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СУПЕРЕЧНОСТІ В ОРГАНІЗАЦІЇ УПРАВЛІННЯ ІНВЕСТИЦІЙНОЮ
ДІЯЛЬНІСТЮ БАНКІВ В УКРАЇНІ ТА СПОСОБИ ЇХ ПОДОЛАННЯ
У статті розглянуто основні суперечності, що виникають при організації інвестиційної

діяльності в банках. Виділено основні обставини, що сприяють їх виникненню. Подано ключі
до вирішення суперечностей банківського управління в Україні.
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стиційний) комітет, інституційне середовище української банківської діяльності.

І. Вступ0

У сучасних умовах господарювання меха-
нізм інституціоналізації інтересів (представ-
ництва) бенефіціарів банку (як і багатьох ін-
ших господарюючих суб’єктів) у вигляді орга-
нів управління подібний з механізмом інсти-
туціоналізації державної влади відповідно до
принципу поділу влади, який у тому числі
застосовний і до корпоративного управління.

Окремі аспекти проблеми забезпечення
діяльності комерційного банку фінанансо-
вими ресурсами та їх ефективного викорис-
тання з позицій фінансового менеджменту
відтворюються у працях К.Т. Балабанова,
Л.Г. Батракової, Г.С. Панової, В.Т. Севрук,
Є.С. Стоянова, В.В. Ховалевата ін. Більш
широко питання управління фінансами ко-
мерційного банку вивчені у працях зарубіж-
них, учених-економістів: Е.Дж. Доялана,
М. Міллера, Ф. Модільяні, Д. Полфремена,
Ф. Форда, Дж. Ван Хорна та ін.

Однак більшість теоретичних розробок у
галузі фінансового менеджменту в комер-
ційному банку будуються на системі припу-
щень і побудові фінансових моделей діяльно-
сті банку, які застосовні до банків, що функ-
ціонують в умовах, істотно відмінних від
українських, зокрема за мірою розвинутості
фінансових ринків і змістом регульованості
банківської діяльності. При цьому дослі-
джуються абстрактні схеми, але не конкрет-
ної процедури і механізму фінансування
банківської діяльності. Все це й зумовило
цільову направленість статті.

II. Постановка завдання
Мета статті – проаналізувати основні су-

перечності в організації інвестиційної діяль-
ності саме в українських банках, а також
визначити можливі шляхи їх подолання.
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III. Результати
Будь-яке інвестиційне рішення прямо чи

опосередковано порушує інтереси кредито-
рів банку (вкладників, векселедержателів та
інших), чиї залучені грошові кошти (а не
тільки власні кошти банку та кошти його бе-
нефіціарів, що надаються банку безоплатно
або у вигляді субординованих позик) пере-
даються (розміщуються) банком позичаль-
никам чи іншим одержувачам інвестицій.
Цим зумовлено те, що принцип колегіально-
сті у прийнятті інвестиційних рішень у бан-
ках має бути виражений значно більшою
мірою, ніж в організаціях інших секторів
економіки.

Істотною обставиною, яка також не може
не братися до уваги при організації управ-
ління в банку, слід вважати розбіжність фак-
тичних і формальних компетенцій як керів-
них, так і “лінійних” працівників банку.

При аналізі стадій банківського інвести-
ційного процесу діяльність банківських ме-
неджерів ми характеризуємо як ініціюючих, і
як тих, що розглядають питання про вчи-
нення тієї чи іншої конкретної інвестиційної
трансакції; як тих, що є членами кредитного
(інвестиційного) комітету (ради), і як тих, що
не входять до його складу, загалом тих ме-
неджерів, які, відповідно до концепції
Дж.К. Гелбрейта, становлять “технотрукту-
ру” [1]. Як вказує І.А. Розинський, “існуюча в
банках система корпоративного управління
має передбачати стимули для Ради дирек-
торів і менеджменту діяти в інтересах банку
та його акціонерів” [2]. Українська ж реаль-
ність така, що мотиваційні чинники інші. Се-
ред цих факторів значуще місце займає фа-
ктор корупції, тобто отримання неформаль-
ної винагороди від одержувача інвестицій за
забезпечення позитивного рішення бенефі-
ціарів банку про укладання інвестиційної
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угоди з ним, тоді як ризики для банку, поро-
джувані укладанням подібної трансакції, ме-
неджери на всіх етапах розгляду питання
(особливо на засіданні кредитного (інвести-
ційного) комітету (ради) при його наявності,
тобто при розгорнутій доповіді меморанду-
му по угоді бенефіціарам банку) штучно
применшують. Така “техноструктура” бан-
ківського сектора характерна й навіть типо-
ва для сучасної української економіки.

