suisse + + – + 4

ABN AMRO + + – 2

Протирічить принципу незалежності спостережної ради поши-
рена у вітчизняних банках практика, коли крупні акціонери безпо-
середньо призначають членів і ради, і правління, тож ці особи
здійснюють діяльність передусім на користь даних акціонерів, а не
банку загалом. Так, за даними Міжнародної фінансової корпорації,
у 38 % досліджуваних банків членом спостережної ради виступав
представник трьох найбільших акціонерів; у 64 % банків крупні
акціонери призначають усіх членів спостережної ради, а в 72 %
банків члени ради володіють акціями банків [12; С. 36]. Аналізую-
чи освітні та кваліфікаційні характеристики членів спостережних
рад українських банків (див. табл. 2), складається враження, що
основним критерієм призначення членів спостережної ради є не
наявність «необхідних знань, навичок та досвіду виконання своїх
функцій», як того вимагають принципи корпоративного управлін-
ня [7; С. 18], а відданість крупним акціонерам.
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Таблиця 2
ХАРАКТЕРИСТИКА ЧЛЕНІВ

СПОСТЕРЕЖНИХ РАД УКРАЇНСЬКИХ БАНКІВ [12; С. 36]

Організаційно правова форма банку

ВАТ ЗАТ ТОВ Разом

Середня кількість членів спостережної
ради 5,63 4,55 3,00 5,18

Середня кількість членів спостережної
ради з вищою освітою у сфері економіки,
права чи управління

3,75 1,63 2,00 3,24

Середня кількість членів спостережної
ради з досвідом роботи у фінансовій
сфері

1,60 1,45 0,75 1,50

Порівняння картини, яка склалась у правліннях українських
банків, дозволяє зробити висновок, що діяльність цього органу
управління банком найбільш формалізована. Як правило, в
Україні членів правління банків обирають крупні акціонери,
або голова правління, а їх затвердження здійснює спостережна
рада. В цілому, такий підхід відповідає міжнародній практиці.
Цілком прийнятними, як свідчать дані табл. 3, є й наявні ква-
ліфікаційні характеристики членів правлінь українських бан-
ків. Більше турбує перетин повноважень, що має місце між
правлінням та спостережною радою. Наприклад, у 58 % україн-
ських банків стратегію та місію розробляє правління, хоч це є
прерогативою спостережної ради.

Таблиця 3
ХАРАКТЕРИСТИКА ЧЛЕНІВ ПРАВЛІНЬ УКРАЇНСЬКИХ БАНКІВ [12; С. 41]

Організаційно правова форма банку

ВАТ ЗАТ ТОВ Разом

Середня кількість членів правління 7,06 5,82 6,75 6,76

Середня кількість членів правління з
вищою освітою у сфері економіки, права
чи управління

6,54 5,18 5,75 6,18

Середня кількість нерезидентів серед
членів правління 0,06 0,18 0,25 0,10
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У сфері захисту прав акціонерів значна увага як міжнарод-
них, так і національних принципів корпоративного управління
прикута до захисту так званих дрібних акціонерів. Зараз 82 %
українських банків мають дрібних акціонерів [12; С. 15]. Істо-
рично склалося так, що більшість цих осіб не сплачували гро-
шових коштів за акції банку, які знаходяться у їх розпоря-
дженні. Найчастіше такими акціонерами виступають праців-
ники банків, яким роздавали акції з метою концентрації конт-
ролю над банком, або ж задля оптимізації оподаткування. В
результаті, лише у 22 % банків загальні збори відвідує хоча б
половина дрібних акціонерів [12; С. 61]. Низькою є і ліквід-
ність акцій українських банків, хоча за вимогами «Нових стан-
дартів банківського капіталу» банк не матиме права показува-
ти у звіті більше 70 % номінальної вартості акцій, якщо він
більше року не котирує їх на біржі і невідома їхня ринкова вар-
тість. Зараз же ситуація склалася таким чином, що лише 56 %
банків надають право своїм акціонерам продавати акції на по-
забіржовому ринку, у 76 % банків акціонери можуть продавати
акції іншим акціонерам, а в 60 % — самому банку. При цьому,
лише у 12 % з останніх випадків покупка акцій відбувалась за
ринковою ціною, а у 64 % випадків — за номіналом [Ibid]. Та-
кий підхід засвідчує низьку зацікавленість банків у дрібних
акціонерах. На практиці це проявляється у поширеній зараз
практиці скупки акцій у власників дрібних пакетів з метою
концентрації капіталу.

