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Актуальні напрями реформування системи управління  
державним корпоративним сектором в Україні

У статті уточнені пріоритетні завдання та напрями реформування системи управління державним 
корпоративним сектором та конкретизовані заходи щодо їх реалізації в сучасних умовах України. 

Визначено, що удосконалення системи управління державним корпоративним сектором національ-
ної економіки пов’язується зі здійсненням корпоративної реформи, зорієнтованої на виконання міжна-
родних зобов’язань нашої країни. Наразі реформа корпоративного управління державними компаніями 
й досі перебуває на початковій стадії. Реформаторські зусилля у переважній більшості випадків мають 
фрагментарний характер, часто є незавершеними і не доповнюються необхідними заходами організа-
ційно-правового, інформаційно-аналітичного, кадрового забезпечення. Це не дозволяє повною мірою 
використовувати потенціал корпоративної реформи для дієвого антикризового регулювання національ-
ної економіки. Аргументовано, що для подолання такого стану справ актуальності набуває здійснення 
низки заходів, спрямованих на просунення реформи державного корпоративного сектору з урахуван-
ням сучасних реалій господарського життя й управлінської практики в нашій країні. Ці заходи можна 
умовно розподілити на дві групи залежно від можливих строків їх упровадження. При цьому до групи, 
що розрахована на середньострокову перспективу (до двох років), доцільно віднести заходи, пов’язані 
з усуненням найбільш суттєвих прорахунків, виявлених за результатами реформування державного 
корпоративного сектору в попередній період. До пріоритетних завдань цього спрямування віднесено 
усунення правових прогалин та установлення порядку організації роботи наглядових рад з урахуван-
ням модернізованої системи їх інформаційного супроводу, оцінювання та мотивації діяльності їх членів. 
Для групи, зорієнтованої на довгострокову перспективу (понад два роки), пріоритетне значення матиме 
виконання завдань, спрямованих на оптимізацію розподілу функцій і повноважень між суб’єктами дер-
жавної власності – уповноваженими органами влади й органами управління державних компаній, а та-
кож формування належного конкурентного середовища діяльності відповідних господарських структур. 

З огляду на це конкретизований перелік доцільних заходів з удосконалення управління державним 
корпоративним сектором в Україні, який охоплює: опрацювання оновленого механізму оцінювання та 
мотивації діяльності наглядових рад державних компаній та її членів; упровадження дієвої політики 
власності та розкриття інформації державними компаніями (у т. ч. з використанням аудиторських пере-
вірок); централізацію функцій з управління відповідними господарськими структурами на загальнодер-
жавному рівні; врегулювання процедур фіксації спеціальних зобов’язань компаній, їхнього банкрутства 
та установлення мораторію на стягнення їх майна; використання державних гарантій для доступу до 
фінансування.

Ключові слова: публічне управління, державний корпоративний сектор економіки, політика 
власності, корпоративне управління, корпоративна реформа.

Постановка проблеми у загальному вигляді та 
її зв’язок із важливими науковими та практични-
ми завданнями. Нині державний корпоративний 

сектор в економіці Україні формують 191 акціо-
нерне товариство та 49 товариств з обмеженою 
відповідальністю, де держава є контролюючим 
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акціонером (пайщиком), 22 національні акціонер-
ні (державні холдингові) компанії, утворені відпо-
відно до окремих рішень Президента України та 
Уряду. Функції з управління державними актива-
ми у статутному капіталі цих компаній розпоро-
шені між Кабінетом Міністрів України, Фондом 
державного майна, міністерствами та іншими ор-
ганами виконавчої влади [1]. 

По суті, наша держава є чи не найбільшим 
власником у виробничій сфері, але використо-
вує свої активи неефективно: навіть у жорстких 
умовах військового стану продовжується відплив 
активів державних компаній до тіньового обігу 
через різноманітні корупційні схеми, відчутно 
гальмуються процеси корпоративної реструкту-
ризації і, головне, значно ускладнюються можли-
вості їх застосування для вжиття заходів з анти-
кризового регулювання. Суперечливість цілей, 
встановлених для державних компаній, та відсут-
ність чіткого розмежування їх комерційних і не-
комерційних (соціально-політичних) функцій не 
сприяє встановленню чітких критеріїв оцінки 
результатів їх функціонування, а відтак, впрова-
дженню дієвих механізмів моніторингу і контро-
лю їх діяльності. До того ж окремі функції управ-
ління щодо державних компаній і досі не є чітко 
розмежованими між уповноваженими органами 
влади, а деякі функції, що мають бути незалежни-
ми одна від одної, інколи виконуються одним ор-
ганом. Через відсутність розмежування функцій 
уповноважених органів управління як регулято-
рів галузей та суб’єктів нормотворення, з одного 
боку, та власників – з іншого виникає конфлікт 
інтересів, що посилює тенденцію неефективно-
го управління державними компаніями [2]. Ці 
обставини актуалізують питання знаходження 
механізмів подолання такого стану справ і про-
ведення реформи системи управління державним 
корпоративним сектором з метою забезпечення 
його ефективності. 