Переходячи ж на рівень бенефіціарів
(власників) банку, ми бачимо, що зі свого
боку самі власники банку в деяких випадках
створюють банк не з метою отримання при-
бутку, а з метою привласнення та виведен-
ня за межі української юрисдикції (або по-
криття за допомогою кредитування негатив-
них результатів іншої здійснюваної ними
підприємницької діяльності, крім банківсь-
кої) фінансових ресурсів, що залучаються
від фізичних та юридичних осіб на декларо-
ваних, але не виконуваних умовах платнос-
ті, терміновості й поворотності. Деструктив-
на тенденція в українській банківській сис-
темі присутня на рівні як системи в цілому,
так і на рівні окремо взятого банку, і продо-
вжується в таких негативних для української
економіки явищах, як, наприклад, недовіра
більшості фізичних осіб-резидентів (у тому
числі підприємців і тих державних чиновни-
ків, які залишаються некорумпованими) до
банківських установ (аж до відмови розмі-
щувати кошти у банківській системі); ство-
рення фінансово-промисловими групами
власних, підконтрольних їм банків, що при-
зводить не тільки до монополізації банківсь-
кого сектора, але й до того, що критерії рин-
кової економіки перестають бути застосов-
ними до економіки України (так званий фе-
номен “демаркетизації”) [3]. У цілому зага-
льна волатильність, нестабільність і слабка
передбачуваність фінансового середовища
істотно ускладнюють діяльність економічних
агентів у реальному секторі економіки (заці-
кавленої в стабільності та передбачуваності
в силу великих строків, оборотності засобів)
аж до повної її неможливості.

Ключем же до вирішення суперечностей
банківського управління, є, нашу думку, фор-
мування повноважного, легітимного, відпо-
відального, незалежного, а у відповідних
рамках – інформаційно відкритого кредитно-
го (інвестиційного) комітету (ради), що реа-
льно керує інвестиційною діяльністю банку.
Кредитний (інвестиційний) комітет (рада)
відіграє основоположну роль у завершенні
формування інвестиційного рішення, будучи
багато в чому специфічно банківським, “між-
підроздільним” органом. Саме на засіданні
кредитного (інвестиційного) комітету (ради),
за підсумками виступів керівників відповід-
них структурних підрозділів банку про на-
дійність потенційного позичальника чи іншо-

го потенційного контрагента по інвестиційній
угоді, за результатами оцінювання цих ви-
ступів, керівник кредитного (інвестиційного)
комітету (ради), як правило, бенефіціар ба-
нку приймає остаточне рішення про можли-
вість або неможливість укладення такої уго-
ди.

Важливо відзначити, що процедура роз-
гляду кредитним (інвестиційним) комітетом
(радою) питання про передбачувану опера-
цію дає унікальну, нерідко єдину можливість
компетентним і незаангажованим керівни-
кам структурних підрозділів банку для прий-
няття рішення щодо укладання інвестицій-
них угод, що несуть у собі ризик безповоро-
тності, а нерідко і становлять безпосередню
загрозу не тільки конкретним фінансовим
показникам банку, але й самому існуванню
банку як господарюючого суб’єкта.

