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УДК 336.71

Р озвиток системи корпоративного 
управління є однією з головних 

умов якісних змін у банківській сфе-
рі, спрямованих на підвищення кон-
курентоспроможності і стійкості кре-
дитних організацій. Пояснюється це 
тим, що банки, виконуючи функції 
перерозподілу фінансових ресурсів 

в економіці, повинні діяти в інтере-
сах широкого кола стейкхолдерів. 
Корпоративне управління, що забез-
печує адекватний захист інтересів 
власників банку, кредиторів, клієнтів 
та інших зацікавлених осіб від поси-
лення ризиків і наростання невизна-
ченості, стає одним із вирішальних 

чинників стабільного функціонуван-
ня як окремих банків, так і банків-
ської системи в цілому.

У цьому дослідженні під корпора-
тивним управлінням мається на увазі 
система відносин, яка визначає пра-
вила та процедури прийняття рішень 
щодо діяльності банку і здійснення 

Ключові слова: банк, корпоративне управління, ефективність, рада директорів, синтетичний індекс.

Key words: bank, corporate governance, effectiveness, board of directors, synthetic index.

Нині, коли внаслідок кризи довіра громадян в усьому світі до банків-
ського сектору помітно знизилася, лідерство на ринку фінансових по-
слуг багато в чому почало визначатися ефективністю обраної банка-
ми системи корпоративного управління. За таких умов зростає увага 
теоретиків та практиків до фундаментальних засад ефективності 
банківської діяльності, в тому числі моделей корпоративного управлін-
ня. У статті розглянуто головні особливості унітарної та дворівневої 
моделей ради директорів і на основі огляду підходів вітчизняних та 
іноземних науковців до розробки цієї проблематики зроблено висновок 
щодо відсутності єдиної точки зору на те, яка з моделей ефективніша.

Today, when citizens’ confidence in the banking sector significantly declined all over the world due to the crisis, 
the leadership on the financial services market is determined by the effectiveness of the corporate governance system 
chosen by banks. Under such conditions, theoreticians and practitioners give much attention to fundamental prin-
ciples of the banking activities effectiveness, including the corporate governance models effectiveness. The article con-
siders basic features of the unitary and two-tier models of the board of directors. Having reviewed domestic and 
foreign scientists approaches to the development of this issue, the authors came to a conclusion that there is no a single 
point of view concerning the most efficient model.

Вплив корпоративного управління 
на ринкові позиції європейських 
банківських холдингів

СВІТОВА ЕКОНОМІКА
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контролю, а також розподіл прав і 
обов’язків між суб’єктами управлін-
ня з метою отримання максимально-
го прибутку в межах чинного законо-
давства та досягнення максимально-
го соціального ефекту. Результа тив-
ність корпоративного управління 
окре мого банку залежить від моделі 
корпоративного управління, яка, в 
свою чергу, залежить від країни базу-
вання банку та нееластична до змін у 
короткостроковому періоді. Зва жа-
ючи на це, важливо розглянути фун-
даментальні моделі ради директорів 
банків.

ПОРІВНЯЛЬНА ХАРАКТЕРИСТИКА 
УНІТАРНОЇ ТА ДВОРІВНЕВОЇ 

МОДЕЛЕЙ РАДИ ДИРЕКТОРІВ

Н ині у світовій практиці управління 
активно використовуються дві 

моделі ради директорів – унітарна та 
модель подвійних рад. Залежно від об-
раної моделі різняться порядок взає-
мовідносин між стейкхолдерами та 
ступінь розкриття інформації, проте 
істотніші розбіжності спостерігають-
ся в питаннях підпорядкування, під-
звітності і функціональних обов’язків 
представників топ-менедж менту.

Модель подвійних рад припускає 
наявність у банку одночасно спосте-
режної ради та виконавчої (правлін-
ня). Враховуючи специфіку роботи 
правління банку, присутність влас-
ників банку можлива лише в спосте-
режній раді, що створює значні про-
блеми для вкладників щодо отриман-
ня систематичної та змістовної ін-
формації про діяльність банку. Це 
спричинено інформаційною асиме-
трією, яка заважає координації діяль-
ності обох рад. Тому модель подвій-
них рад, навіть у разі надання вклад-
никам права делегувати до їх складу 
своїх представників, не може гаран-
тувати вкладникам захисту їхніх прав.

За унітарної моделі ради директо-
рів усі директори – як виконавчі, так 
і невиконавчі, включаючи представ-
ників вкладників – вирішують про-
блему асиметрії інформації. Всі рі-
шення, у тому числі стратегічні, при-
ймаються в рамках однієї унітарної 
ради. Систематично відвідуючи її за-
сідання, вкладники отримають не-
обхідну інформацію. Взаємозв’язки 
між суб’єктами управління кожної з 
моделей розкрито на схемі.

Зазначені моделі мають свої 
унікаль ні характеристики, переваги 
та недоліки, тому це породжує диску-
сії щодо ефективності кожної з них. 

