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СУЧАСНІ ТЕНДЕНЦІЇ РОЗВИТКУ КОРПОРАТИВНОГО УПРАВЛІННЯ У БАНКАХ

CURRENT TRENDS OF CORPORATE GOVERNANCE DEVELOPMENT IN BANKS

У статті розглянуто основні зміни, які відбуваються у впровадженні та становленні нових підхо-
дів до корпоративного управління. Базель ІІІ змінює підхід банків до ризик-менеджменту й фінансового 
управління. Він вимагає ще більшої інтеграції функцій управління фінансами та ризиком. Базель ІІІ є ре-
гулятивним дороговказом. Вимоги Базеля ІІІ до ризик-менеджменту банків охоплюють усі ризики банків-
ського бізнесу. Деякі країни перейшли до розрахунку кредитних ризиків на базі своїх внутрішніх рейтингів 
(IRB). В деяких країнах відбувається заміна частини внутрішніх нормативних вимог вимогами Базеля ІІІ. 
Приділено увагу посиленню вимог регулятора до виконання банками економічних нормативів та перегля-
ду складу цих нормативів. Наголошено на управлінні операційним ризиком. Автори описують зв’язок між 
системою корпоративного управління та дотриманням виконання вимог НБУ до величини економічних 
нормативів. Розмір статутного капіталу не впливає на ефективність роботи комерційного банку.

Ключові слова: економічні нормативи, корпоративне управління у банках, Базельський комітет з 
банківського нагляду, операційний ризик, адекватність капіталу.

В статье рассмотрены основные изменения, которые происходят во внедрении и становлении но-
вых подходов к корпоративному управлению. Базель III меняет подход банков к риск-менеджменту и 
финансовому управлению. Он требует ещё большей интеграции функций управления финансами и ри-
ском. Базель III является регуляторным указателем. Требования Базеля III к риск-менеджменту банков 
охватывают все риски банковских бизнесов. Некоторые страны перешли к расчету кредитных рисков 
на базе своих внутренних рейтингов (IRB). В некоторых странах происходит замена части внутренних 
нормативных требований требованиями Базеля III. Уделено внимание усилению требований регулятора 
к выполнению банками экономических нормативов и пересмотру состава этих нормативов. Сделан ак-
цент на управлении операционным риском. Авторы описывают связь между системой корпоративного 
управления и соблюдением требований НБУ к величине экономических нормативов. Размер уставного 
капитала не влияет на эффективность работы коммерческого банка.

Ключевые слова: банк, экономические нормативы, корпоративное управление в банках, Базельский 
комитет по банковскому надзору, операционный риск, адекватность капитала.
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The establishment of corporate governance system in Ukrainian banks is at an early stage and requires 
exploring ways to overcome the accumulated issues. The specific nature of banking activities related to the 
risk and the possibility of their spread to other sectors of economy necessitates increased supervision by the 
state and the National Bank of Ukraine. In corporate governance, regulatory bodies represent the interests 
of stakeholders that are different from those of shareholders and managers, making it difficult to manage the 
relationship between corporate governance participants. Recently, the National Bank of Ukraine introduced a 
number of key regulatory documents aimed at building corporate governance systems in banks. The simulta-
neous implementation of several multi-vector requirements complicates the solution of the problem. New units 
are being created at banks, and a large number of corporate governance regulations are being adopted. At the 
same time, traditional restrictions and requirements, including economic standards, for increasing the absolute 
amount of capital are ensured. Some requirements are consistent with the standards of the Basel Committee on 
Banking Supervision; others do not fully meet them, which create a destructive factor of development. The arti-
cle discusses the major changes that are happening in the implementation and development of new approaches 
to corporate governance. Basel III is changing banks’ approach to risk management and financial management. 
It requires even greater integration of financial and risk management function. Basel III is a regulatory guide. 
Basel III’s requirements for bank risk management cover all risks of banking businesses. Some countries have 
moved to the calculation of credit risk based on their internal ratings (IRB). In some countries, some of the in-
ternal regulations are being replaced by Basel III requirements. The article focuses on strengthening the regula-
tory requirements for banks to comply with economic standards and review the composition of these standards. 
Particular attention is given to operational risk management. The authors describe the connection between the 
corporate governance system and compliance with the requirements of NBU to the value of economic standards. 
It is emphasized that the size of the authorized capital does not affect the efficiency of the commercial bank.