При цьому на практиці часто наявна си-
туація, коли механізм фактичного прийняття
рішення щодо інвестиційної угоди (у першу
чергу це стосується прийняття позитивного
рішення в тих ситуаціях, коли його доціль-
ність, як мінімум, сумнівна) є значною мірою
camera obscura. Інакше кажучи, саме рішен-
ня приймає вузьке коло інсайдерів у складі
“стейк-холдерів” і особливо “наближених” до
них осіб, а кредитний (інвестиційний) комі-
тет (рада) виявляється подібним до Верхов-
ної Ради СРСР зразка 30-х – середини 80-х рр.
ХХ ст. З одного боку, у такій ситуації вихо-
лощується сутність кредитного (інвестицій-
ного) комітету (ради) як “модератора” фі-
нансових результатів і ризиків майбутньої
інвестиційної угоди як бар’єра від інвести-
ційних проектів, з невиправдано високим
ступенем ризику або свідомо неповоротних.
З іншого боку, такий механізм прийняття
інвестиційних рішень виявляється більше
ніж прийнятним для їх ініціаторів з-поміж не
тільки і не стільки самих “стейк-холдерів”,
скільки серед близьких до них співробітників
банку (не завжди є формально членами
кредитного (інвестиційного) комітету (ради),
але обов’язково входять у неформальне ву-
зьке коло вищих менеджерів, близьких до
бенефіціарів), нерідко ставлять на меті не
стільки корпоративні інтереси банку, скільки
свої власні, егоїстичні де-факто інтереси.

IV. Висновки
Інституційне середовище банківської дія-

льності сучасної України далеке від достат-
нього рівня транспарентності (прозорості).
Найголовніша причина подібної нетранспа-
рентності полягає в тому, що чистий прибу-
ток в умовах недостатньої транспарентності
істотно вищий, ніж при достатній транспа-
рентності. Найсамперед сприяють цьому
такі чинники. По-перше, існують додаткові
джерела отримання доходів і надприбутки
за рахунок нецільового використання коштів
акціонерів і вкладників менеджерами. По-
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друге, в умовах високого рівня турбулентно-
сті економіки України та слабкого рівня пе-
редбачуваності політичної обстановки дія-
льність з виведення активів банку виявля-
ється більш прибутковою, ніж діяльність з
його розвитку. По-третє, несприятлива си-
туація в українському реальному секторі
економіки (індустріальному і постіндустріа-
льному секторах) змушує банки діяти пере-
важно на фінансових ринках, дуже слабко
регульованих і захищених державою, що не
дає змоги українській банківській системі
зміцніти і “дорости” до масштабів повноцін-
ного глобального економічного агента у сві-
товій банківсько-фінансовій системі. У цих
умовах економічним агентам виявляється
вигідніше приховувати від уряду і громадян
ряд угод (трансакцій), проведених в інтере-
сах не тільки конкретних корумпованих ме-
неджерів компаній-позичальників чи інших
одержувачів інвестицій, але й транснаціо-
нального капіталу, що ущемляє інтереси
України, зокрема щодо виведення активів.

Негативним фактором інституційного се-
редовища української банківської діяльності
не в останню чергу є та обставина, що сьо-
годні іноземні банки змушені бути більш
обережними при придбанні українських бан-
ківських активів, ніж протягом ряду років, що
передували останній фінансово-економічній
кризі, коли участь іноземного капіталу в
українській банківській системі неухильно
зростала. Навіть у тих випадках, коли у бе-

нефіціарів українського банку є намір здійс-
нити операцію з продажу їх українського
банку якомусь іноземному банку, такий інте-
рес, фігурально висловлюючись, не є взає-
мним, оскільки очікувані витрати іноземного
банку вищі, ніж очікуваний прибуток, що до-
бре усвідомлюється бенефіціарами і мене-
джментом відповідного іноземного банку.
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Shmigol N., Antonyuk A. Contradictions in the organization of management investment
banking in Ukraine and ways to overcome them

The article describes the basic contradictions that arise in the investment activities of banks. The
basic conditions that contribute to these differences. Presented the keys to resolve the contradictions
of bank management in Ukraine.
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