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ПІДВИЩЕННЯ ЕФЕКТИВНОСТІ КОРПОРАТИВНОГО УПРАВЛІННЯ ЯК
ЕЛЕМЕНТ ВДОСКОНАЛЕННЯ СТРАТЕГІЇ

У статті розглянуто систему існуючого корпоративного управління у банківському секторі України і за
кордоном. Висвітлено особливості корпоративного управління, його взаємозв’язок із стратегічним плану-
ванням у банку, розмежовано категорії «корпоративне управління» та «корпоративний менеджмент» і окре-
мо «корпоративна стратегія банку». Показана важливість рейтингів корпоративного управління, націлена
на встановлення відповідності системи корпоративного управління банку прийнятим міжнародним стан-
дартам. Наведено стан розвитку корпоративного управління у декількох банках Росії та України за останні
5 років, а також сукупний рейтинг ефективності корпоративного управління закордонних банків. Авторами
виявлено фактори, які не дають змоги широко та ефективно застосовувати переваги корпоративного управ-
ління в банківському секторі України, визначено проблеми в їх історичних та управлінських межах.
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ВСТУП
Для розробки дієвої стратегії розвитку банку необхідно забезпечити формування моделі ефективного

корпоративного управління, оскільки саме вона є вагомою складовою економічного зростання. Відомо, що
створити ідеальну модель неможливо, проте варто звернути увагу на досягення зарубіжних банків на цьому
поприщі, а також визначити основні проблеми вітчизняної моделі корпоративного управління для подаль-
шого її вдосконалення.

Для того, щоб банк міг успішно працювати в ринкових умовах, необхідним є забезпечення ефективної
моделі управління на корпоративному рівні. Якщо в банку не існує такої системи, що визначає взаємовід-
носини між акціонерами, радою директорів, правлінням, то без сумніву, це буде стримувати його розвиток,
а отже — і розвиток банківської системи в цілому, особливо якщо дана фінансова корпорація займає велику
частку ринку.

Актуальність теми корпоративного управління не викликає сумнівів, саме тому на ринку багато публі-
кацій, присвячених цим питанням, як вітчизняних, так і зарубіжних вчених. Серед зарубіжних вчених слід
назвати роботи І. Ансоффа, У. Батнера, Д. Йермаха, Р. Лазера, А. Шлейфера та інших. У працях вітчизняних
науковців С. Богачова, Ю. Петруні, С. Пішпек, Н. Сирош, Р. Аблялімова доведено ефективність банківської
участі у корпоративному управлінні, але з позиції корпорації, а не з точки зору підвищення доходів власне
банку. Саме тому варто розглянути проблему під іншим кутом.

ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ
Метою статті є обґрунтування необхідності вдосконалення існуючої системи управління в банках Украї-

ни на основі зарубіжного досвіду. Лише ефективно керовані організації можуть здійснити вагомий внесок в
національну економіку і розвиток суспільства в цілому. Вони більш стійкі з фінансової точки зору і забезпе-
чують створення більшої вартості для акціонерів, працівників і держави в цілому.

РЕЗУЛЬТАТИ
Необхідність забезпечення ефективної системи корпоративного управління в банках виникає з тієї при-

чини, що банківський бізнес як власність належить інвесторам або власникам, а управління ним здійснюється
радою директорів. Це уможливлює виникнення асиметрії інформації і пов’язаних з нею агентських витрат,
що виражаються в діях менеджменту, не спрямованих на задоволення інтересів власників.

Корпоративне управління можна розглядати як економічну категорію, що визначається системою еконо-
мічних відносин, і яка включає в себе ряд внутрішніх і зовнішніх елементів [2]. З іншого боку, корпоративне
управління можна визначити як сукупність організаційних та правових норм.

Розкриття даної категорії передбачає розгляд близьких між собою понять (які, між іншим, не є взаємоза-
мінними), загальновживаних за кордоном — «корпоративне управління (менеджмент)» (Corporate
Management) «та корпоративне управління (як поведінка)» (Corporate Governance) [5], та спорідненого до
них — «корпоративна стратегія».

