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Анотація. У статті розглядається генезис та реалії корпоративного управління в 

Україні. У сучасних умовах загострення ринкової конкуренцiї в усiх галузях вiтчизняної 
економiки рiвень якостi системи корпоративного управлiння поступово стає 
найважливішою складовою їх iнвестицiйної привабливостi та головним критерiєм у разі 
прийняття позитивного рiшення потенцiйними вiтчизняними та iноземними iнвестора-
ми. Дослідження становлення та стану корпоративного управління є важливим як у тео-
ретичному, так і у практичному відношенні. Основною метою дослідження є досліджен-
ня генезису та стану реалій функціонування корпоративного управління на підприємствах 
в Україні, з урахування історичних аспектів та нормативно-правового підґрунтя. Визна-
чено поняття корпоративного управління як системи, за допомогою якої спрямовують і 
контролюють діяльність товариства, воно є чинником для подальшого розвитку та інте-
грації українських підприємств до економіки, адаптованої до сучасних світових реалій. 
Генезис становлення корпоративного управління в Україні починається з початку 90-х 
років, після здобуття країною політичної та економічної незалежності. На основі  
нормативно-правового підґрунтя роботи АТ існують три етапи становлення корпора-
тивного управління та було виокремлено четвертий – збалансування та удосконалення. 
Основні характеристики корпоративного управління в Україні сформувались під впливом 
локальних факторів, які й надалі справлятимуть вагомий вплив на розвиток та удоскона-
лення. Для покращення реалій лише формального використання корпоративного управлін-
ня на підприємствах, необхідно використовувати систему стандартів корпоративного 
управління, що включає міжнародний та національний досвід діяльності корпорацій.  
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Постановка проблеми. На сьогодні Україна зіткнулась із ря-

дом бар’єрів, які стримують економічний розвиток та стабілізацію 
країни. Неефективне управління підприємствами, наявність недос-
коналої нормативно-правової бази та неготовність належно захи-
щати права інвесторів, створювати механізми управління та кон-
тролю, відкрито та прозоро вести діяльність підприємства – 
призвели до недосконалого розвитку країни на мікрорівні та зане-
паду інноваційного розвитку України. Одним з найважливіших 
елементів вдосконалення роботи підприємств для розвитку ринко-
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вих відносин та залучення необхідних ресурів є використання кор-
поративного управління, бо корпоративне управління являє собою 
систему, за допомогою якої спрямовують і контролюють діяльність 
товариства, воно є чинником для подальшого розвитку та інтеграції 
українських підприємств до економіки, адаптованої до сучасних 
світових реалій. Дослідження сфери вітчизняного корпоративного 
управління почалося зі створення перших акціонерних товариств. 
Сьогодні, коли з’явився певний досвід діяльності корпорацій, еко-
номічна наука впритул зайнялася вивченням питань, що стосується 
їх діяльності.  

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Дослідженням пи-
тань корпоративного управління займалися в різні часи науковці: 
А. Є. Ачкасов, П. Ю. Буряк, О. В. Васильєв, Л. Є. Довгань, 
І. А. Ігнатьєва, Л. В. Левковська, Ю. Куликовський, Ю. Нечаєв, 
Т. В. Момот, О. В. Мороз, Н. Корж, О. Пожванюк, І. М. Посохов, 
Х. В. Обельницька, О.С. Цьома та інші.  

А. Є. Ачкасов та О. В. Васильєв [1] виокремили основні етапи 
розвитку корпоративних відносин в Україні з урахуванням історич-
ного підґрунтя та компонентів нормативно-правової бази; 
І. А. Ігнатьєва та О.І. Ігнатьєв [2] дослідили особливості становлен-
ня корпоративної форми організації бізнесу та корпоративного сек-
тору економіки України; Л. В. Левковська [4] виділила фактори та 
принципи забезпечення корпоративного управління; Ю. Куликовсь-
кий та Ю. Нечаєв [7] підвели підсумки успіхів у реформуванні кор-
поративного законодавства, з точки зору впровадження ряду ефек-
тивних правових механізмів станом на початок 2018 року; 
Т. В. Момот [5] проаналізувала теоретичне та практичне впро-
вадження вартісно-орієнтованого корпоративного управління в 
Україні; О. В. Мороз, Н. П. Карачина, Т. М. Халімон [6] дослідили 
посприватизаційний етап еволюції корпоративного управління на 
підприємствах України; Н. Корж та О. Пожванюк [3] відзначили та 
актуалізували питання «агентської проблеми» та слабкі сторони 
корпоративного управління в Україні на сучасному етапі розвитку; 
Х. В. Обельницька [8] проаналізувала національну модель корпора-
тивного управління та фактори, що вплинули та впливають на її ро-
звиток; О.С. Цьома [9] розглянув особливості становлення системи 
корпоративного управління в Україні, його цілі й задачі тощо.  
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Їх праці є невід’ємною частиною наукових досліджень, що за-
безпечили теоретичну та практичну базу корпоративного управлін-
ня. Проте треба констатувати, що усі дослідження мають дещо ро-
зрізнений характер, існують ще питання, які  вимагають системного 
підходу і всебічного розкриття. 