Key words: economic standards, corporate governance in banks, Basel Committee on Banking Supervi-
sion, operational risk, capital adequacy.

Постановка проблеми. Побудова сис-
теми корпоративного управління у банках 
України перебуває на початковій стадії та 
потребує дослідження шляхів подолання 
накопичених проблемних питань. Специфіка 
банківської діяльності, що пов’язана з ризи-
ками та можливістю їх поширення на інші 
сектори економіки, зумовлює необхідність 
посиленого нагляду з боку держави та Наці-
онального банку України. В корпоративному 
управлінні регулюючі органи представляють 
інтереси зацікавлених сторін, які відрізня-
ються від інтересів акціонерів та менеджерів, 
що ускладнює управління взаємовідноси-
нами учасників корпоративного управління.

Останнім часом Національний банк Укра-
їни впровадив низку ключових нормативних 
документів, спрямованих на побудову систем 
корпоративного управління в банках. Одно-
часне впровадження кількох різновектор-
них вимог ускладнює вирішення завдання. 
В банках створюються нові підрозділи, 
приймається велика кількість внутрішніх 
нормативних документів, пов’язаних із кор-
поративним управлінням. Одночасно забез-
печується виконання традиційних обмежень 

та вимог, зокрема економічних нормативів 
збільшення абсолютного розміру капіталу. 
Окремі вимоги узгоджені зі стандартами 
Базельського комітету з банківського нагляду, 
інші не повністю відповідають ним, що ство-
рює деструктивний чинник розвитку.

Стаття присвячена аналізу сучасного 
стану корпоративного управління в банках та 
підходів до розвитку систем управління під 
впливом сучасних нормативних вимог Націо-
нального банку України. Серед проблем роз-
витку банківського сектору України питання 
корпоративного управління в банках посіда-
ють важливе місце.

Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій. Питання корпоративного управління в 
Україні розглянуті в роботах таких учених, 
як М. Іоргачов, [2], В. Кубліков [3], В. Бабі-
ченко [4], А. Ягмурджи [5], С. Коробка [6], 
Ю. Чихачова [6], І. Геєць [8]. Особливо важ-
ливим є розвиток підходів до корпоратив-
ного управління в банках. Дослідженню цієї 
важливої та актуальної проблеми присвячено 
багато робіт вітчизняних та зарубіжних авто-
рів, зокрема П. Роуза, В. Лаврушина, О. Дзю-
блюка. Широке обговорення проблеми роз-
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почалося ще із середини 1990-х років, але 
найбільшим поштовхом до розвитку підходів 
в Україні стало входження банків з інозем-
ним капіталом. Саме іноземні банки при-
несли елементи нової корпоративної куль-
тури, спрямованої на підвищення прозорості 
розкриття інформації, ефективного менедж-
менту, управління банківськими ризиками.

Мета статті полягає в дослідженні сучас-
ного стану корпоративного управління в 
банківській системі України; аналізі сере-
довища, в якому функціонують комерційні 
банки, зокрема вимог регулятора з дотри-
мання банками економічних нормативів під 
час виконання своєї діяльності.

Виклад основного матеріалу. Загально-
відомо, що корпоративне управління є важ-
ливим чинником зростання вартості бізнесу. 
Як засвідчує практика, у вітчизняних банках 
поки що практично відсутні корпоративні 
традиції, слабко розвинена корпоративна 
етика, ментально не сприймається розкриття 
будь-якої інформації. Це приводить до їх нее-
фективного управління та відсутності висо-
кої привабливості для потенційних інвесто-
рів. Водночас саме завдяки вдалій організації 
корпоративного управління, відокремлення 
відносин власності від ведення бізнесу є 
можливим якісне управління ризиками в 
діяльності банку.