Під поняттям «корпоративна стратегія банку» найчастіше мають на увазі стратегію розвитку банку як
корпорації, яка концентрує питання корпоративного управління і корпоративних відносин; стратегію відно-
син банку з корпоративними клієнтами. Річард Лінч (Richard Lynch) під корпоративною стратегією розуміє
«планування, пов’язане з встановленням контролю над корпорацією та можливими поглинаннями» [5]. На
його думку, «корпоративна стратегія» визначає, яким чином компанія може підвищити вартість існуючих
видів діяльності і створювати нові, здатні збільшити прибуток». Більшість вчених досліджують банк як
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корпорацію, що знаходиться у відносинах з різними зацікавленими сторонами, які представлені фізичними,
юридичними особами, суспільством в широкому його розумінні та різними його інститутами. Цей підхід
сьогодні широко розповсюджений в країнах Північної Америки, Європи і Південно-Східної Азії [3]. Його
можна справедливо назвати «західним підходом», тому що витоки йдуть із Західної Європи, виділяючи
суспільну значимість банків як фінансових інститутів.

Стратегія корпоративного управління включає перспективну оцінку ефективності корпоративної участі
комерційного банку в господарському товаристві або об’єднанні, поточне та довгострокове управління фінан-
совою та інвестиційною діяльністю банку, оцінку ефективності діяльності банку в складі елементів корпо-
ративної інфраструктури.

В іноземному законодавстві термін «корпоративне управління» визначається як система взаємовідносин
між власниками і топ-менеджерами, а також іншими особами (державою, кредиторами тощо). При цьому
виникає необхідність у встановленні певних правил для компанії, що дають вкладникам отримати уявлення,
на основі яких принципів даний банк функціонує, хто є його власником, наскільки ефективна та прибуткова
його діяльність, для того щоб прийняти рішення, чи варто бути його клієнтом або інвестором. З цієї точки
зору правильність використання даного терміну не викликає сумнівів, проте для вітчизняних банків термін
корпоративне управління як поведінка є більш прийнятним, оскільки включає в себе не лише систему зба-
лансованих стосунків між власниками, акціонерами та менеджерами, а й комплекс фінансових, виробни-
чих, правових елементів і тим самим повністю відповідає сутності реальних проблем, пов’язаних з управ-
лінням банку.

Для більш повного визначення сутності категорії «корпоративне управління», варто також звернути ува-
гу на те, що існують різні моделі управління. В економічній практиці розвинутих країн традиційно розрізня-
ють дві моделі корпоративного управління: англо-американську, де контроль здійснюється через ринки капі-
талів, і континентальну, коли представники власників і ради директорів насправді керують банком. Дане
розмежування умовно і здійснюється для виділення характерних рис, які в умовах глобалізації можуть змішу-
ватися і видозмінюватися: в організації управлінської діяльності в умовах науково-технічного прогресу тісно
переплітаються національні і сучасні форми організації праці. Так, акціонери в німецькій моделі грають
вирішальну роль в стратегічному плануванні діяльності компанії. У даній моделі акцент зроблено на підтримці
балансу інтересів усіх зацікавлених сторін і взаємної відповідальності. Відмінною рисою японської моделі
є орієнтація на соціальну згуртованість на рівні компанії і «ділову згуртованість» на рівні промислової гру-
пи. На пострадянському просторі та в Україні, зокрема, переважає «інсайдерська» модель корпоративного
контролю, для якої характерним є суміщення функцій власності і управління, і яка пов’язана з високими
витратами на утримання власності. Це зумовлено: недосконалістю інститутів управління; непрозорістю струк-
тури управління; відсутністю ефективних механізмів саморегулювання у сфері корпоративних відносин власне
у банку; браком міжнародної практики корпоративного управління або її нехтуванням.

Експерти Світового банку визначають, що наявність у компанії ефективної системи корпоративного управ-
ління підвищує її привабливість для інвесторів, що відображається у премії, котру інвестори готові доплачува-
ти до ринкової ціни акцій таких компаній [1]. Підтвердженням є дослідження, проведені консалтинговою ком-
панією «Mckinsey&Company» для 188 компаній, які працюють на ринках шести країн з економікою, що розви-
вається. Вони показали наявність прямого зв’язку між ринковою вартістю компанії і рівнем її корпоративного
управління. Корпорації, які отримали високий рейтинг корпоративного управління, є для інвесторів більш
привабливими, ніж компанії з аналогічними фінансовими показниками, але нижчим рівнем корпоративного
управління [4]. На рис. 1 зображено сукупні рейтинги корпоративного управління по країнах.

Зовнішні ринки капіталів, де діють жорсткі вимоги до якості корпоративного управління, надаючи пере-
вагу корпораціям, керованим належним чином, сприяють зниженню інвестиційних ризиків. У свою чергу,
такі ринки виявляються набагато ефективнішими, приваблюючи більше інвесторів, готових надавати капі-
тали за нижчою ціною та узгоджують інтереси власників та користувачів капіталів. Тому якість корпоратив-
ного управління виявляється одним із суттєвих факторів у прийнятті інвестиційних рішень.