Слід зазначити, що спроби реалізації заходів 
з реформування окремих механізмів управління 
державним корпоративним сектором у нашій кра-
їні відбувалися неодноразово. З початку 2000-х 
років майже в кожній урядовій програмі наголо-
шувалося на необхідності розв’язання питань упо-
рядкування організаційних і майнових відносин 
державних компаній, вирішення проблем їх анти-
монопольного та приватизаційного регулювання, 
інформаційно-аналітичного й кадрового забезпе-
чення відповідних процесів тощо. 

Перехід до комплексного реформування 
системи управління державним корпоратив-
ним сектором пов’язується із підписанням Уго-
ди про асоціацію між Україною, з однієї сторони, 
та Європейським Союзом, Європейським Спів-
товариством з атомної енергії і їхніми держа-
вами-членами, з іншої сторони. Положеннями 

цієї Угоди зафіксовано, що сторони домовилися 
співробітничати, зокрема, з питань захисту прав 
акціонерів, кредиторів та інших заінтересованих 
сторін відповідно до вимог ЄС, а також подальшо-
го розвитку політики корпоративного управління 
відповідно до міжнародних стандартів, поступово-
го наближення до правил і рекомендацій ЄС у цій 
сфері відносин [3]. 

Однією з пріоритетних сфер проведення цієї 
реформи визначено розвиток системи управління 
державним корпоративним сектором національ-
ної економіки, де виконання відповідних заходів 
спрямовано на імплементацію Керівних принци-
пів ОЕСР щодо корпоративного врядування на 
підприємствах державної форми власності [4]. У 
цьому документі зафіксовані базові положення 
щодо пріоритетів реформування системи управ-
ління державними компаніями, визначені на осно-
ві досвіду провідних країн світу протягом останніх 
десятиліть. До їх числа належать такі правила: 

1) механізм корпоративного управління дер-
жавних підприємств повинен захищати інтереси 
всіх їх акціонерів (пайщиків), у тому числі держави; 

2) держава має права та обов’язки нарівні з ін-
шими акціонерами (пайщиками) державних під-
приємств; 

3) держава має забезпечувати управління дер-
жавними підприємствами на високому рівні про-
фесіоналізму та результативності;

4) держава має забезпечувати врахування 
інтересів стейкхолдерів (суспільства в цілому, 
працівників, споживачів, постачальників, бізнес-
партнерів державних підприємств), передбачених 
законодавством або взаємними домовленостями; 

5) мають дотримуватися високі стандарти від-
повідальної ділової поведінки державних підпри-
ємств та ін.

Зважаючи на викладене, дослідження про-
цесів реформування системи управління держав-
ним корпоративним сектором України в сучасних 
умовах господарювання має важливе значення 
не лише в плані поглибленого наукового аналізу, 
а й з позицій знаходження прийнятних рішень для 
практики публічного управління та адміністру-
вання розвитку національної економіки. 

Матеріали та методи. Матеріалами для про-
ведення дослідження стали чинні нормативно-
правові документи [5–11] та перспективне зако-
нодавство [12] з питань управління державним 
корпоративним сектором національної економіки, 
дані Реєстру корпоративних прав держави у ста-
тутних капіталах господарських товариств [1], ін-
формаційні матеріали Міністерства економіки 
України [13–15], актуальні публікації за профіль-
ною тематикою у наукових розвідках вітчизняних 
фахівців [16–18].

