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ІНСТИТУЦІЙНІ ПРОБЛЕМИ КОРПОРАТИВНОГО УПРАВЛІННЯ  
НА ДЕРЖАВНИХ ПІДПРИЄМСТВАХ

INSTITUTIONAL PROBLEMS OF СORPORATE GOVERNANCE  
IN STATE-OWNED ENTERPRISES

У статті обґрунтовано необхідність удосконалення механізму корпоративного управління на 
державних підприємствах як конкурентного сектору господарювання, що впливає на інвестицій-
ний клімат та конкурентоспроможність національної економіки. Проаналізовано фінансові показ-
ники суб’єктів господарювання, які перебувають у державній формі власності, виявлено компанії, 
які мають виробничий потенціал для процвітання на національному ринку, але працюють у збиток. 
Виявлено тенденції припинення діяльності державних підприємств, що спричинені інституційними 
проблемами, які виникають унаслідок недостатнього фінансування, неконкурентного рівня заро-
бітної плати вищого керівництва, корупції та лобіювання інтересів політичних партій або окремих 
осіб у системі корпоративних відносин. Досліджено законодавчі трансформації 2021 р., які мають 
на меті поліпшення корпоративного управління на державних підприємствах та впровадження 
зарубіжного досвіду у механізм розвитку корпоративних відносин. Запропоновано напрями вдо-
сконалення механізму корпоративного управління на державних підприємствах. 

Ключові слова: корпоративне управління, державна власність, підприємство, менеджмент, 
корпоративні відносини, прибуток.

В статье обоснована необходимость усовершенствования механизма корпоративного управ-
ления на государственных предприятиях как конкурентного сектора хозяйствования, что вли-
яет на инвестиционный климат и конкурентоспособность национальной экономики. Проанали-
зированы финансовые показатели хозяйствующих субъектов, находящихся в государственной 
собственности, выявлены компании, имеющие производственный потенциал для процветания 
на национальном рынке, но работающие в убыток. Выявлены тенденции прекращения деятель-
ности государственных предприятий, вызванные институциональными проблемами, возникаю-
щими в результате недостаточного финансирования, неконкурентного уровня заработной платы 
высшего руководства, коррупции и лоббирования интересов политических партий или отдель-
ных лиц в системе корпоративных отношений. Исследованы законодательные трансформации  
2021 г., направленные на улучшение корпоративного управления на государственных пред-
приятиях и внедрение зарубежного опыта в механизм развития корпоративных отношений.  
Предложены направления усовершенствования механизма корпоративного управления на госу-
дарственных предприятиях.

Ключевые слова: корпоративное управление, государственная собственность, предприятие, 
менеджмент, корпоративные отношения, прибыль.

The article substantiates the need to improve the mechanism of corporate governance in state-
owned enterprises as a competitive sector of the economy, which affects the investment climate and 
competitiveness of the national economy. Mostly, senior management is not interested in the deve- 
lopment of the company because their salaries are low and they are often support rich people, who 
are only follow own goals such as raising of own profits. The financial performance of state-owned 
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businesses has been analyzed, and many companies have been identified that have the production 
potential to thrive in the national market but are operating at a loss. All state-owned enterprises have 
common problems, which connect with employees, who don’t care about inner problems of the com-
pany and how they can solve them because of the lack of formed responsibilities and duties in the 
law. The community believes that institutions are controlling all activity of state-owned enterprises, 
but the gap in the law has a bad influence on results of the company. As a result, it was found that the 
tendency to close state-owned enterprises is caused by institutional problems arising from insufficient 
funding, uncompetitive salaries of senior management, a bad implementation of essential tasks from 
directors, corruption and lobbying of political parties or individuals in the system of corporate relations. 
In addition, the COVID-19 pandemic became one of the main reasons of liquidation of state-owned and 
private enterprises, which weren't ready for this new conditions. Governments of different countries 
tried to prevent a big financial crisis, but their actions and financial opportunities weren't enough to help 
enterprises to survive in harsh conditions. As a result, the financial situation of state-owned enterprises 
isn't acceptable and many of them don't even have money in order to pay salaries to their employees. 
Meanwhile, they have the production potential to prosper and to compete with other enterprises on 
the national and international markets. By the way, the legislative transformations of 2021, which aim 
to improve corporate governance at state-owned enterprises and to introduce foreign experience into 
the mechanism of corporate relations development, are studied. The directions of improvement of the 
mechanism of corporate management at the state enterprises are offered. 