Підвищення рівня корпоративного управління є однією з найгостріших проблем економіки України, особ-
ливо за умов активного входження іноземного банківського капіталу. Дослідження аналітиків S&P (Standard
& Poor’s) установ фінансового сектору України, Республіки Казахстан та Російської Федерації показали, що
вплив світової економічної кризи найбільше позначився на банках України (табл. 1), а Росія і Казахстан
постраждали менше внаслідок значної підтримки з боку держави реального сектора економіки і банківської
системи. Дослідники виокремили в Росії та Казахстані низьку частку заборгованості за кредитами та меншу
залежність банківської системи від фондування з боку іноземних банків та організацій.

Україна, на думку аналітиків S&P, яка на сьогодні є найслабшою серед досліджуваних країн, має невтішні
і прогнозні рейтинги (рис. 2) [7].

В табл. 2 представлена динаміка стану корпоративного управління в банках України та Росії у 2008-2012
роках. Як видно з таблиці, у 2012 році значно покращився стан корпоративного управління як в російських,
так і українських банках. Передусім це пов’язано із взаємозв’язком прибутку банку та його системи корпора-
тивного управління.

Після кризи керівники банків змушені були змінити внутрішню політику, в тому числі дивідендних ви-
плат. Раніше швидкі темпи зростання змушували банки дотримуватися консервативної стратегії. «Сбербанк
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Таблиця 1. Дослідження аналітиками S&P установ фінансового сектору України, Республіки Казахстан
та Російської Федерації за станом на 2012 рік *

Рейтинги за зобов'язаннями в
іноземній валюті

Рейтинги за зобов'язаннями в
національній валюті

Тип рейтингу/
Країна

В + / Стабільний / В ВВ- / Стабільний / В Україна
ВВВ / Стабільний / А-3 ВВВ + / Стабільний / А-2 Республіка Казахстан
ВВВ / Стабільний / А-3 ВВВ + / Стабільний / А-2 Росія

* Складено за даними [7]
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Рис. 2. Прогноз рейтингів банків Казахстану, Росії та України, складений у 2012 році [7]

Росії» дотримувався
виплати дивідендів у
10% від чистого при-
бутку. Банк ВТБ як держ-
компанія, яка отримала
допомогу під час кри-
зи, за підсумками 2009 р.
був змушений збільши-
ти дивідендні виплати
з 10% до 25% від чис-
того прибутку за
рішенням головного
акціонера — держави.
Приватні банки (Банк
«Возрождение» і Банк
«Номос») зафіксували
дивіденди по звичай-
них і привілейованих
акціях на постійному
рівні.

Удосконалення та
підвищення ефектив-
ності корпоративного
управління в банках

Рис. 1. Сукупний рейтинг ефективності корпоративного управління у різних
країнах у 2012 році, у % [6]
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Таблиця 2. Динаміка стану корпоративного управління в банках України та Росії у 2008-2012 роках (у
таблиці зазначено банки, що набрали найбільшу кількість балів) *

Кількість балів / рікНазва банку
(4  російські банки і 4 українські) 2012 2011 2010 2009 2008

Сбербанк Росії 130 116 113 92 72
Номос-Банк 86 85 85 80 84
Банк ВТБ 77 117 73 73 74
Банк Возрождение 72 114 116 118 99
Укрексімбанк 98 91 84 84 72
Альфа-Банк (Україна) 95 90 85 80 75
Приватбанк 64 78 92 106 120
Дочірній Сбербанк Росії 79 86 81 — —

* Складено на основі даних [6, 7]

передбачає дотримання загальноприйнятих міжнародних стандартів корпоративного управління з ураху-
ванням міжнародного досвіду. Провідні міжнародні фінансові організації — Організація економічного співро-
бітництва та розвитку (ОЕСР), Європейський Банк реконструкції та розвитку (ЄБРР), Конфедерація євро-
пейських асоціацій акціонерів (КЄАА), Базельський комітет з банківського нагляду — розробили класифі-
кацію загальних принципів корпоративного управління.

Відповідно до розробленого Базельським комітетом з банківського нагляду консультативного документа
«Удосконалення корпоративного управління в банківських установах», банкам рекомендовано розробити
стратегію корпоративного управління своєї діяльності та неухильно її дотримуватися. Тому Національний
банк України з урахуванням найкращих сучасних міжнародних практик корпоративного управління, що
можуть бути застосованими українськими банками, розробив відповідні методичні рекомендації. Вони містять
ключові засади, на основі яких мають розвиватися корпоративні відносини в українських банках та конк-
ретні рекомендації щодо якісного та прозорого управління ними. За основу розроблених методичних реко-
мендацій були взяті ключові принципи ОЕСР.