Методи порівняння, аналогії і наукового 
абстрагування застосовувалися для визначен-
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ня мети, окремих складових процесу удоскона-
лення системи управління державним корпора-
тивним сектором України; метод узагальнення 
незалежних характеристик використовувався 
для виявлення перспективних напрямів та кон-
кретизації доцільних заходів з удосконалення 
відповідної державно-управлінської діяльності. 
Достовірність здобутих результатів забезпечу-
валася завдяки використанню методів наукової 
ідентифікації та порівняльного аналізу науко-
вих джерел.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Серед останніх публікацій, присвячених про-
блематиці удосконалення системи управління 
підприємствами державного корпоративного 
сектору України, доцільно назвати статті вітчиз-
няних дослідників В. Кифяк, І. Шелюжак [16], 
Л. Ловінської, А. Мамишева [17], О. Шкуропата, 
С. Петрухи, О. Мельникова [18]. Згадані автори 
акцентують увагу, зокрема, на з’ясуванні можли-
востей оптимізації засобів обліку та звітності дер-
жавних підприємств [17, с. 108–113], формуванні 
інституційних засад корпоративного управління 
ними [16, с. 19–20] та перспективах розвитку від-
повідних управлінських процесів у контексті за-
вдань модернізації системи управління держав-
ною власністю в цілому [18, c. 151–152]. 

Проте варто визнати, що зазначені публіка-
ції зорієнтовані на висвітлення вкрай важливих, 
але лише окремих питань, пов’язаних із запрова-
дженням нових підходів до управління підпри-
ємствами державного корпоративного сектору 
згідно з міжнародними зобов’язаннями України. 
Проблематика впровадження усталених стан-
дартів відповідної державно-управлінської ді-
яльності до державних корпорацій у розробках 
вітчизняних дослідників наразі представлена 
недостатньо; об’єктивно відчувається брак дослі-
джень, пов’язаних із оцінкою сучасного етапу ре-
формування державного корпоративного сектору 
національної економіки, а тим більше – із визна-
ченням перспективних напрямів поглиблення 
реформ у цій сфері відносин у контексті завдань 
з імплементації положень Угоди про асоціацію 
між Україною та Європейським Союзом. 

З огляду на це метою статті є уточнення прі-
оритетних завдань та напрямів реформування 
системи управління державним корпоративним 
сектором та конкретизація комплексу доцільних 
заходів щодо їх реалізації. 

Виклад основного матеріалу дослідження 
з обґрунтуванням отриманих наукових результа-
тів. Пріоритети удосконалення системи управлін-
ня державним, у тому числі – державним корпо-
ративним, сектором національної економіки були 
визначені у Стратегії підвищення ефективності 
таких суб’єктів господарювання [5]. Серед цих 
пріоритетів: 

– підвищення рівня прозорості діяльності  
суб’єктів господарювання; 

– узгодження інтересів керівництва та суб’єктів 
управління об’єктами державної власності; 

– створення наглядових рад у суб’єктах госпо-
дарювання та введення до складу таких рад неза-
лежних директорів у визначених Кабінетом Міні-
стрів України випадках; 

– визначення чітких цілей діяльності суб’єктів 
господарювання. 

Започаткування впровадження відповідних за-
ходів пов’язується із прийняттям у 2016 році Зако-
ну України “Про внесення змін до деяких законо-
давчих актів України щодо управління об’єктами 
державної та комунальної власності” [6]. Відпо-
відно до положень цього документа, унормовані 
процедури створення наглядових рад державних 
і комунальних підприємств поза процесами корпо-
ратизації та призначення до таких наглядових рад 
не лише представників держави, а й незалежних 
директорів. 

Протягом 2017–2021 років було сформоване 
необхідне нормативно-правове підґрунтя для упо-
рядкування діяльності наглядових рад держав-
них компаній: визначені критерії обов’язковості 
створення цих управлінських структур, порядок 
їх діяльності та ліквідації, порядок призначення 
представників держави та відбору кандидатів у не-
залежні директори (члени), вимоги до незалежно-
го члена наглядової ради господарського товари-
ства, у статутному капіталі якого більше 50% акцій 
належать державі [7; 8]. 

Зауважимо, що в цей період відповідні прак-
тики опрацьовувалися низкою найбільших ві-
тчизняних державних компаній. Так, у 2019 році 
Урядом було прийнято рішення щодо покращен-
ня практики корпоративного управління в пер-
ших десяти важливих для економіки державних 
компаніях (“Нафтогаз України”, “Укрзалізни-
ця”, “Укренерго”, “Укргідроенерго”, “Державна 
продовольчо-зернова корпорація України”, “Ук-
рпошта” та ін.). У 2020 року цей список було 
розширено з урахуванням ще п’ятьох державних 
компаній [13]. А втім, унаслідок широкомасш-
табної агресії росії Кабінетом Міністрів Украї-
ни було прийнято рішення про відмову від про-
ведення конкурсного відбору керівників, голів 
виконавчих органів та членів наглядових рад 
суб’єктів господарювання державного сектору 
економіки на період воєнного стану, а також про 
зупинку конкурсного відбору керівників, голів 
виконавчих органів та членів наглядових рад 
суб’єктів господарювання, оголошеного до мо-
менту введення в дію воєнного стану [9]. 