Key words: corporate governance, state property, enterprise, management, corporate relations, 
profit. 

Постановка проблеми. За умов новітніх 
соціальних викликів та посилення невизначе-
ності, зумовлених пандемією COVID-19, меха-
нізми корпоративного управління на держав-
них підприємствах потребують удосконалення 
відповідно до ризиків і вимог інституційного 
устрою. Із кожним роком кількість підпри-
ємств, які перебувають у державній власності, 
зменшується, проте реалізація функцій управ-
ління, які покладаються на вище керівництво 
таких підприємств, залишається важливим еле-
ментом забезпечення ефективного функціону-
вання суб’єкта господарювання. 

Невисокий рівень імплементації міжнарод-
них норм у практику корпоративного управ-
ління державними підприємствами, новітніх 
підходів до механізму його здійснення, полі-
тична спрямованість управлінських рішень у 
великих українських корпораціях формують 
низький рівень їхньої інвестиційної привабли-
вості та економіки країни загалом. Отже, постає 
необхідність визначення основних проблем, 
які виникають у процесі корпоративного управ-
ління відповідно до вітчизняної його моделі, 
а також напрацювання шляхів їх вирішення, 
оскільки аналіз дасть можливість окреслити 
недоліки системи та запропонувати ефективні 
методи їх подолання. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблеми корпоративного управління на 
державних підприємствах на сучасному етапі 
розвитку національної економіки є особливо 
актуальними, оскільки за останні роки спосте-
рігається занепад багатьох державних підпри-
ємств, а в часи пандемії цей процес тільки при-
швидшився. 

Багато дослідників намагаються окреслити 
основні принципи, функції корпоративного 
управління задля глибшого розуміння про-
блем колізійності корпоративних інтересів на 
державних підприємствах, власником яких, 
по суті, є суспільство, із метою забезпечення 
конкурентоспроможності цієї форми власності 
як інструменту гарантування економічного  
розвитку. 

Серед науковців, які досліджували механізм 
корпоративного управління, слід зазначити 
таких, як А. Бойцун [1], А. Шостак, О. Сосовська 
[2], котрі окреслили базові принципи, функ-
ції корпоративного управління, проблеми, що 
виникають у процесі комунікації між органі-
заційними рівнями управління та органами 
влади, які здійснюють функцію контролю дер-
жавних підприємств. 

І.В. Шкодіна, С.П. Ільницька [3], Н.С. Орлова 
[4] описали зарубіжний досвід регулювання 
корпоративного управління за участю дер-
жави, а у праці Я.В. Шкодіна та І.В. Шкодіної [5] 
окреслено роль соціальної відповідальності в 
організації, яку несуть державні підприємства. 
Є.Ю. Мордань, А.В. Гуща [6] дослідили інвес-
тиційний клімат корпорацій в Україні, який є 
невід’ємним чинником формування фінансо-
вої стабільності організації. А.Ю. Погребняк [7] 
проаналізувала вплив заінтересованих сторін 
на фактори якості корпоративного управління, 
методи оцінки ефективності корпоративного 
управління, а С.О. Малюк та К.А. Шевченко [8] 
описали особливості української моделі управ-
ління корпоративними підприємствами.

Однак, як показує практика господарю-
вання, проблеми корпоративного управління 
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на державних підприємствах потребують 
подальшого аналізу з метою визначення ефек-
тивних інструментів їх подолання та комплек-
сного механізму мотивації впровадження інно-
ваційних підходів у практику господарювання 
вітчизняних підприємств.

Метою дослідження є окреслення інститу-
ційних проблем корпоративного управління 
для формування напрямів їх вирішення.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
У підвищенні рівня інвестиційної привабли-
вості бізнес-середовища національної еконо-
міки значну роль відіграє професійний про-
зорий механізм корпоративного управління 
державними підприємствами як конкуренто-
спроможним сектором економіки. Інститу-
ційна незавершеність механізму регулювання 
корпоративних відносин спричинює ситуацію, 
коли корпоративне управління на державних 
підприємствах потребує постійного вдоскона-
лення та контролю з боку державних органів 
влади з метою запобігання банкрутству та зло-
вживання наданими повноваженнями з боку 
вищого керівництва таких підприємств. 