Сучасні принципи корпоративного 
управління базуються на агентській тео-
рії як напряму неоінституційної економіки, 
сформованої у 70-х роках минулого сто-
річчя. У цей період набула розвитку корпо-
ратизація власності як інструмент залучення 
капіталу за рахунок емісії акцій. На відміну 
від попередніх форм управління, пошири-
лися випадки передачі власниками аген-
там або фінансовим менеджерам функцій 
оперативного контролю за станом активів. 
У ділові відносини вступили дві сторони, а 
саме принципал, який володіє фінансовими 
ресурсами й прагне досягнення поставленої 
стратегічної мети, та агент, який діє за дору-
ченням принципала як найманий працівник. 
Між власними інтересами цих сторін існу-
ють суттєві розбіжності. Проблема некорек-

тності постановки та вирішення стратегічних 
завдань може привести до значних втрат і 
навіть до повного банкрутства.

Науковцями та практиками запропоновано 
різні підходи до визначення та вирішення 
проблеми. Так, агентська теорія досліджує 
відносини сторін, кожна з яких намагається 
максимізувати власні доходи та досягнути 
компромісу. У процесі управління на підставі 
агентських угод можуть виникати численні 
непрогнозовані ситуації. Наприклад, агент 
може не забезпечувати достатньої ефектив-
ності реалізації стратегії або вирішувати 
власні завдання, що суперечать меті прин-
ципала. Також принципал може змінювати 
й переглядати мету діяльності, поставлену 
агентом. В рамках окремої так званої позитив-
ної теорії досліджуються ситуаційні підходи, 
вплив конкретних чинників, технологій тощо. 
Теорія зацікавлених сторін допускає, що мене-
джер керується інтересами не лише принци-
пала, але й стейкхолдерів різних рівнів.

Головними інструментами подолання 
суперечності між інтересами принципала та 
агенту є організація корпоративного управ-
ління, систематичне збирання інформації про 
кінцевий результат, циркуляція інформації 
між ключовими агентами, зниження асиме-
трії інформації. Особливо актуальною є про-
блема розвитку корпоративного управління 
сучасними банками в умовах зростання зов-
нішніх та внутрішніх, керованих та некеро-
ваних ризиків.

Корпоративне управління – це порівняно 
нове поняття для банківської системи Укра-
їни. Традиційно це поняття трактується як 
управління діяльністю, що здійснюється 
радами директорів і менеджерами вищої 
ланки, а також визначає методи, за допомо-
гою яких банки визначають цілі свого біз-
несу, проводять щоденні фінансові операції, 
враховують у своїй роботі позиції зацікав-
лених сторін (співробітників, клієнтів, гро-
мадськості, регулюючих органів і держави), 
здійснюють корпоративні дії відповідно до 
правил забезпечення надійності банківського 
бізнесу й вимог нормативно-правових актів, 
захищають інтереси вкладників [5].
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Відповідно до сучасних нормативних 
вимог обов’язки, відповідальність і взаємодія 
ради банку та правління банку чітко визначені 
й задокументовані у статуті банку та внутріш-
ніх документах банку, що сприяє виконанню 
радою банку та правлінням банку своїх повно-
важень належним чином. Основи побудови 
системи викладені в Методичних рекоменда-
ціях щодо організації корпоративного управ-
ління в банках України, затверджених Рішен-
ням Правління Національного банку України 
від 3 грудня 2018 року № 814-рш [1]. Запро-
понований Національним банком України 
підхід акцентований на систему стримування 
та противаг, тобто розподіл повноважень між 
органами управління та підрозділами банку, 
який забезпечує взаємну підконтрольність, 
а також унеможливлює прийняття органами 
управління рішень, які можуть привести до 
негативних наслідків у діяльності банку.

Національний банк України визначає кор-
поративне управління як «систему відносин 
між учасниками, радою банку, правлінням 
банку та іншими зацікавленими особами, 
яка забезпечує організаційну структуру та 
механізми, через які визначаються цілі банку, 
способи досягнення цих цілей, а також здійс-
нюється моніторинг їх виконання. Корпора-
тивне управління визначає спосіб розподілу 
повноважень і відповідальності між орга-
нами управління, а також способи прийняття 
ними рішень» [1]. Банк організовує корпора-
тивне управління з урахуванням розміру, осо-
бливостей своєї діяльності, характеру й обся-
гів банківських та інших фінансових послуг, 
профіля ризику банку, системної важливості 
банку та діяльності банківської групи, до 
складу якої входить банк.