Як результат, проведення реформи управління 
державним корпоративним сектором було призу-
пинено. Наразі можна стверджувати про лише по-
одинокі кроки з реформування окремих компаній 
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цього сектору. Так, протягом минулого року прове-
дена оптимізація структури товариства з обмеже-
ною відповідальністю “Оператор газотранспорт-
ної системи України” на засадах упровадження 
належної системи корпоративного управління 
та затвердження наглядової ради цієї компанії. 
Здійснення такого роду заходів було передбачено 
в меморандумі з МВФ, а також в меморандумі між 
Україною та ЄС про макрофінансову допомогу 
[14]. Ще один із важливих кроків у цьому напря-
мі – удосконалення корпоративного управління 
державним підприємством “Національна атомна 
енергогенеруюча компанія “Енергоатом” у про-
цесі його реорганізації в акціонерне товариство, 
ініціювання процесу відбору членів наглядової 
ради цієї компанії [15]. Водночас варто визнати, 
що такого роду заходи нині мають швидше винят-
ковий характер і не дозволяють у повній мірі ви-
користовувати потенціал корпоративної реформи 
в державному секторі економіки при упроваджен-
ні нагальних програм стабілізації господарських 
процесів.

У цьому зв’язку актуальності набуває вжит-
тя низки заходів, зорієнтованих не лише на вирі-
шення питань окремих державних компаній, а й 
на удосконалення системи управління державним 
корпоративним сектором національної економіки 
в цілому. Ці заходи можна умовно розподілити на 
дві групи залежно від можливих строків їх упро-
вадження. 

Так, до групи розрахованих на середньостро-
кову перспективу (до двох років) доцільно відне-
сти заходи, пов’язані з усуненням найсуттєвіших 
прорахунків, виявлених за результатами рефор-
мування державного корпоративного сектору 
протягом 2016–2023 років, а також із викорис-
танням можливостей, що створюються реаліями 
сучасної управлінської практики в нашій країні. 
Це стосується насамперед виправлення існуючих 
неузгодженостей між нормами Закону України 
“Про управління об’єктами державної власнос-
ті” [10] та чинного корпоративного законодав-
ства (включаючи Закон України “Про акціонерні 
товариства” [11]), а також між зазначеними за-
конодавчими документами й урядовими регуля-
торними актами з питань діяльності державних 
компаній [12].

До числа пріоритетних заходів такого спряму-
вання можна насамперед віднести усунення право-
вих прогалин та установлення порядку ефективної 
організації роботи наглядових рад з урахуванням 
модернізованої системи їх інформаційного супро-
воду, оцінювання та мотивації діяльності їх членів. 
У цьому контексті доцільно на законодавчому рів-
ні закріпити повноваження наглядових рад дер-
жавних компаній щодо призначення та звільнення 
їх керівників, визначення стратегії, затвердження 
ключових корпоративних документів. На законо-

давчому рівні також варто зафіксувати норму, що 
визначення результатів діяльності наглядової ради 
як колегіального органу державної компанії має 
проводитися шляхом її самооцінки та зовнішньо-
го незалежного оцінювання з використанням за-
здалегідь визначених критеріїв, включаючи здат-
ність наглядової ради досягати цілі, зафіксовані 
у статутних документах та у стратегії розвитку 
відповідного підприємства. Слід також закріпити 
норму щодо підстав для дострокового припинення 
повноважень членів наглядової ради, які доречно 
відокремити від власне процесу оцінки наглядової 
ради.

При проведенні оцінювання діяльності на-
глядових рад варто дослідити, як саме їх члени, 
зокрема незалежні директори, впливають на ре-
алізацію стратегій розвитку державних компа-
ній, а також як саме структура наглядової ради 
та її діяльність впливають на загальні результати 
функціонування компаній. З цією метою Єдиний 
реєстр об’єктів державної власності доцільно до-
повнити масивами інформації про членів нагля-
дових рад державних компаній та оцінювання ре-
зультатів виконання їх контрактних зобов’язань 
із унормуванням процедури використання цих 
відомостей при проведенні конкурсного відбору 
кандидатів на посаду незалежного члена нагля-
дової ради відповідного господарського това-
риства. Це підвищило б рівні професіоналізму 
наглядових рад та відповідальності їх членів за 
результати діяльності зазначених управлінських 
структур. Водночас це дозволяло б уповноваже-
ним органам влади приймати зважені кадрові рі-
шення при призначенні претендентів на відповід-
ні посади. 