Формулювання цілей статті. Метою статті є дослідження ге-
незису та стану реалій функціонування корпоративного управління 
на підприємствах в Україні, з урахування історичних аспектів та 
нормативно-правового підґрунтя.    

Виклад основного матеріалу дослідження. Корпоративне 
управління – це складний процес, який поєднує в собі систему 
відносин між інвесторами – власниками товариства, його менедже-
рами, а також усіма сторонами, зацікавленими в розвитку корпо-
рації, кожна з яких має свої інтереси. Генезис становлення корпора-
тивного управління в Україні слід починати із законодавчого 
регулювання процесів створення і діяльності господарських това-
риств, які почали формуватися в Україні з початку 90-х років після 
здобуття країною політичної та економічної незалежності. Про-
аналізувавши вже існуючі надбання науковців, можна поділити ро-
звиток корпорацій та корпоративного законодавства в Україні на 3 
етапи, що наведені в табл. 1. На думку автора, було виокремлено та 
додано четвертий етап, який розпочався у 2017 році та продов-
жується й до сьогодні. Основною специфікою цього етапу є зба-
лансування системи корпоративного управління АТ, удосконалення 
механізмів залучення фінансування від інвесторів за рахунок удос-
коналення нормативно-правового підґрунтя роботи АТ.  

Підсумувавши вищезнаведене, слід відзначити, що кожен етап 
є невід’ємною частиною формування та становлення предмета до-
слідження, проте саме останній етап позитивно вплине на інве-
стиційну привабливість та якість корпоративного управління, зо-
крема в публічних АТ. Закон стане рушійною силою до залучення 
інвестицій та пожвавлення фондового ринку України.  

Реалії існування корпоративного управління підпорядковані  
локальним особливостям ведення бізнесу, які напряму впливають 
на роботу та управління АТ. І навіть прийняття відповідного норма-
тивно-правового підґрунтя не гарантує якісного фунціонування 
корпоративного управління.  



67 Економіка транспортного комплексу, вип. 32, 2018 

 



68 Економіка транспортного комплексу, вип. 32, 2018 

 



69 Економіка транспортного комплексу, вип. 32, 2018 

 



70 Економіка транспортного комплексу, вип. 32, 2018 

Сучасне корпоративне управління в Україні має скоріше біль-
ше проблем, ніж напрямів розвитку. Левковська Л. В. сучасне кор-
поративне управління в Україні характеризує:  

– інформаційною закритістю, особливо стосовно структури 
власності й реальних власників компанії; 

– замовленим правозастосуванням у вирішенні корпоративних 
конфліктів із використанням так званого адміністративного ресурсу; 

– фінансовою звітністю, що не відповідає міжнародним стан-
дартам; 

– низькою ефективністю моніторингу за діяльністю вищого 
менеджменту; 

– недостатньою ефективністю і професіоналізмом роботи ради 
директорів, незначною кількістю в його складі незалежних дирек-
торів [4]. 

Крім того, як відзначає Н. Корж, останнім часом спостеріга-
лась надбудова системи стимулів для топ-менеджерів, орієнтована 
на короткострокові результати та капіталізацію корпорації. Це по-
глибило «агентську проблему» і сформувало хибні стимули корпо-
ративного розвитку. У поєднанні з відмовою від виплат дивідендів 
така поведінка свідчила про те, що інтереси менеджерів корпорацій 
стають свідомо вище інтересів акціонерів, принаймні міноритарних. 
Також автор відзначає слабку систему ризик-менеджменту вітчиз-
няних корпорацій. Система управління ризиками не охоплює всієї 
системи управління компанії, не включає раду директорів і вико-
навчу дирекцію. Тільки у випадку зміни ситуації в позитивний бік 
розвинена система управління ризиками в системі корпоративного 
управління буде суттєвою конкурентною перевагою в боротьбі за 
інвестиції нових акціонерів [3]. 