Засадами надійного корпоративного 
управління є:

1) чіткий розподіл повноважень і відпові-
дальності, що закріплено у внутрішніх доку-
ментах банку;

2) належний рівень підзвітності;
3) належний рівень системи стримування 

та противаг;
4) кваліфіковані члени ради та правління 

банку, які розуміють свої повноваження та 

відповідальність і дотримуються високих 
професійних та етичних стандартів під час 
виконання своїх функціональних обов’язків.

Важливу роль у системі корпоративного 
управління виконує Наглядова рада банку, 
яка затверджує організаційну структуру 
банку, що відповідає його потребам, розміру, 
особливостям діяльності банку, характеру й 
обсягам банківських та інших фінансових 
послуг, профілю ризику банку, системній 
важливості банку та діяльності банківської 
групи, до складу якої входить банк, дає змогу 
раді та правлінню банку виконувати свої 
обов’язки належним чином відповідно до 
вимог законодавства України та сприяє ефек-
тивному прийняттю рішень кожним з органів 
управління й належному управлінню банком 
загалом. Наглядова рада банку забезпечує, 
щоб організаційна структура банку мала 
письмовий опис основних функцій, була про-
зорою для зацікавлених осіб, працівників, 
учасників банку, не передбачала надмірної 
або недоцільної складності, сприяла ефек-
тивному та обачному управлінню банком. 
Організаційна структура банку забезпечує 
належну систему стримування та противаг і 
сприяє ефективному управлінню ризиками 
банку. Саме Наглядова рада банку забезпечує 
реалізацію корпоративної культури в банку, 
орієнтованої на норми відповідальної та 
етичної поведінки.

Наглядова рада банку визначає та затвер-
джує політику системи внутрішнього контр-
олю в банку та здійснює контроль її дотри-
мання. Способи поширення інформації про 
ризики мають забезпечувати всебічний їх 
аналіз, а за необхідності – якнайшвидше 
адекватне реагування на них.

Ефективна система внутрішнього контр-
олю забезпечує належне функціонування 
моделі таких трьох ліній захисту ефектив-
ного управління ризиками з чітко визначе-
ними сферами відповідальності за управ-
ління ризиками:

– захист на рівні бізнес-підрозділів банку 
та підрозділів підтримки діяльності банку;

– захист на рівні підрозділу з управління 
ризиками та підрозділу комплаєнс;
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– захист на рівні підрозділу внутріш-
нього аудиту.

Підтвердженнями належного функціону-
вання моделі трьох ліній захисту є:

1) ефективність та економічна доціль-
ність здійснюваних банком операцій;

2) обачливе (обережне) ведення банків-
ської та іншої діяльності банку, включаючи 
збереження його активів та інвестицій;

3) своєчасне та належне виявлення, вимі-
рювання, моніторинг, контроль, звітування та 
пом’якшення за всіма видами ризиків;

4) достовірність фінансової та статис-
тичної звітності (включаючи звітність, що 
подається до Національного банку України, 
та управлінську звітність, що подається до 
органів управління банку), інформації щодо 
фінансово-господарської діяльності банку, 
що надається як внутрішнім, так і зовнішнім 
користувачам;

5) надійність інформаційних технологій, 
управлінських та облікових процесів, що 
базуються на чіткому визначенні обов’язків, 
розподілі повноважень і підзвітності;

6) відповідність діяльності банку зако-
нодавству України, нормативно-правовим 
актам Національного банку, а також внутріш-
нім документам банку (політиці, процеду-
рам, рішенням органів управління банку) [1].