Посилення інституційної спроможності нагля-
дових рад має супроводжуватися заходами з упро-
вадження дієвої політики розкриття інформації 
для державних компаній. Унормування процедур 
упровадження цієї політики на рівні кожної дер-
жавної корпорації передбачає чітке визначення 
того, яку саме інформацію компанії слід публічно 
розкривати, канали розкриття та механізми забез-
печення якості такої інформації щодо як фінансо-
вої, так і нефінансової звітності. Наглядові ради 
повинні забезпечити впровадження державними 
компаніями високих стандартів розкриття інфор-
мації та прозорості своєї господарської діяльності 
(насамперед у сфері закупівель) та розроблення 
інтегрованої системи управління ризиками від-
повідно до Керівних принципів ОЕСР щодо кор-
поративного врядування на підприємствах дер-
жавної форми власності [4]. Політика розкриття 
інформації має неухильно впроваджуватися на 
рівні державних корпорацій, ретельно контролю-
ватися Міністерством економіки України та пе-
редбачати відповідальність для компаній у разі ви-
явлених порушень. 
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Для забезпечення прозорості діяльності дер-
жавних компаній доцільно також упровадити 
практику створення підрозділів внутрішнього 
аудиту, які б підпорядковувалися безпосередньо 
наглядовій раді та діяльність яких би контролю-
валась аудиторським комітетом наглядової ради, 
очолюваним її незалежним членом. На думку 
авторів, вибір незалежного аудитора має про-
водитися наглядовою радою державної компа-
нії відповідно до встановлених процедур. При 
цьому суб’єкти державної власності – уповно-
важені органи влади – повинні підтримувати 
діалог з державними аудиторськими установами 
й зовнішніми незалежними аудиторами та вжи-
вати відповідних заходів у відповідь на висно-
вки ауди ту. Для державних компаній, що мають 
спеціальні обов’язки, аудиторська установа може 
також оцінити адекватність їх заходів з управ-
ління ризиками та дотримання вимог доброчес-
ності. Відповідні суб’єкти державної власності 
мають забезпечити належну компенсацію витрат 
державних компаній на виконання ними спеці-
альних обов’язків за умов чіткого відокремлення 
витрат на виконання спеціальних обов’язків від 
витрат на комерційну діяльність.

Такого роду заходи, окрім розвитку практики 
цілевстановлення для державних компаній, до-
зволять удосконалити й мотиваційні механізми 
діяльності незалежних членів наглядових рад цих 
господарських організацій. Виплата відповідних 
винагород повинна бути чітко структурована і роз-
поділена на дві частини: фіксована річна частина 
має бути достатньою для залучення й утримання 
кваліфікованих незалежних членів наглядових 
рад, а змінна складова повинна корелювати з ре-
зультатами проведеного оцінювання та аудиту цих 
компаній за визначеними показниками досягнен-
ня цілей розвитку останніх. Це дасть змогу відійти 
від існуючої нині прив’язки фіксованої частини 
винагороди членів наглядових рад виключно до 
розміру щорічного чистого доходу від реалізації 
продукції і сприятиме створенню необхідного фі-
нансового підґрунтя для повноцінної реалізації 
функцій цих органів у системі управління держав-
ними компаніями.

Важливим напрямом підвищення ефективнос-
ті діяльності державних компаній має стати роз-
робка та реалізація політики власності цих госпо-
дарських структур, упровадження якої передбачає 
визначення загальних принципів і пріоритетних 
напрямів розвитку у сфері управління корпора-
тивною власністю, у т. ч. державними активами. 
Вона повинна відображати загальнодержавну по-
літику у цій сфері відносин [2] і галузеві страте-
гії та зобов’язання в частині розпорядження дер-
жавними активами та їх використання. Політика 
власності державної компанії має базуватися на 
достатньо довгому часовому горизонті, щоб дозво-