Модернізація та впровадження новітніх під-
ходів до корпоративного управління держав-
ними підприємствами дасть можливість досяг-
нути позитивного мультиплікативного ефекту 
у державних фінансах, збільшити рівень конку-
рентоспроможності країни на світовому ринку 
та підвищити рівень інвестиційних потоків у кра-
їну. А інвестиції, як зазначає Ю. Лопатинський, 
мають не лише економічну, а й соціальну ефек-
тивність [9]. Тож реформування управління під-
приємствами державного сектору економіки у 
сучасних умовах є важливим пріоритетом для 
національної економіки, як показують інститу-
ційні трансформації 2021 р. 

Окресливши головні чинники, які вплива-
ють на ефективність корпоративного управ-
ління, а саме: особливість національного зако-
нодавства, тип власності, органи управління 
та суспільний тиск, можна глибше зрозуміти 
проблеми, з якими стикаються на державних 
підприємствах [10, c. 133]. Водночас інститу-
ційна незавершеність механізму корпоратив-
ного управління державними підприємствами 
знижує позицію України у більшості індексів 
конкурентоспроможності на світовому ринку, 
державний сектор зазнає значних утрат, а при-
ватний сектор, своєю чергою, недоотримує 
інвестиції. Відповідно, це знижує рівень упро-
вадження інновацій в економіку та стримує 
економічне зростання загалом.

 На більшості державних підприємств спо-
стерігається ситуація, за якої менеджери вищої 
ланки виявляють низький рівень ініціативності 
та інноваційного мислення у створенні відповід-

ної стратегії розвитку, просування організації 
на вітчизняному ринку та акумулюванні додат-
кових коштів, які можна використати для вдо-
сконалення виробничого процесу. Такі мене-
джери керуються передусім консервативними 
інструментами управління. На противагу дер-
жавним підприємствам приватні підприємства 
працюють ефективніше та досягають кращих 
результатів, оскільки власники підприємств 
відчувають більшу відповідальність та бажання 
якомога краще виконувати свою роботу, залу-
чати додаткові кошти та просувати компанію на 
вітчизняному та закордонному ринках. Окрім 
того, приватні підприємці вкладають власні, а 
також залучені кошти, які хочуть якнайшвидше 
повернути, зокрема у вигляді прибутку.

Аналізуючи офіційні дані щодо діяльності 
підприємств, які перебувають у державній 
формі власності, можна простежити ситуацію, 
за якої з кожним роком кількість державних 
підприємств невпинно зменшується. На офі-
ційному порталі державних підприємств Укра-
їни висвітлено актуальні фінансові показники 
компаній, їхні активи, пасиви, що дає змогу 
порівняти отримані дані у динаміці. Аналіз 
засвідчує, з одного боку, прозорість корпора-
тивного управління державних підприємств, а з 
іншого – неефективність такого механізму.

Отже, спостерігається чітка тенденція до 
скорочення та ліквідації державних підпри-
ємств, тобто вони припиняють свою діяльність 
через зростаючу тенденцію приватизації, але 
значною мірою і через відсутнє фінансування, 
нерентабельність, нечіткість розподілу функцій 
та контролю за діяльністю вищого керівництва, 
а також через економічні кризи, які цей процес 
тільки пришвидшують. 

Отже, можемо систематизувати основні 
проблеми державних підприємств (рис. 2).

Зазначені чинники негативно впливають на 
фінансово-економічні показники державних 
підприємств, і виникає ситуація, за якої компа-
нії, що перебувають під керівництвом держави, 
маючи потенціал для процвітання, починають 
припиняти свою діяльність або працювати у 
збиток. Дана ситуація спричиняється ще й тим 
фактом, що керівники державних підприємств 
отримують неконкурентну заробітну плату та 
працюють здебільшого у невідповідних умо-
вах праці, стають більш демотивованими.  
До того ж вони не звітують у повному обсязі 
громадянам як кінцевим власникам, не відчу-
ваючи в повному обсязі відповідальності, яка 
покладена на них [1]. У результаті відсутність 
контролю з боку державних органів влади та 
низький рівень ініціативності керівників що- 
до подальшого функціонування підприємства 
сприяють деформації механізму розвитку дер-
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жавних підприємств та їхнього корпоративного  
управління. 