Так, Д.Хіггс (D. Higgs) [2] стверджує, 
що важливою стратегічною характе-
ристикою для унітарної моделі є 
швидкість реакції на зміни у зовніш-
ньому середовищі та затвердження 
управлінських рішень. Водночас у мо-
делі подвійних рад розгляд процедур-
них питань у процесі міжнародного 
менеджменту входить в обо в’язки 
спостережної ради, котра часто скла-
дається з некомпетентних у справах 
управління акціонерів та представ-
ників трудового колективу, а це зна-
чно гальмує даний процес. Унітарна 
модель передбачає існування ради 
директорів, яка має сприяти більш 
динамічній адаптації компанії до 
мінливих умов бізнесу. В свою чергу, 
спостережна рада також часто не мо-
же затвердити рішення, оскільки 
в країнах, де ця модель широко вико-
ристовується, більшу увагу приділя-
ють не так прогресивності ідеї, як ви-
конанню всіх бюрократичних вимог 
щодо її подачі та оформлення.

Серед основних переваг унітарної 
моделі український учений Г.Штерн 
[12] виокремлює також те, що осо-
бливості акціонерної форми влас-
ності в країнах, котрі її використову-
ють, не передбачають існування до-
мінуючих акціонерів, частка яких пе-
ревищувала б 3—5% статутного капі-
талу. Таким чином, акціонерам ком-
паній з унітарною моделлю управлін-
ня значно простіше прийняти рішен-
ня про продаж акцій, що сприяє 
розвитку фондових ринків, тоді як за 
моделі подвійних рад таке рішення 

акціонера може призвести до вели-
ких збитків унаслідок зміни їхньої 
курсової вартості. Із цього питання 
висловлювалися також Л.Довгань, 
Є.Пастухова та Л.Савчук [11], наго-
лошуючи, що компанії за такої моде-
лі найчастіше мають не лише індиві-
дуальних, а й інституціональних ін-
весторів, які, володіючи значними 
пакетами акцій, не прагнуть до участі 
в раді директорів, а тому не забезпе-
чують належного представництва.

С.Конг (S.Kong) [4] доводить, що 
ця модель краща від моделі подвійних 
рад принаймні з двох причин: вона 
передбачає спрощення каналів обмі-
ну інформацією між усіма рівнями 
управління, чим поліпшує комуніка-
тивну функцію корпоративного уп-
рав ління та прискорює процес при-
йняття управлінських рішень. Крім 
того, унітарна модель дає змогу забез-
печувати інформаційну прозорість 
щодо компаній як на фондовому рин-
ку, так і в процесі конкурентної бо-
ротьби, що, в свою чергу, приваблює 
інвестора. Необхідно також зазначи-
ти, що вартість залученого капіталу 
(виплачені дивіденди) за такої моделі 
зазвичай перевищує відповідний по-
казник у компаніях континентальної 
Європи.

У працях С.Джакобі (S.Jacoby) [3] 
визначено, що надання працівникам 
права участі в управлінні компанією 
сприяє підвищенню їхньої готовнос-
ті до інвестування в неї власних 
фінансово-інтелектуальних ресурсів 
та швидшій реалізації їхніх ідей щодо 
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Джерело: авторська розробка.
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підвищення ефективності діяльності, 
що дасть змогу банку знизити обо-
ротні видатки. З.Пінг (Z.Ping) [8] та-
кож підкреслює, що в цьому аспекті 
унітарна модель захищає і навіть ло-
біює інтереси акціонерів, а модель 
подвійних рад – інтереси працівни-
ків, менеджерів та інших стейкхолде-
рів. Чіткий розподіл функцій управ-
ління та контролю дає змогу компа-
ніям забезпечувати високу стійкість, 
самим контролювати рівень своєї 
конкурентоспроможності й ефектив-
ності діяльності, а також орієнтувати 
інвесторів на довгострокові цілі.

Водночас у дослідженнях [3, 8] не 
зазначається, що практика організа-
ції банками міжнародного бізнесу 
в частині делегування кандидатур 
працівників до спостережної ради ха-
рактерна лише для підрозділів, які 
знаходяться в країні базування. При 
цьому великі європейські банки за-
вдяки розширеній філіальній мережі 
здійснюють свою діяльність на тери-
торії ряду країн-реципієнтів. Напри-
клад, більше 74% активів німецьких 
банків зосереджено за межами дер-
жави, що спотворює ідею захисту 
прав стейкхолдерів шляхом участі 
в цьому органі.