лити її керівним органам розробити корпоративну 
стратегію, а також визначити та періодично пере-
глядати цілі, що відповідають довгостроковим ін-
тересам компанії та її стейкхолдерів. На цих заса-
дах суб’єкти державної власності – уповноважені 
органи влади мають обґрунтовувати збереження 
державної форми власності на відповідні активи 
та установлювати розмір дивідендів, які припада-
ють на частку держави у статутному капіталі гос-
подарських товариств. Уявляється, що політика 
власності державних компаній має стати предме-
том політичної звітності та проведення консуль-
тацій із зацікавленими сторонами; це дозволить 
розглядати її не тільки як підґрунтя для розробки 
стратегічних і фінансових планів державних ком-
паній, а і як засіб боротьби з корупцією, уникнен-
ня політичного тиску та зайвого втручання в їхню 
оперативну діяльність. Двостороння підзвітність 
та інституційний діалог між державою та наглядо-
вою радою мають стати ключовим аспектом ефек-
тивної реалізації зазначеної політики і водночас 
професіоналізації діяльності менеджерів держав-
них підприємств. Слід також подбати про те, щоб 
уповноважені органи влади надмірно не втруча-
лись у процес формування цілей такої політики 
та щоб відповідний діалог не використовувався як 
інструмент потенційних політичних маніпуляцій 
при прийнятті управлінських рішень на рівні дер-
жавних компаній. 

На відміну від окресленого переліку заходів се-
редньострокового впливу, до групи, зорієнтованої 
на довгострокову перспективу (понад два роки), 
варто включити ті заходи, які дозволять оптимі-
зувати досягнутий за попередній період розподіл 
функцій і повноважень між суб’єктами державної 
власності – уповноваженими органами влади й 
управлінськими структурами державних компаній. 
Пріоритетне значення у цьому разі набуватимуть 
заходи організаційно-правого характеру, пов’язані 
з усуненням наявних прогалин нинішньої децен-
тралізованої моделі управління державними ком-
паніями, де відповідні управлінські повноваження 
розпорошені між багатьма органами влади за наяв-
ності численних випадків їх дублювання або сумі-
щення функцій держави як власника та регулятора 
господарських процесів у різних галузях і секторах 
національної економіки. 

Зазначені обставини є потужними стимулами 
для активізації зусиль уповноважених органів вла-
ди щодо централізації відповідних управлінських 
процесів на основі розбудови консолідованої ін-
ституції (агенції) з управління державними ком-
паніями. Така управлінська інституція (агенція) 
може створюватись або як окреме міністерство 
(відомство), або ж як структурний підрозділ мі-
ністерства (як правило, при Уряді, казначействі, 
міністерстві економіки чи фінансів), керуючий 
холдинг, фонд тощо. Ця інституція (агенція) по-
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винна мати повноваження, потенціал і компетен-
цію здійснювати права власності самостійно або 
узгоджено з іншими державними структурами, 
що здійснюють функції управління державною 
власністю. Зокрема, до числа її повноважень вар-
то віднести координацію, аналітичний супровід, 
контроль виконання політики державної власнос-
ті та стратегій розвитку державних компаній, про-
ведення кадрової політики та політики винагород 
членів наглядових рад, включаючи незалежних 
директорів (інформаційне-методичне забезпечен-
ня та моніторинг конкурсного відбору, оцінювання 
його результатів тощо).

Водночас зазначена інституція (агенція) має 
бути позбавлена будь-яких регуляторних по-
вноважень або повноважень щодо встановлен-
ня спеціальних обов’язків державних компаній. 
Вона повинна контролюватися вищою посадо-
вою особою з уряду / міністром і бути підзвітною 
Верховній Раді України, мати певну бюджетну 
автономію та достатні ресурси, щоб забезпечити 
гнучкість при вирішенні питань набору, оплати 
праці та збереження необхідних кадрів. Зазначе-
на інституція (агенція) має бути захищеною від 
політичного втручання та корупції. Питання її 
створення та функціонування слід унормувати на 
законодавчому рівні з чітким визначенням мети, 
завдань, функцій діяльності, підпорядкованості 
та засобів взаємодії з органами влади й посадови-
ми особами державних компаній (зокрема з чле-
нами наглядових рад, включаючи незалежних ди-
ректорів), а також персональної відповідальності 
цих осіб.