Проаналізувавши фінансові показники дер-
жавних підприємств у різних галузях (табл. 1), 
можна підкреслити, що в більшості держав-
них підприємств спостерігається від’ємний 
показник фінансового результату, що, своєю 
чергою, призводить до поступового занепаду 
організації. Серед найбільш збиткових галу-
зей слід виділити транспорт, складське гос-
подарство, поштову та кур'єрську діяльність 
(-2 180,37 млн грн), добувну промисловість і 
розроблення кар'єрів (-3 250,78 млн грн), пере-
робну промисловість (-7 525, 69 млн грн), а 

також постачання електроенергії, газу, пари та 
кондиційованого повітря (-31 174,81 млн грн),  
які належать до важливих галузей забезпечен- 
ня стратегічних функцій розвитку економіки. 

На нашу думку, корпоративне управління 
на значній частині державних підприємств 
є неналагодженим і недостатньо прозорим, 
оскільки не здійснюється відповідний контр-
оль над вищим керівництвом, адже суспільство 
безпосередньо не бере участь в аудиті вну-
трішніх процесів, які відбуваються на підпри-
ємстві. Своєю чергою, функції органів держав-
ної влади не чітко окреслені та часто колізійні 
щодо організаційної структури корпоративних 

Рис. 1. Кількість діючих державних підприємств в Україні за 2016–2021 рр. [11]
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Рис. 2. Основні проблеми корпоративного управління на державних підприємствах
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відносин, що й призводить до існування нее-
фективної моделі корпоративного управління 
на державних підприємствах. Дана ситуація, 
крім інших факторів, призводить до погіршення 
фінансових показників організацій та скоро-
чення персоналу, зменшення заробітної плати 
та затримки з її своєчасною виплатою, а в окре-
мих випадках веде до повної ліквідації держав-
них підприємств. 

Значною інституційною проблемою є недо-
сконала нормативно-правова база України, 
яка потребує трансформації, систематизації 
та імплементації іноземного досвіду корпо-
ративного управління на державних підпри-
ємствах. Існуючі законодавчі акти в Україні 
потребують детального аналізу, структуризації 
та вдосконалення [12, c. 38–39]. Нормативно-
правове регулювання включає Закон України 
«Про акціонерні товариства», Закон України 
«Про державне регулювання ринків капіталу та 
організованих товарних ринків» та інші норма-
тивно-правові акти.

Сучасний період часу характеризується 
трансформаціями у сфері корпоративних 
відносин, оскільки уряд активно розробляє 
законопроєкт, який повинен докорінно змі-
нити корпоративне управління на державних 
підприємствах. У 2021 р. науковці та практики 
працюють над упровадженням нової корпора-
тивної реформи, яка має на меті змінити доко-
рінно систему управління на державних під-
приємствах. Планується запровадити загальну 
політику державної власності, сутність якої 
полягає у тому, що власник повинен розкри-
вати та ретельно аргументувати критерії воло-

діння, чому він залишає у своєму володінні кон-
кретні компанії чи активи, які цілі ставить перед 
цими підприємствами [13]. Дана методика імп-
лементована з досвіду таких країн, як Норвегія,  
Фінляндія, Швеція. 

Нововведенням законопроєкту є передача 
частини управлінських повноважень компанії 
на наглядові ради, мета яких – спостерігати за 
діяльністю вищого керівництва, щоб протиді-
яти недоброчесності та корупції на всіх рівнях 
управління. Це сприятиме зменшенню політич-
ного впливу держави на операційні процеси 
підприємств та відокремленню міністерства 
від невластивих для них функцій. Також уво-
диться концепція фідуціарних обов’язків чле-
нів наглядових рад та керівників державних 
компаній, яка полягає у тому, що представники 
підприємства повинні діяти виключно в інтер-
есах суб’єкта господарювання. На нашу думку, 
такі трансформації сприятимуть поліпшенню 
економічної та соціальної ефективності підпри-
ємств і зроблять процес управління на держав-
них підприємствах прозорим.