М.Спісто (M.Spisto) [9] зазначає, 
що модель подвійних рад має досить 
ефективну систему з розробки управ-
лінських рішень. Це зумовлюється 
участю в даному процесі керівників 
усіх організаційних структур, стійки-
ми зв’язками між ними та постійним 
обміном актуальною інформацією на 
засіданнях правління, котрі відбува-
ються частіше, ніж за унітарної моде-
лі. Вчений наголошує, що поєднання 
двох функцій – виконавчої та спосте-
режної – в одному органі характерне 
для унітарної моделі, негативно 
впливає на відповідальність директо-
рів, збільшуючи шанси зловживань з 
боку виконавчих структур, а це при-
зводить до виникнення конфлікту 
інтересів між менеджерами та акціо-
нерами. Однак у зазначеній праці не 
розглянуто питання щодо вирішення 
окресленої проблеми шляхом вклю-
чення незалежних експертів до ради 
директорів.

С.Лютц (S.Lutz) [7] наголошує, що 
для моделі подвійних рад характерна 
не лише висока концентрація влас-
ності, а й перехресне володіння акці-
ями і крос-управління. Це захищає 
компанії від ворожих поглинань, 
а також зменшує роль ринкової оцін-
ки фірми в корпоративній політиці. 
Приділя ючи велику увагу проблемам 

корпоративного управління в Німеч-
чи ні, де зазначена модель існує істо-
рично під впливом еволюції законо-
давчої бази з питань регулювання 
банківської діяльності, автором не 
розглянуто проблеми ефективності 
функціонування подвійної ради ди-
ректорів у країнах із низькою кон-
центрацією власності.

Однією з основних проблем між-
народних банків і корпорацій нині є 
обрання ефективної моделі корпора-
тивного управління, а також голови 
правління, котрий міг би результа-
тивно виконувати свої функціональ-
ні обов’язки не лише в період ста-
більного розвитку, а й у критичних 
для фірми ситуаціях. Тому метою 
статті є дослідження взаємозв’язку 
показників ефективності європей-
ських банків та певних характерних 
ознак корпоративного управління 
в найбільших європейських банках.

МЕТОДОЛОГІЯ ДОСЛІДЖЕННЯ 
ВЗАЄМОЗВ’ЯЗКУ МІЖ 

КОРПОРАТИВНИМ УПРАВЛІННЯМ 
І ДІЯЛЬНІСТЮ БАНКУ

У сучасних розробках науковців ві-
дображено різні точки зору на за-

стосування тих чи інших методів по-
шуку взаємозв’язку між якістю кор-
поративного управління й ефектив-
ністю діяльності компанії (банку). 
Так, у дослідженні [6] рейтингова 
оцінка банків здійснюється на основі 
побудови індексу корпоративного 
управління, що, в свою чергу, базу-
ється на даних фінансової звітності 
бразильських банків за такими на-
прямами: розкриття інформації, 
формування та функціонування ради 
директорів, структура власності й 
контроль, права акціонерів.

Натомість Л.Браун (L.Brown) та 
М.Кейлор (M.Caylor) [1] оцінюють 
якість корпоративного управління на 
основі 35 коефіцієнтів, які всебічно 
характеризують діяльність банку, про-
те в цьому випадку надлишкова кіль-
кість ознак негативно впливає на чут-
ливість моделі до зміни їх значень.

Задля досягнення цілей досліджен-
ня взаємозв’язок між ефективністю й 
окремими ознаками систем корпора-
тивного управління банків пропонує-
мо розглядати на основі розрахунку 
синтетичного індексу ефективності. 
Такий підхід є виправданим, оскільки 
агрегований показник складається з 
 субіндексів, які є результуючими зна-
ченнями, що сформувалися під впли-
вом дії розрізнених чинників, та дає 

змогу здійснювати комплексну порів-
няльну оцінку ефективності діяльності 
банків.

Зазначимо, що до вибірки було 
включено 30 найбільших за обсягом 
активів європейських банківських хол-
дингів, які працюють за різними моде-
лями корпоративного управління, що 
склалися зокрема й під впливом націо-
нальних особливостей ведення бізнесу. 
Ці банки у 2011 році запропоновано 
Радою з фінансової стабільності (The 
Financial Stability Over sight Council) як 
носіїв системного ризику внаслідок 
концентрації великої кількості активів 
у їхньому розпорядженні. Рада перед-
бачає, що банки включаються до цієї 
групи з метою імплементації ключових 
прин ципів Базеля ІІІ.

Розрахунок синтетичного індексу 
з метою побудови рейтингу ефектив-
ності 30-ти європейських банків 
здійснено на основі чотирьох показ-
ників, що комплексно відображають 
стан об’єкта дослідження: рентабель-
ність капіталу (Return on Equity), від-
ношення ринкової капіталізації до 
балансової вартості капіталу (Price-
to-Book), рентабельність матеріаль-
них активів (Returnon Average Tangible 
Assets), базовий капітал І рівня (Core 
Tier 1 Capital).

Значення вхідних показників, узя-
тих до розрахунку синтетичного ін-
дексу 30-ти найбільших європей-
ських банків за розміром активів, на-
ведено в таблиці 1. Вхідні дані для 
проведення дослідження сформова-
но на основі річних звітів банків за 
2011 рік, включених до вибірки, 
оскільки вплив корпоративного уп-
рав ління на ефективність діяльності 
банків саме в посткризовому періоді 
в сучасних наукових дослідженнях 
висвітлено недостатньо.