Важливим завданням корпоративного управління є створення
інформаційної прозорості щодо діяльності компанії. Особливо це
стосується банків, оскільки їхні взаємовідносини з клієнтами
ґрунтуються на довірі. Саме тому питанню розкриття інформації,
іншими словами, транспарентності, приділяється значна увага,
насамперед, у середовищі банківських регуляторів. Виходячи з
рекомендацій Базельського комітету з банківського нагляду [13],
банки повинні розкривати інформацію щодо:

— структури спостережної ради;
— структури правління, а саме: складу, кваліфікаційних харак-

теристик, структури;
— організаційної структури банку;
— системи оплати праці та матеріального заохочення;
— характеру і обсягів операцій з пов’язаними особами.
В Україні 76 % досліджуваних банків публікують свою фінан-

сову звітність за нормами МСФЗ [12; С. 53], хоч у більшості ви-
падків перехід українських банків на міжнародні стандарти облі-



85

ку відбувся лише в межах вимог НБУ, котрі не включають низки
міжнародних стандартів.

Основним джерелом інформації про банки в Україні є річні
звіти, хоч ці звіти поки не порівняні відносно обсягу і повноти
інформації з аналогічними документами банків розвинутих
країн. Зокрема, лише 8 % досліджуваних банків подають ін-
формацію про операції з пов’язаними особами, 30 % — щодо
членів спостережної ради, 4 % — про найбільших позичаль-
ників банку [12; С. 50—52]. Такий стан стоїть на заваді
об’єктивній оцінці зацікавленими особами фінансового стану
банків й не сприяє залученню додаткових ресурсів до банків-
ської системи.

Аналіз стану корпоративного управління в банківському сек-
торі України свідчить, що зараз за рівнем корпоративного управ-
ління банки випереджають нефінансові організації. Разом з тим,
ще далеко не повністю сформовані системи розподілу повнова-
жень між органами управління банків, в тому числі повноважень
відносно корпоративного управління, системи захисту прав акці-
онерів, особливо власників дрібних пакетів акцій, а також — сис-
теми розкриття інформації. З метою подальшого вдосконалення
практики корпоративного управління видається доцільним здійс-
нити цілу низку заходів.

Як зазначалося вище, банки є специфічним видом підприєм-
ницької діяльності, а тому загальні принципи корпоративного
управління не завжди можуть враховувати особливості банківсь-
кого бізнесу. Це вимагає розробки принципів корпоративного
управління для банківських організацій. Координувати створення
цього документа мають Національний банк України разом з асо-
ціацією українських банків.

Нагальною необхідністю є створення в Україні уніфікованої
авторитетної методики оцінки якості корпоративного управління
в банках. Організаційно таку оцінку може здійснювати незалеж-
ний інститут.

Доцільно запровадити у системі нормативного регулювання
банківської діяльності механізми врахування ризиків, пов’язаних
з недоліками корпоративного управління, що стимулювало б бан-
ки вдосконалювати внутрішні процедури корпоративного управ-
ління.

У даному контексті банкам необхідно виділити у структурі
спостережної ради комітет, завданням якого було б вдосконален-
ня корпоративного управління у даних компаніях, зокрема, ство-
рення інформаційних потоків, котрі забезпечують внутрішні по-
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треби банку та необхідний для зовнішніх контрагентів рівень
прозорості банку.

Ми переживаємо цікавий період, стоячи на порозі реструк-
туризації банківської системи нашої країни. Теперішня та май-
бутня конкурентоспроможність вітчизняних банків не в остан-
ню чергу буде вирішуватися якістю корпоративного управ-
ління. Крім того, вже зараз банкам слід звертати увагу на
якість корпоративного управління в компаніях, що є його клієн-
тами, як важливого чинника у системі управління банківськи-
ми ризиками.
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