Отже, відсутність чітко розподілених функцій 
між учасниками корпоративного управління та 
неналагоджена система правових норм спри-
яють неефективному функціонуванню дер-
жавних підприємств, які, маючи потенціал для 
розвитку, починають занепадати під некомпе-
тентним керівництвом. Своєю чергою, на кор-
поративному рівні все ускладняється супереч-
ністю інтересів між представниками державних 
органів влади та менеджерами, які здійснюють 
свою трудову діяльність у межах державного 
підприємства. 

Таблиця 1
Фінансові результати державних підприємств за галузями за 2020 р. [11] 

№ Галузь млн грн
1 Діяльність у сфері адміністративного та допоміжного обслуговування 2 627,29
2 Професійна, наукова та технічна діяльність 2 046,74
3 Інформація та телекомунікації 224,051
4 Оптова та роздрібна торгівля; ремонт автотранспортних засобів і мотоциклів 122,14
5 Сільське господарство, лісове господарство та рибне господарство 72 9,19
6 Державне управління й оборона; обов'язкове соціальне страхування 0,02
7 Операції з нерухомим майном -0,10
8 Водопостачання; каналізація, поводження з відходами -4,36
9 Охорона здоров'я та надання соціальної допомоги -13,926
10 Будівництво -15,71
11 Мистецтво, спорт, розваги та відпочинок -24,25
12 Фінансова та страхова діяльність -279,60
13 Транспорт, складське господарство, поштова та кур'єрська діяльність -2 180,37
14 Добувна промисловість і розроблення кар'єрів -3 250,78
15 Переробна промисловість -7 525,68
16 Постачання електроенергії, газу, пари та кондиційованого повітря -31 174,81



20

ВИПУСК № 5(85), 2021

ПРОБЛЕМИ СИСТЕМНОГО ПІДХОДУ В ЕКОНОМІЦІ

Проаналізувавши проблеми та трансфор-
мації механізму корпоративного управління 
на державних підприємствах, пропонуємо такі 
напрями вдосконалення: 

–	 удосконалення законодавчої бази України 
у сфері корпоративного управління на основі 
міжнародного досвіду;

–	 підвищення заробітних плат працівникам 
до рівня конкурентоспроможних на ринку кор-
поративних відносин;

–	 чітке визначення та розподілення функ-
цій між менеджерами, державними органами 
влади та суспільства як «власника» державних 
підприємств;

–	 збільшення фінансування державних під-
приємств та залучення інвестиційних коштів;

–	 приватизація частини збиткових держав-
них підприємств із метою їх подальшого функ-
ціонування та процвітання;

–	 забезпечення принципу прозорості, який 
полягає у тому, щоб була доступна інформація 
у вільному доступі щодо звітності та діяльності 
діючих державних підприємств із метою поси-
лення відповідальності вищого керівництва 
перед суспільством.

Висновки з проведеного дослідження. Кор-
поративне управління на державних підпри-
ємствах є неефективним через низку причин, 
основні з яких: низький рівень фінансового 
забезпечення з метою вдосконалення виробни-
чих та організаційних процесів, політична спря-
мованість корпоративних відносин, низький 
рівень інноваційності та ініціативності управ-
лінських рішень через неконкурентний рівень 
заробітної плати на вітчизняному ринку, відсут-
ність стратегічного бачення розвитку таких під-
приємств, відсутність регулярного контролю з 
боку суспільства.

Отже, проблема корпоративного управління 
на державних підприємствах потребує впро-
вадження комплексного наукового підходу 
на сучасному етапі трансформаційних змін 
корпоративних відносин із метою повнішого 
розкриття тих питань та проблем, які безпосе-
редньо деформують модель корпоративного 
управління в Україні. Перспективою подальших 
досліджень є моделювання сценаріїв розвитку 
національної економіки залежно від застосо-
вуваної моделі корпоративного управління на 
державних підприємствах.
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