Механізмом проведення таксоно-
мічного аналізу є послідовність окре-
мих взаємоузгоджених процедур та 
проведення матричних обчислень.

Першим етапом алгоритму таксо-
номічного аналізу є формування ма-
триці спостережень (формула 1):

X =

X11 X12 ... X1 j ... X1n

X 21 X 22 ... X 2 j ... X 2n

... ... ... ... ... ...
Xi1 Xi 2 ... Xij ... Xin

... ... ... ... ... ...
X m1 X m2 ... X mj ... X mn

, (1)

де і – порядковий номер періоду (від 
1 до m);

j – показник, який характеризує 
ефективність діяльності банків (від 1 
до n);
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Xij – значення показника j в пері-
од часу i.

Оскільки не всі показники мають 
однакові одиниці виміру, для того, 
щоб вирівняти їх значення, необхід-
но провести стандартизацію за фор-
мулою (2):

Zi j =

Xi j
1

m
Xi j

i=1

m

1

m
Xi j

1

m
Xi j

i=1

m
1

2

i=1

m

. (2)

Після стандартизації проводимо 
диференціацію показників на стиму-
лятори та дестимулятори, що є осно-
вою для побудови вектора-еталона 
Р

0, елементи якого мають координа-
ти Х0і та формуються зі значень по-
казників за формулою (3):

X0i = max Xij

X0i = min Xij

стимулятор;

дестимулятор. 
(3)

Одним із основних понять, які ви-
користовуються в таксономічних ме-
тодах, є таксономічна відстань, тобто 
відстань між точками багатовимірно-
го простору, що обчислюється за пра-
вилами аналітичної геометрії. Роз-
мірність простору визначається кіль-
кістю показників, котрі характеризу-
ють ефективність діяльності банків. 
Визначення таксономічної відстані 
дає змогу ідентифікувати місце кож-
ного елемента матриці в сукупності 
значень та класифікувати і впорядку-
вати їх для подальшого аналізу.

Відстань між окремим спостере-
женням і точкою Р

0 (Сі0) розрахову-
ється за формулою (4):

Ci0 = (zij z0 j )2

i=1

m

, (4)

де zij – стандартизоване значення 
j-го показника в період часу і;

z
0i – стандартизоване значення 

і-го показника в еталоні.
Далі розраховуємо середню від-

стань між спостереженнями C0 (5), 
стандартне відхилення S0 (6), макси-
мально можливе відхилення від зве-
деного еталону С

0 (7), зведений дина-
мічний показник di (8):

C0 =
1
m

Ci0
i=1

m

; (5)

S0 =
1

m
(Ci0 C0 )2

; (6)

C0 = C0 + 2S0 ; (7)

di =
Ci0

C0

. (8)

Останнім етапом є визначення 
синтетичного індексу ефективності 
діяльності банків за формулою (9):

i = 1 dTI . (9)

ІНТЕРПРЕТАЦІЯ РЕЗУЛЬТАТІВ 
ДОСЛІДЖЕННЯ

З а результатами розрахунків сфор-
мовано рейтинг ефективності єв-

ропейських банків, включених до ви-
бірки (див. таблицю 2).

З метою комплексного дослідження 
моделей корпоративного управління 
в європейських банках нами висунуто 
припущення стосовно взаємозв’язку 
синтетичного індексу ефективності з 
окремими ознаками корпоративного 
управління в банках.

За даними графіків 1—4 не було 
виявлено взаємозв’язку між ефектив-
ністю та деякими ознаками корпора-
тивного управління (кількість жінок 
серед невиконавчих директорів; роз-
мір щорічної винагороди невиконав-
чих директорів; середня кіль кість не-
залежних директорів; середні витрати 
часу на здійснення повноважень ди-
ректорами).

Традиційно для шведських банків 
у цілому характерна висока частка жі-
нок серед невиконавчих директорів 
порівняно з фінансовими посередни-
ками інших держав, проте за результа-

тами дослідження виявлено, що в двох 
із чотирьох банків, які базуються 
у Швеції, цей показник знаходиться 
на рівні, нижчому за середній по ви-
бірці (16%): Хандельсбенкен (Han dels-
banken) – 15% та Ес І Бі (SEB) – 13%. 
Отже, можна припустити, що націо-
нальні ділові стереотипи суттєво не 
впливають на діяльність великих бан-
ків, тому управлінню такими посеред-
никами приділяється значна увага з 
боку міжнародних регуляторів, зокре-
ма і Радою з фінансової стабільності.