У довгостроковій перспективі також постає 
питання щодо забезпечення рівних, конкурентних 
умов діяльності державних і приватних компа-
ній. З метою уникнення підстав для викривлення 
конкуренції процедури установлення спеціальних 
зобов’язань державних компаній слід уточнити 
й удосконалити шляхом упровадження прозорої 
методології компенсації за їх виконання. З цією 
самою метою доцільно законодавчо зафіксува-
ти положення, що суб’єкти державної власності 
– уповноважені органи влади повинні система-
тично повідомляти Антимонопольному комітету 
України перед тим, як надавати державну допомо-
гу та здійснювати заходи з підтримки державних 
компаній. У разі надання незаконної державної 
допомоги ці органи мають підлягати примусовим 
заходам з боку антимонопольного відомства. У 
цьому зв’язку Антимонопольний комітет України 
повинен отримати додаткові повноваження для 
виконання своїх функцій, а державні компанії 
слід зобов’язати вести окремий облік комерцій-
ної та некомерційної діяльності, аби забезпечити 
компенсацію за виконання спеціальних обов’язків 
у процесі реалізації установлених для них соціаль-
но-політичних функцій. 

Формування конкурентного середовища ді-
яльності державних компаній також зумовлює 
необхідність розв’язання питання щодо перегля-
ду положень, які нині регулюють процедури бан-
крутства й установлення мораторію на стягнен-
ня майна цих компаній із одночасним усуненням 
безумовного використання ними державних га-
рантій доступу до фінансування. Доцільно уста-
новити порядок, аби державні компанії отриму-
вали доступ до фінансування на комерційних 
умовах; серед іншого, це означитиме, що вони 
повинні мати можливість надавати свої акти-
ви у заставу. У контексті розбудови надійного 
фінансового підґрунтя діяльності державних 
компаній, на наш погляд, варто повернутися до 
обговорення питання про створення суверенно-
го фонду, який забезпечуватиме виконання зна-
чної частини завдань фінансового менеджменту 
відповідних господарських структур. Водночас 
актуальності набуває вирішення проблеми по-
силення системи моніторингу фіскальних ри-
зиків державних компаній з боку Міністерства 
фінансів України. Це передбачає запровадження 
практики публікації щоквартальних звітів про 
оцінку цих ризиків та визначення заходів щодо 
їх зменшення. У цьому же зв’язку слід розгляда-
ти заходи щодо зміцнення антикорупційного ре-
гулювання, яке застосовується щодо державних 
компаній. Держава повинна забезпечити, щоб 
антикорупційні установи мали достатні ресурси, 
персонал та повноваження для проведення роз-
слідувань. Паралельно наглядовим радам дер-
жавних компаній слід здійснювати кроки щодо 
розбудови системи комплаєнсу й утвердження 
етики корпоративної поведінки, тобто установ-
лення внутрішніх правил для всіх співробітників 
під час вирішення питань дотримання належних 
стандартів поведінки на ринку, управління кон-
фліктами інтересів, справедливого ставлення до 
клієнтів і забезпечення сумлінного підходу до їх 
консультування, протидії шахрайству, корупції, 
легалізації доходів, отриманих злочинним шля-
хом, захисту інформаційних потоків тощо. На 
нашу думку, це має стати певним запобіжником 
поширення корупційних схем розпорядження 
і використання державних активів.

Послідовна і комплексна реалізація окресле-
них заходів дозволить сформувати необхідну нор-
мативно-правову базу та впровадити механізми 
управління державним корпоративним сектором 
в Україні для підвищення ефективності діяльнос-
ті державних компаній з урахуванням Керівних 
принципів ОЕСР щодо корпоративного врядуван-
ня на підприємствах державної форми власності 
[4] та сучасних стандартів публічного управління 
у цій сфері відносин. 

Висновки з дослідження і перспективи по-
дальших розвідок. Визначено, що вдосконалення 
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системи управління державним корпоративним 
сектором України пов’язується зі здійсненням 
корпоративної реформи, зорієнтованої на ви-
конання міжнародних зобов’язань нашої країни. 
Підвищення ефективності діяльності державних 
компаній передбачає формування необхідного 
нормативно-правового підґрунтя для впроваджен-
ня сучасних механізмів і стандартів публічного 
управління з огляду на Керівні принципи ОЕСР 
[4]. Наразі реформа корпоративного управління 
державними компаніями й досі перебуває на по-
чатковій стадії. Реформаторські зусилля у пере-
важній більшості випадків мають фрагментарний 
характер, часто залишаються незавершеними і не 
доповнюються необхідними заходами організацій-
но-правового, інформаційно-аналітичного, кадро-
вого забезпечення. Це не дозволяє повною мірою 
використовувати потенціал корпоративної рефор-
ми для дієвого антикризового регулювання націо-
нальної економіки. 