В положеннях ОЕСР рекомендується для унеможливлення асиметрії інформації забезпечити участь прав-
ління в обговореннях, що проводяться наглядовими радами, які затверджують стратегії і т.д. З іншого боку,
наглядові ради повинні мати можливість звертатися до правління банку за необхідною допомогою та пропо-
зиціями, в тому числі в питаннях підготовки попередніх проектів.

Згідно з принципами корпоративного управління ОЕСР, формування в банку культури також має стати
важливою частиною його політики. Наглядові ради повинні приймати через менеджмент заходи щодо орга-
нізації розробки і застосування кодексу етичної поведінки, що регулює питання дотримання законодавчих
норм і професійних стандартів, який застосовувався б не тільки до банківських службовців, але й до членів
ради директорів. Банк повинен регулярно повідомляти у своєму відкритому річному звіті про існуючі меха-
нізми і заходи щодо забезпечення додержання встановлених норм, а також про дії з їх реалізації.

Для того, щоб всі банківські співробітники дійсно розділяли корпоративні цінності, особливо в питаннях
дотримання встановлених норм і етики, важливо, щоб рада директорів (або спостережна рада) спонукала
співробітників повідомляти про випадки неетичної / протиправної поведінки, не побоюючись переслідувань.

Отже, для банків важливою є не стільки внутрішня оцінка, скільки зовнішня. Для інвесторів при прий-
нятті рішення про інвестування капіталу основним орієнтиром є рейтинги, присвоєні банку відомими агент-
ціями. Враховуючи це, компанія може скористатися послугами одного з агентств і, заплативши йому, отри-
мати оцінку свого рівня корпоративного управління. Компанія у своїй діяльності і при розкритті інформації
може слідувати тим стандартам, які вважають найбільш важливими більшість рейтингових агентств. Але
слід мати на увазі що всі рейтинги корпоративного управління в тій чи іншій мірі ґрунтуються на «Принци-
пах корпоративного управління ОЕСР».

При оцінці банків основна увага рейтингових агентств зосереджується на таких моментах:
 ступінь універсальності банку, його основна спеціалізація;
 кількість клієнтів і структура клієнтської бази банку;
 рівень капіталізації банку;
 приналежність банку до фінансово-промислових груп;
 частка операцій з інсайдерами та пов’язаними структурами;
 ступінь залежності від певних клієнтів, операцій і ринків;
 конкурентоспроможність банку за якістю обслуговування та ціновою політикою;
 ефективність організаційної структури банку й механізму прийняття рішень;
 наявність розгалуженої філіальної мережі;
 рівень розвитку інформаційних технологій;
 рівень управління ризиками, наявність підрозділів з управління ризиками і їх організаційна структура;
 показники фінансово-економічної діяльності і їх динаміка (диверсифікованість залучених і розміще-

них коштів, збалансованість строків залучення й розміщення, якість кредитного портфеля, рівень резерву-
вання, ефективність діяльності банку);
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 розмір прибутку, рентабельність активів і капіталу, структура доходів;
 наявність потенціалу для розвитку й виходу на нові ринки;
 наявність стратегії розвитку банку.
Для аналізу сильних і слабких сторін в організації роботи банківської установи необхідно мати певні

знання і достатньо велику кількість інформації. Без цього неможливо визначити рівень корпоративного
управління банку і тим самим з’ясувати ступінь його надійності. Саме на проведенні таких досліджень
спеціалізуються рейтингові агентства. Інформація про рівень рейтингу може бути корисна вкладникам і
потенційним інвесторам, тому в міжнародній практиці рейтинг корпоративного управління безпосередньо
впливає на інвестиційну привабливість фінансової установи та її вартість на ринку. Крім того, відображена
в звіті рейтингового агентства інформація про переваги і недоліки існуючої в банку системи корпоративно-
го управління може бути використана безпосередньо банком при розробці заходів щодо підвищення якості
свого корпоративного управління.

ВИСНОВКИ
Проведене дослідження виявило фактори, які уможливлюють більш ефективно застосовувати корпоратив-

не управління в банківському секторі. Окрім того, виділені наявні проблеми в їх історичних та управлінських
межах, що дозволяє більш обґрунтовано підходити до розробки заходів для подальшого їх вирішення.
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