Останнім часом міжнародні інсти-
тути ОЕСР (OECD), Світовий банк 
(World Bank), Базельський комітет 
(Basel Committee) і фондові біржі роз-
робляють рекомендації і висувають 
вимоги щодо включення незалежних 
директорів до складу ради та коміте-
тів. За результатами нашого дослі-
дження не виявлено взаємозв’язку 
між ефективністю діяльності банків 
та кількістю незалежних директорів, 
тому можна зробити припущення, що 
сам факт залучення зовнішніх екс-
пертів не гарантує успішного вико-
нання ними своїх функцій – важливі-
шими є кваліфікація та досвід неза-
лежних директорів, тобто якісні ха-
рактеристики превалюють над кіль-
кісними.

Проаналізувавши отриманий рей-
тинг, робимо висновок, що до першої 

СВІТОВА ЕКОНОМІКА

Таблиця 1. Вхідні показники для розрахунку синтетичного індексу ефективності 
за таксономічним методом станом на початок 2012 року

Банк ROE, % P/B ROATA, % CT1, %

Дойче Банк (DeutscheBank) 8.2 0.55 0.2014 9.5

Ейч Ес Бі Сі (HSBC) 10.9 0.91 0.7122 10.1

Бі Ен Пі Паріба (BNP Paribas) 8.8 0.56 0.3153 11.6

Барклейс (Barclays) 5.8 0.42 0.2539 11.0

А Бі Ес (RBS) –0.3 0.21 –0.1320 10.6

Кредит Агріколь А.Т. (CreditAgricole SA) –3.3 0.25 –0.2620 8.6

Сантандер (Santander) 7.1 0.63 0.4864 10.0

Сосьєте Женераль А.Т. (Societe Generale SA) 6.0 0.31 0.2419 9.0

Ллойдс Бенкінг Груп (Lloyds Banking Group) –6.2 0.48 –0.2809 10.8

Ай Ен Джі (ING) 10.0 0.51 0.4588 9.6

Юнікредит (Unicredit) –18.9 0.26 –1.0100 8.4

Бі Пі Сі І А.Т. (BPCE SA) 0.8 0.36 0.0355 9.1

Рабобанк Груп (RabobankGroup) 6.9 0.40 0.1711 12.7

Нордеа (Nordea) 10.6 0.99 0.3695 11.2

Комерцбанк (Commerzbank) 2.2 0.29 0.0969 9.9

Інтеза (Intesa) –17.4 0.46 –1.3121 10.1

Бі Бі Ві Ей (BBVA) 10.0 0.83 0.6817 10.3

Стендед Чатед (Standard Chartered) 11.5 1.08 0.8020 11.8

Денск Банк (DanskeBank) 1.1 0.50 0.0506 11.1

Ді Зет Банк АГ (DZ Bank AG) 5.7 1.00 0.1503 8.9

Ландесбанк Баден (Landesbank Baden-W.) 0.9 0.91 0.0236 12.9

Кей Бі Сі (KBC) 5.0 1.91 0.3997 10.6

Хандельсбенкен (Handelsbanken) 13.5 1.14 0.5035 15.6

Ес І Бі (SEB) 11.9 0.79 0.4775 13.7

Бенка Монті діа Пі Ес (Banca Monte dei P.S.) –33.6 0.17 –1.972 9.1

Ерсте Банк (ErsteBank) –5.5 0.34 –0.2681 9.4

Сведбанк (Swedbank) 12.2 0.87 0.6371 15.7

А Зет Бі АГ (RZB AG) 10.5 0.59 0.4900 9.1

Ю Бі Ай (UBI) 4.9 0.33 0.2600 8.6

Ю Бі Ес (UBS) 8.5 0.76 0.3860 14.1

Джерело: річні звіти банків за 2011 рік.
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Таблиця 2. Рейтинг 30-ти найбільших європейських банків за ефективністю діяльності і значення показників, щодо яких висунуті 
припущення про існування взаємозв’язку з ефективністю, станом на початок 2012 року
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1 Хандельсбенкен (Handelsbanken) 1 600 000 1 24 270 2 3.80 100 000 380 000 Унітарна Швеція

2
Стендед Чатед (Standard 

Chartered)
6 000 000 1 17 215 2 1.55 350 000 2 200 000 Унітарна Великобританія

3 Сведбанк (Swedbank) 900 000 1 2 400 4 2.35 68 000 200 000 Унітарна Швеція

4 Ейч Ес Бі Сі (HSBC) 8 400 000 3 12 150 4 2.30 185 000 1 800 000 Унітарна Великобританія

5 Ес І Бі (SEB) 1 500 000 1 22 221 2 3.55 85 000 250 000 Унітарна Швеція

6 Нордеа (Nordea) 1 650 000 1 9 250 3 2.70 102 000 250 000 Унітарна Швеція

7 Бі Бі Ві Ей (BBVA) 5 000 000 3 23 520 1 0.50 200 000 720 000 Унітарна Іспанія

8 Кей Бі Сі (KBC) 600 000 1 2 153 1 5.00 100 000 Немає даних Унітарна Бельгія

9 Сантандер (Santander) 10 750 000 3 25 800 1 0.90 225 000 Немає даних Унітарна Іспанія