Аргументовано, що з метою подолання такого 
стану справ актуальності набуває реалізація низ-
ки заходів, спрямованих на просунення реформи 
державного корпоративного сектору з огляду на 
сучасні реалії господарського життя й управлін-
ської практики в нашій країні. Ці заходи можна 
умовно розподілити на дві групи залежно від 
можливих строків їх упровадження. До групи, 
розрахованої на середньострокову перспективу 
(до двох років), віднесено заходи, що пов’язані 
з усуненням найсуттєвіших прорахунків, виявле-
них за результатами реформування державного 
корпоративного сектору в попередній період. Се-
ред пріоритетних завдань такого спрямування – 

усунення правових прогалин та установлення 
порядку організації роботи наглядових рад з ура-
хуванням модернізованої системи їх інформацій-
ного супроводу, оцінювання та мотивації діяль-
ності їхніх членів. Пріоритетне значення в групі, 
зорієнтованій на довгострокову перспективу (по-
над два роки), матимуть завдання, спрямовані на 
оптимізацію розподілу функцій і повноважень 
між суб’єктами державної власності – уповнова-
женими органами влади й органами управління 
державних компаній, а також формування належ-
ного конкурентного середовища діяльності відпо-
відних господарських структур. 

З огляду на це конкретизований перелік захо-
дів з удосконалення управління державним кор-
поративним сектором в Україні, який охоплює: 
опрацювання оновленого механізму оцінювання 
та мотивації діяльності наглядових рад державних 
компаній та їх членів; упровадження дієвої полі-
тики власності та розкриття інформації держав-
ними компаніями (у тому числі з використанням 
аудиторських перевірок); централізацію функцій 
з управління відповідними господарськими струк-
турами на загальнодержавному рівні; врегулю-
вання процедур фіксації спеціальних зобов’язань 
компаній, їхнього банкрутства й установлення мо-
раторію на стягнення їх майна, а також викорис-
тання державних гарантій для доступу до фінан-
сування. 

Перспективним напрямом подальших дослі-
джень автори вважають з’ясування можливостей 
використання потенціалу корпоративної реформи 
щодо системи управління державними банками 
України.
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Current Directions in Reforming  
the Management System of the State Corporate Sector in Ukraine

The article clarifies priority tasks and directions in reforming the management system of the state corporate 
sector, with specifying measures for their implementation in the current Ukrainian context.

The improvement in the management system of the state corporate sector of the national economy was 
found to be conditional on the implementation of the corporate reform aimed at fulfilling the international 
obligations of our country. Currently, the reform of corporate governance in state-owned companies is still 
at an initial stage. Reform efforts in the vast majority of cases are fragmented, often incomplete and not 
complemented by necessary measures of organizational and legal, informational and analytical, personnel 
support. This does not allow for a full-scale utilization of the potential of corporate reform for effective anti-
crisis regulation of the national economy. It is argued that such a tendency can be overcome by implementing a 
number of urgent measures aimed at promoting the reform of the state corporate sector, taking into account the 
modern realities of economic life and management practice in our country. These measures can be conditionally 
divided into two groups depending on the possible terms of their implementation. The group designed for 
the medium-term perspective (up to two years) should include measures related to the elimination of the 
most significant miscalculations revealed as a result of the reform of the state corporate sector in the previous 
period. The priority tasks of this direction need to cover the elimination of legal gaps and the establishment of 
the operational procedure for supervisory boards with account for the modernized system of their information 
support, evaluation and motivation of their members’ activities. For the group oriented on the long-term 
perspective (more than two years), priority importance should be assigned to the fulfillment of tasks aimed 
at optimizing the distribution of functions and powers between state-owned entities, which are authorized 
power bodies and management bodies of state-owned companies, as well as the formation of an appropriate 
competitive environment for the operation of these economic entities. 

In view of the above, a detailed list of appropriate measures to improve the management of the state 
corporate sector in Ukraine was proposed, including: developing an updated mechanism for evaluating and 
motivating the activities of supervisory boards of state-owned companies and their members; implementing 
an effective ownership policy and disclosure of information by state-owned companies (e. g. by audits); 
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centralizing the managerial functions for these companies at national level; regulating the procedures for fixing 
their special obligations, bankruptcy and establishing a moratorium on the recovery of their property; using 
state guarantees for access to financing.

Key words: public administration, the state corporate sector of the economy, property policy, corporative 
management, corporate reform.
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