Значна кількість нормативних вимог 
щодо організації систем корпоративного 
управління передбачає конкретні дії щодо 
організації взаємодії підрозділів, розро-
блення внутрішніх політик та процедур, 
впровадження конкретних алгоритмів, сти-
мулів та противаг. Окремі положення сфор-
мульовано як фундаментальні принципи 
діяльності працівників банків. Так, напри-
клад, відповідно до вимог Методичних 
рекомендацій [1], керівники банку мають 
дотримуватися обов’язків дбайливого став-
лення та лояльності щодо банку відповідно 
до законодавства України.

Обов’язок лояльності означає, що керів-
ники банку:

– розкривають усі наявні та потенційні 
конфлікти інтересів щодо себе в порядку, 
визначеному внутрішніми документами;

– не використовують своє службове ста-
новище у власних інтересах зі шкодою для 
інтересів банку;

– віддають перевагу інтересам банку, 
його вкладників і кредиторів, а не інтересам 
учасників, представниками яких вони є, в 
процесі вирішення питань, щодо яких інте-
реси банку та учасників не збігаються;

– відмовляються від участі в прийнятті 
рішень, якщо конфлікт інтересів не дає 
їм змоги повною мірою виконувати свої 
обов’язки в інтересах банку, його вкладників 
та учасників.

Обов’язок дбайливого ставлення означає, 
що керівники банку:

– діють з усвідомленням своїх рішень 
і почуттям моральної відповідальності за 
свою поведінку;

– ставляться з відповідальністю до вико-
нання своїх службових обов’язків;

– приймають рішення в межах компетен-
ції та на підставі всебічної оцінки наявної 
(наданої) інформації;

– дотримуються вимог законодавства 
України, положень статуту та внутрішніх 
документів банку;

– забезпечують збереження та передачу 
майна й документів банку під час звільнення 
керівників із посад.

Для впровадження визначених принципів 
дуже важливою є якісна нормативна база, 
яку розробляють банки. Ми вважаємо, що 
саме чітка організація роботи комерційного 
банку сприяє його ефективній роботі. Осо-
бливо це стосується великих системних бан-
ків, які мають розгалужену мережу відділень, 
велику продуктову лінійку, складну управ-
лінську систему. Водночас невеликі банки, як 
правило, адаптують внутрішні управлінські 
системи під конкретну бізнес-модель роз-
витку та профіль ризику. Для малих банків 
не потрібна розбудова системи корпоратив-
ного управління із застосуванням тих самих 
елементів, що й системи великих банків. 
Втім, вимоги Національного банку України 
до побудови системи корпоративного управ-
ління універсальні й не враховують специ-
фіки банків.
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Аналогічною є проблема вимог до роз-
міру банківського капіталу, яка неповністю 
узгоджена з вимогами Базельського комітету з 
банківського нагляду. На наш погляд, ефектив-
ність захисту банку від ризиків не залежить 
від абсолютної величини статутного капіталу 
й може бути досягнута, зокрема, за рахунок 
максимального наближення показника достат-
ності капіталу до нормативного значення.

Як уже неодноразово зазначали автори 
статті, вимоги Базельського комітету з підви-
щення частки акціонерного капіталу першого 
ступеня не вимагають підвищення статутного 
капіталу. Вимоги до підвищення статутного 
капіталу можуть привести до режиму обме-
женої конкуренції, що ми зараз і спостеріга-
ємо на банківському ринку. Значне посилення 
вимог до капіталу й ліквідності може приве-
сти до спаду банківської діяльності або при-
наймні до значного зростання вартості такого 
фондування. Підвищені вимоги Базельського 
комітету до капіталу стосуються відношення 
доступного регулятивного капіталу банку до 
розрахованого за регуляторними правилами 
обсягу активів, зважених за ризиком (RWA). 
Посилення вимог до доступного капіталу й 
збільшення обсягу активів, зважених за ризи-
ком, викликає збільшення необхідного рівня 
достатності капіталу [9].

Сьогодні НБУ вимагає від банків утри-
мання капіталу на покриття кредитного 
ризику та частково ринкового ризику. Посту-
пово вимоги підвищуватимуться, адже рин-
ковий ризик потрібно буде покривати більш 
повно, з’являться вимоги на покриття опера-
ційного ризику. Посилення вимог до доступ-
ного капіталу й збільшення обсягу активів, 
зважених за ризиком, викликає зростання 
необхідного рівня достатності капіталу.