10 Ю Бі Ес (UBS) 6 881 720 1 5 480 1 2.40 570 000 1 300 000 Дворівнева Швейцарія

11 Барклейс (Barclays) 4 800 000 1 9 225 2 1.90 225 000 900 000 Унітарна Великобританія

12 А Зет Бі АГ (RZB AG) 1 200 000 3 6 210 3 2.00 85 000 Немає даних Дворівнева Австрія

13
Ллойдс Бенкінг Груп (Lloyds 

Banking Group)
1 000 000 1 6 375 1 2.23 145 000 850 000 Унітарна Великобританія

14 Бі Ен Пі Паріба (BNP Paribas) 2 000 000 3 18 153 5 2.65 50 000 Немає даних Унітарна Франція

15 Ай Ен Джі (ING) 1 600 000 4 4 223 1 3.50 85 000 90 000 Дворівнева Нідерланди

16 Дойче Банк (Deutsche Bank) 6 200 000 5 15 110 2 2.90 125 000 230 000 Дворівнева Німеччина

17 Рабобанк Груп (Rabobank Group) 1 650 000 3 4 490 2 5.00 105 000 800 000 Дворівнева Нідерланди

18 Ді Зет Банк АГ (DZ Bank AG) 250 000 5 6 115 4 5.00 115 000 250 000 Дворівнева Німеччина

19
Сосьєте Женераль А.Т. (Societe 

Generale SA)
850 000 4 11 200 4 2.15 80 000 Немає даних Унітарна Франція

20
Ландесбанк Баден (Landesbank 

Baden-W.)
800 000 5 4 90 1 2.00 110 000 900 000 Дворівнева Німеччина

21 Денск Банк (Danske Bank) 1 500 000 1 19 300 1 1.90 112 000 Немає даних Дворівнева Данія

22 Комерцбанк (Commerzbank) 400 000 6 14 198 0 2.35 78 000 230 000 Дворівнева Німеччина

23 Бі Пі Сі І А.Т. (BPCE SA) 400 000 4 3 220 4 1.00 68 000 450 000 Дворівнева Франція

24 А Бі Ес (RBS) 1 600 000 1 1 215 3 1.30 160 000 900 000 Унітарна Великобританія

25
Кредит Агріколь А.Т. (Credit 

Agricole SA)
100 000 3 7 215 4 1.25 65 000 Немає даних Унітарна Франція

26 Ерсте Банк (Erste Bank) 1 500 000 4 20 220 3 2.40 68 000 100 000 Дворівнева Австрія

27 Ю Бі Ай (UBI) 8 000 000 3 15 185 2 2.00 110 000 900 000 Дворівнева Італія

28 Юнікредит (Unicredit) 1 600 000 3 13 350 2 4.70 145 000 1 500 000 Унітарна Італія

29 Інтеза (Intesa) 900 000 3 10 370 1 2.70 240 000 1 400 000 Дворівнева Італія

30
Бенка Монті діа Пі Ес (Banca 

Monte dei P.S.)
600 000 3 6 400 4 5.00 70 000 700 000 Унітарна Італія

Джерело: річні звіти банків за 2011 рік.

Графік 4. Діаграма розсіювання на основі значень середніх витрат часу 

на здійснення повноважень директорами та позицій банків у рейтингу

Джерела: річні звіти банків за 2011 рік, розрахунки авторів.

Графік 1. Діаграма розсіювання на основі значень кількості жінок серед 

невиконавчих директорів та позицій банків у рейтингу

Графік 3. Діаграма розсіювання на основі значень середньої кількості 

незалежних директорів та позицій банків у рейтингу

Джерела: річні звіти банків за 2011 рік, розрахунки авторів.

Джерела: річні звіти банків за 2011 рік, розрахунки авторів.
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Графік 2. Діаграма розсіювання на основі значень розміру щорічної 

винагороди невиконавчих директорів та позицій банків у рейтингу

Джерела: річні звіти банків за 2011 рік, розрахунки авторів.
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групи з десяти банків, визнаних нами 
найуспішнішими за значенням синте-
тичного показника, увійшли установи, 
котрі використовують унітарну модель 
корпоративного управління. До цього 
переліку належать найбільші банки 
Швеції, Великобританії та Іспанії. 
Виняток становить лише “Об’єднаний 
банк Швейцарії” (United Bank of 
Switzerland). Проте це не є показовим: 
хоча в Швейцарії фінансові установи й 
використовують модель подвійних 
рад, її не можна назвати класичною.

Тривалість перебування членів ра-
ди директорів на посаді в банках з 
унітарною моделлю менша, оскільки 
за цієї моделі частота переобрання 
виконавчого органу більша, тому йо-
го діяльність результативніша як 
у періоди економічної стабільності, 
так і в кризові періоди (див. графік 5).