Х. В. Обельницька наголошує, що локальні фактори, які впли-
вали та впливають на корпоративне управління в Україні, призвели 
до наступної ситуації, яку ми маємо останнім часом:  значна частка 
держави в акціонерному капіталі та її переважне право на управлін-
ня, в тому числі некорпоративними методами; велика розпоро-
шеність акціонерних капіталів між громадянами країни, які 
несвідомо стали власниками і, поряд з цим, високий рівень концен-
трації власності у промислово-фінансових групах [8].  
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Усі ці проблеми говорять про те, що значна кількість акціо-
нерних товариств використовує процедури корпоративного управ-
ління лише формально. Для покращення ситуації, на наш погляд, 
мають бути використані системи стандартів корпоративного управ-
ління, що включають міжнародний і національний досвід діяльності 
корпорацій. Складовою цієї системи є: Міжнародні стандарти – 
Принципи корпоративного управління Організації Економічного 
Співробітництва і Розвитку, Європейського Банку Реконструкції й 
Розвитку, Міжнародної Мережі Корпоративного Управління, Кон-
федерації європейських асоціацій акціонерів «Євроакціонери»; 
Національні стандарти – Кодекси корпоративної поведінки розви-
нутих країн (Велика Британія, Німеччина, США, Франція, Японія, 
Канада), країн, що розвиваються (Бразилія, Мексика, Малайзія, 
ПАР, Індія), країн СНД (Україна, Росія, Казахстан), Стандарти кор-
порацій [9].   

Висновки. Виходячи з результатів проведеного дослідження, 
можна констатувати, що на сьогодні рівень стану корпоративного 
управління в Україні не можна визнати досконалим і ефективним.  
Становлення корпоративного управління в Україні почалось після 
здобуття державної незалежності та мало декілька етапів, що харак-
теризувались поступовим вдосконаленням нормативно-правового 
підґрунтя. Удосконалення системи корпоративного управління має 
бути одним із пріоритетних завдань як на мікро-, так і на макрорівні 
держави, воно повинно включати локальний та міжнародний досвід 
і враховувати інтересів усіх учасників. 
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Abstract. The article deals with genesis and realities of corporate management in 

Ukraine. In today’s conditions of aggravation of market competition in all branches of domestic 
economy, the level of quality of corporate management system is gradually becoming the most 
important component of their investment attractiveness and the main criterion when making a 
positive decision by potential domestic and foreign investors. The research of forming and cur-
rent state of corporate management is important both in theoretical and practical terms. The 
main objective of the research is to study genesis and state of realities of corporate management 
functioning at enterprises in Ukraine, taking into account historical aspects and normative and 
legal ground. The concept of corporate management is defined as a system by which the company 
activities are directed and controlled; it is a factor for further development and integration of 
Ukrainian enterprises into the economy adapted to the current world realities. The genesis of 
corporate management in Ukraine starts at the beginning of the 1990s, after the country gained 
political and economic independence. On the basis of normative and legal ground of JSC activity, 
there are three stages of corporate management forming, and the fourth one has been identified – 
it is balancing and improvement. The main characteristics of corporate management in Ukraine 
were formed by influence of local factors, which continue to have a significant impact on devel-
opment and improvement. In order to improve realities of formal usage of corporate management 
at enterprises, it is necessary to use a system of corporate management standards that includes 
international and national experience of corporations. 

Key words: corporate management, genesis, corporate relations, management, joint-stock 
company, system of corporate management standards. 
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Аннотация. В статье рассматриваются генезис и реалии корпоративного управ-
ления в Украине. В современных условиях обострения рыночной конкуренции во всех от-
раслях отечественной экономики уровень качества системы корпоративного управления 
становится важнейшей составляющей их инвестиционной привлекательности и главным 
критерием при принятии положительного решения потенциальными отечественными и 
иностранными инвесторами. Исследование становления и состояния корпоративного 
управления является важным как в теоретическом, так и в практическом отношении. 
Основной целью исследования является изучение генезиса и состояния реалий функциони-
рования корпоративного управления на предприятиях в Украине, с учетом исторических 
аспектов и нормативно-правовой основы. Определено понятие корпоративного управле-
ния как системы, с помощью которой управляют и контролируют деятельность обще-
ства, оно является фактором для дальнейшего развития и интеграции украинских пред-
приятий в экономику, адаптированную к современным мировым реалиям. Генезис 
становления корпоративного управления в Украине начинается с начала 90-х годов –  
после обретения страной политической и экономической независимости. На основе нор-
мативно-правовой базы работы АО существуют три этапа становления корпоративного 
управления, и был выделен четвертый – сбалансирования и усовершенствования. Основ-
ные характеристики корпоративного управления в Украине сформировались под влиянием 
локальных факторов и дальше оказывают значительное влияние на развитие и совершен-
ствование. Для улучшения реалий только формального использования корпоративного 
управления на предприятии необходимо использовать систему стандартов корпора-
тивного управления, включая международный и национальный опыт деятельности корпо-
раций. 
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