Національний банк України вважає, що 
під час розрахунку достатності капіталу 
необхідно до знаменника включити RWA 
для кредитного ризику, RWA для ринкового 
ризику, RWA для операційного ризику.

В останні три роки НБУ впроваджує 
практику ризик-орієнтованого підходу. Саме 
ефективність внутрішніх систем управління 
ризиками забезпечує необхідний захист і 

запобігання неочікуваних втрат, пов’язаних 
із реалізацією ризиків.

Значну роль в роботі комерційного банку 
відіграє організація управління операційним 
ризиком. Розглянемо систему управління ризи-
ком як приклад взаємодії підрозділів банків.

Мета оцінювання операційного ризику 
полягає у:

– виявленні недоліків у процесах, про-
дуктах, системах, проєктах;

– аналізі ефективності наявних контролів;
– чіткому визначенні та вимірюванні 

ризиків, властивих самостійним структур-
ним підрозділам;

– мінімізації суттєвих ризиків, які іден-
тифіковані в процесі оцінювання.

Оцінювання операційного ризику можна 
розділити на такі етапи:

– визначення учасників;
– збирання факторів зовнішнього та вну-

трішнього середовища;
– аналізування та вимірювання ідентифі-

кованих ризиків;
– погодження ризиків;
– формування ризик-профіля.
Звичайно, управління операційним ризи-

ком неможливе без автоматизації аналізу та 
накопичення інформації про ризики. Щоби 
ця система швидко й надійно працювала, 
необхідно створити базу подій за допомо-
гою ІТ-рішення. Під час її створення слід 
встановити величину втрат (очікуваних/фак-
тичних), з якої треба звітувати про події опе-
раційного ризику. Дані, які накопичуються 
в базі, повинні проходити періодичний кон-
троль якості внесеної інформації. Такий кон-
троль має включати крос-перевірки, звірку 
втрат з балансом, адекватність вжиття заходів 
з управління ризиком та моніторинг статусу 
їх виконання.

Сам процес збирання даних розподіля-
ється як мінімум на чотири частини.

1) Будь-який працівник виявляє подію опе-
раційного ризику (ОР) та повідомляє про неї.

2) Спеціалізований фахівець-1:
– з’ясовує обставини реалізації події ОР;
– вносить подію ОР в базу;
– супроводжує подію.
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3) Спеціалізований фахівець-2:
– організовує процес збирання даних про 

подію ОР в підрозділі;
– погоджує подію;
– вживає заходів з управління ОР.
4) Підрозділ з контролю ОР:
– контролює якість та повноту збирання 

даних про події ОР.
Для вимірювання ризику застосовуються 

такі показники:
– ймовірність реалізації (очікувана ймо-

вірність реалізації події (статистика анало-
гічних подій в попередніх періодах, ефек-
тивність наявних контролів, фактори, що 
сприяють реалізацію події або стримують її));

– середні втрати (очікувані середні 
втрати від реалізації події (визначення 
середніх втрат від аналогічних подій в попе-
редніх періодах, експертна оцінка потенцій-
них втрат з урахуванням наявних контролів 
та лімітів));

– максимальні втрати (очікувані макси-
мальні втрати від реалізації події (визначення 
максимальних втрат від аналогічних подій в 
попередніх періодах, експертна оцінка потен-
ційних втрат з урахуванням наявних контро-
лів та лімітів)).

Чіткий розподіл прав та повноважень 
учасників процедури забезпечує необхідне 
управління операційним ризиком. При цьому 
мають бути задіяні суб’єкти трьох ліній захи-
сту від ризиків.

Висновки. На сучасному етапі розвитку 
банківської системи України відбувається 
активне впровадження вимог Базельського 
комітету з банківського нагляду щодо розбудови 
систем корпоративного управління, систем 
управління ризиками, вимог до показників бан-
ківського капіталу тощо. Нові стандарти мають 
бути узгоджені між собою, враховувати специ-
фіку конкретних банків та сприяти підвищенню 
ефективності роботи банківської системи.
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