За частого переобрання ради ди-
ректорів перед її членами (особливо 
перед головою правління) постає про-
блема адаптації та синхронізації влас-
них знань і навиків із поточною ситу-
ацією в банку. Дослідники висловлю-
ють різні точки зору щодо терміну, не-
обхідного для входження на посаду – 
він може становити від двох місяців до 
року. Проте в умовах значної ринкової 
волатильності, особливо у фінансовій 
сфері, тривалий адаптаційний період 

може стати причиною втрати ринко-
вих можливостей та посилення пере-
ваг конкурентів. Таким чином, на тлі 
цієї проблеми з’являється інша – не-
доотримання компанією прибутку, 
що виникає через низьку прозорість 
діяльності банків, обмежену раціо-
нальність суб’єктів управління, ін-
формаційну асиметрію.

Подібна ситуація простежується і 
щодо розміру винагороди генераль-
них директорів (див. графік 6).

Отже, розмір винагороди гене-
рального директора безпосередньо 
пов’язаний із географічною прина-
лежністю банку. Традиційно високи-
ми залишаються винагороди в Іспа-
нії, Великобританії, Швейцарії, Ні-
меч чині. При цьому тенденція до ви-
соких виплат існує як у більш ефек-
тивних, так і в менш ефективних бан-
ках, що свідчить про слабкий 
взаємозв’язок між рівнем винагоро-
ди та позицією рейтингу. Однак гене-
ральні директори всіх країн четвертої 
групи отримують менше 2 млн. євро 
на рік, що свідчить про зв’язок їхньої 
винагороди із загальними результа-
тами діяльності компаній, їхньою 
платоспроможністю і рівнем досяг-
нутих результатів як у короткостро-
ковому, так і в довгостроковому 
періодах.

Також очевидним є те, що в бан-
ківському секторі складаються осо-
бливі, незалежні від загальної тен-
денції по країнах, відносини з питань 
виплат. Серед учених існує думка, що 
генеральні директори могли б пра-
цювати з такою ж ефективністю і за 
меншої винагороди, а існуючі рівні 
виплат зумовлені рівнями егоцен-
тризму з боку суб’єктів управління, 
а також індивідуальними особливос-
тями ведення бізнесу в тих чи інших 
країнах.

Чільне місце у сфері корпоратив-
ного управління посідає питання ви-
нагороди голови ради директорів. 
Результати проведених досліджень 
не показали зв’язку між рівнем ви-
плат і строком перебування голови 
правління на його посаді, проте вста-
новлено, що винагорода більше зале-
жить від географічної приналежності 
банку. Найбільші виплати отримують 
менеджери тих установ, які увійшли 
до першої та другої груп рейтингу 
(див. графік 7).

Можемо припустити, що в банках, 
які використовують унітарну модель 
корпоративного управління, роль го-
лови ради є важливішою, оскільки 
він відповідає не лише за втілення 
оперативно-тактичних заходів із ви-
ведення компанії з кризового стано-

Графік 5. Тривалість перебування членів ради директорів 

на посаді відповідно до моделі корпоративного управління

Графік 6. Винагорода генеральних директорів у розрізі банків 

за географічною приналежністю

Джерела: річні звіти банків за 2011 рік, розрахунки авторів. Джерела: річні звіти банків за 2011 рік, розрахунки авторів.
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вища, а й за прийняття рішень, скла-
дання стратегічних планів, а також 
контролює їх виконання. Таким чи-
ном, голова унітарної ради директо-
рів бере на себе більшу відповідаль-
ність за ризики, що виникають уна-
слідок невідповідності можливостей 
компанії та її планів. Оцінка можли-
востей є однією з найважливіших 
функцій цієї посадової особи.

Варто зазначити, що на ринкові 
позиції шведських банків визначаль-
ний вплив справляє не лише обрана 
модель корпоративного управління, 
а й консервативна стратегія з орієн-
тацією на помірну географічну ди-
версифікацію. Підтвердженням цьо-
му є той факт, що кількість відділень 
шведських банків на території Єв-
ропи значно менша (Хандельс бенкен 
– 747, Сведбанк – 554, Ес І Бі – 362, 
Нордеа – 1 097) порівняно з усеред-
неним показником у цілому по ви-
бірці – 2 612. Відкриття відокремле-
ного підрозділу банку завжди потре-
бує ретельного вивчення законодав-
чої бази країни-реципієнта й адапта-
ції до національних особливостей ве-
дення бізнесу. Так, банки з малою 
кількістю відділень за кордоном за 
зростання волатильності зовнішніх 
умов мають можливість скоротити 
філіальну мережу без значних втрат. 
При цьому фінансові посередники, 
велика частка активів яких зосеред-
жена в іноземних державах, змушені 
підтримувати свої відокремлені під-
розділи без перспективи їх ско-
рочення.

Також для шведських банків ха-
рактерна низька частка активів, зва-
жених за ступенем ризику, в загаль-
ній структурі активів (Хандель с-
бенкен – 20.71; Сведбанк – 26.51; 

Ес І Бі – 28.73; Нордеа – 25.86) за се-
реднього значення показника по ви-
бірці 37.93. Це в сукупності з висо-
кою якістю організації процесу 
управління, яка досягається завдяки 
впровадженню унітарної моделі ради 
директорів, створює передумови для 
стабільного функціонування внаслі-
док зниження невизначеності. Отже, 
можна дійти висновку, що шведські 
банки зазнають менших труднощів 
щодо імплементації базових реко-
мендацій Базеля ІІІ, оскільки у них 
немає необхідності формувати за-
надто великі резерви капіталу за умо-
ви недопущення значного зростання 
частки ризикових активів.

ВИСНОВКИ

С истема корпоративного управлін-
ня значним чином зумовлює та 

впливає на всі напрями функціону-
вання банків, зокрема й на ефектив-
ність їхньої діяльності. Результати 
дослідження свідчать про те, що рин-
кові позиції банків із високою орга-
нізацією корпоративного управління 
кращі. Водночас велику роль відіграє 
ознака географічної приналежності 
банку, що в багатьох випадках визна-
чає стратегію ведення бізнесу у фі-
нансовому секторі, яка склалася 
в процесі еволюційного розвитку фі-
нансового посередництва на терито-
рії країни.

В умовах глобалізації фінансових 
ринків великі банки формують окре-
му модель корпоративного управлін-
ня, яка ефективно працюватиме саме 
для них. Оскільки внаслідок того, що 
ці посередники є носіями системних 
ризиків, традиційні світові тенденції 
щодо практики організації роботи не 

спрацьовують, тому існує необхід-
ність у подальшому вдосконаленні 
процесу управління на основі враху-
вання ознак, які мають більш комп-
лексний зміст з урахуванням специ-
фіки діяльності великих банків, що й 
визначатиме подальшу актуальність і 
перспективи досліджень у цій сфері.
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М
лн

. є
вр

о

Р
ок

и

ІншіШвеція Великобританія Німеччина Італія

Х
а

н
д

е
л

ь
с

б
е

н
к

е
н

 
(H

a
n

d
e

ls
b

a
n

k
e

n
)

С
т

е
н

д
е

д
 Ч

а
т

е
д

 
(S

ta
n

d
a

rd
 C

h
a

rt
e

re
d

)
С

в
е

д
б

а
н

к
 

(S
w

e
d

b
a

n
k

)
Е

й
ч

 Е
с

 Б
і С

і 
(H

S
B

C
)

Е
с

 І
 Б

і 
(S

E
B

)
Н

о
р

д
е

а
 

(N
o

rd
e

a
)

Б
і Б

і В
і Е

й
 

(B
B

V
A

)
Ю

 Б
і Е

с
 

(U
B

S
)

Б
а

р
к

л
е

й
с

 
(B

a
rc

la
y

s
)

Л
л

о
й

д
с

 Б
е

н
к

ін
г 

Г
р

у
п

 
(L

lo
y

d
s

 B
a

n
k

in
g

 G
ro

u
p

)
А

й
 Е

н
 Д

ж
і 

(I
N

G
)

Д
о

й
ч

е
 б

а
н

к
 

(D
e

u
ts

c
h

e
 B

a
n

k
)

Р
а

б
о

б
а

н
к

 Г
р

у
п

 
(R

a
b

o
b

a
n

k
 G

ro
u

p
)

Д
і З

е
т

 Б
а

н
к

 А
Г

 
(D

Z
 B

a
n

k
 A

G
)

Л
а

н
д

е
с

б
а

н
к

 Б
а

д
е

н
 

(L
a

n
d

e
s

b
a

n
k

 B
a

d
e

n
-W

.)
К

о
м

е
р

ц
б

а
н

к
 

(C
o

m
m

e
rz

b
a

n
k

)
Б

і П
і С

і І
 А

.Т
. 

(B
P

C
E

 S
A

)
А

 Б
і Е

с
 

(R
B

S
)

Е
р

с
т

е
 Б

а
н

к
 

(E
rs

te
 B

a
n

k
)

Ю
 Б

і Е
й

 
(U

B
I)

Ю
н

ік
р

е
д

и
т

 
(U

n
ic

re
d

it
)

Ін
т

е
з

а
 

(I
n

te
s

a
)

Б
а

н
к

а
 М

о
н

т
і д

іа
 П

і Е
с

 
(B

a
n

c
a

 M
o

n
te

 d
e

i P
.S

.)

Винагорода голови правління (ліва шкала) Строк перебування голови правління на посаді (права шкала)

2.5

2.0

30

25

20

15

10

5

0

1.5

1.0

0.5

0

СВІТОВА ЕКОНОМІКА

V_1_(31.12.13)st.indd   36V_1_(31.12.13)st.indd   36 31.12.13   11:0531.12.13   11:05


