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МЕХАНІЗМ  КОРПОРАТИВНОГО  

КОНТРОЛЮ ТА ПРИЧИНИ  

ВИНИКНЕННЯ КОРПОРАТИВНИХ 
КОНФЛІКТІВ 

 

In the article an the essence and the constituent elements 
of corporate control’s mechanism. Besides, the main causes of 
corporate conflict’s nascency are defined and the main instru-
ments of their solutions are offered.  

 

Акціонерне товариство (АТ) є складною організаційно-
правовою формою господарювання, яка має свої переваги та не-
доліки. Корпоративні відносини (КВ), що є характерною рисою АТ, 
представлено великою кількістю учасників. Управління АТ відбува-
ється в умовах постійного зіткнення інтересів цих учасників і виник-
нення корпоративних конфліктів. Основною ознакою корпоратив-
них конфліктів є порушення норм діючого законодавства, норм 
внутрішніх документів товариства та прав акціонерів. Наслідком 
цього може бути виникнення корпоративних конфліктів більш склад-
ного характеру, які наприклад, супроводжуються достроковим 
припиненням повноважень діючих органів управління, перерозпо-
ділом корпоративного контролю. Одночасно з цим перерозподіл 
корпоративного контролю, певні зміни оргструктури, а отже, й 
організації управління є причиною виникнення нових корпоратив-
них конфлікттів. 

Конфлікти, що виникають у процесі спроби групи акціо-
нерів встановити контроль над підприємством, – одні з найбільш 
поширених в АТ. Це пов’язано з прагненням певних фактичних 
або потенційних акціонерів отримати виключну можливість 
визначати стратегічні напрямки АТ. Загроза впливу корпора-
тивних конфліктів на характер корпоративних відносин та 
збільшення витрат щодо досягнення згоди між ворожими гру-
пами учасників КВ обумовлює актуальність даної проблеми. 

Проблеми регулювання КВ та вирішення корпоративних 
конфліктів ретельно розглядались у працях багатьох вчених. Пи-
танням правового регулювання КВ та вирішення корпоративних 
конфліктів приділяють увагу такі вчені-юристи, як: А. Габов [1],      
Д. Гололобов [2], Я. Грітанс [3], Д. Дедов [4], О. Кібенко [5], 
Д. Ломакін [6] та ін. Економічна природа КВ, форми їх вира-
ження, а також форми та засоби погодження інтересів учасни-
ків КВ розглядаються в працях В. Гриньової [7], В. Євтушевсь-
кого [8], Г. Назарової [9], О. Осипенко [10], О. Радигіна [11] 
та ін. На даному етапі розвитку КВ питання вирішення корпо-
ративних конфліктів продовжує бути одним із найбільш акту-
альних як з точки зору правового регулювання, так і з точки 
зору формування механізму корпоративного контролю. 

Метою дослідження є визначення сутності механізму кор-
поративного контролю, основних складових механізму корпо-
ративного контролю, причин виникнення та основних видів 
корпоративних конфліктів. 

Методами дослідження виступають метод аналізу та син-
тезу щодо виявлення складових механізму корпоративного 
контролю і видів корпоративних конфліктів; системного аналізу 
щодо визначення сутності механізму корпоративного контролю. 

Корпоративний контроль над підприємством є однією з 
найважливіших складових корпоративного управління. АТ як 
відкрита організація функціонує в умовах впливу різних фак-
торів, які рано чи пізно обумовлюють формування та по-
дальший перерозподіл впливу певного акціонера або групи 
акціонерів на характер стратегічної діяльності АТ. Корпора-
тивний контроль становить собою спроможність учасників 
корпоративних відносин забезпечувати власні інтереси шля-
хом прийняття або реалізації стратегічних рішень, контролю 
відповідності фактичних результатів діяльності АТ очікуванням 
та створення обмежень щодо порушень принципів корпора-

тивного управління з боку інших учасників з урахуванням ін-
ституціонального оточення АТ. 

Механізм корпоративного контролю – збалансована си-
стема впливу представників різних груп учасників корпора-
тивних відносин на результат прийняття стратегічних рішень, 
що базується на дотриманні принципів корпоративного управ-
ління, отриманні запланованого результату та своєчасному 
реагуванні на зовнішні фактори впливу. Схематично механізм 
корпоративного контролю подано на рисунку. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. Механізм корпоративного контролю 
 
Інтереси різних груп учасників корпоративних відносин є 

відмінними між собою та дуже часто носять суперечливий ха-
рактер. Певний інтерес може бути забезпечено шляхом прийняття 
відповідних стратегічних рішень, здійснення конкретної угоди. 
Підтримка будь-якого стратегічного рішення, участь у реалізації 
таких рішень певним учасником корпоративних відносин є його 
зацікавленістю, тобто проявом свого інтересу. Але економічний 
результат або інший результат прийняття певного стратегічного 
рішення можуть не збігатися з інтересами інших акціонерів, інших 
учасників корпоративних відносин та з інтересами АТ. Зацікав-
леність різних учасників корпоративних відносин у прийнятті й ре-
алізації протилежних між собою стратегічних рішень є передумо-
вою виникнення корпоративних конфліктів. 

Корпоративні конфлікти – результат суперечності інтересів 
учасників корпоративних відносин, різноспрямованості дій що-
до прийняття та реалізації протилежних стратегічних рішень. 

Основним методом попередження корпоративного кон-
флікту є досягнення балансу інтересів на етапі прийняття зага-
льної мети АТ. Для забезпечення інтересів усіх учасників корпо-
ративних відносин, досягнення загальної мети АТ необхідні 
прийняття й дотримання принципів корпоративного управління. 

Забезпечення власних інтересів окремим учасником 
корпоративних відносин є шляхом використання певних інст-
рументів впливу. Результат застосування інструментів впливу, 
що не суперечить принципам корпоративного управління, а 
отже, не порушує інтереси інших учасників, є свого роду мо-
тивацією щодо інших учасників стосовно активної участі в 
діяльності АТ. Таким чином, ступінь впливу певного акціонера 
або іншого учасника корпоративних відносин на прийняття 
стратегічних рішень визначається ступенем активності в 
діяльності товариства інших акціонерів або інших учасників 
корпоративних відносин. Але кінцевий ступінь корпоративного 
контролю визначається на основі впливу сукупності факторів, 
до яких можна віднести: фактори, що пов’язані зі структурою 
акціонерного капіталу; фактори, які пов’язані з участю певних 
акціонерів в управлінському процесі АТ; фактори, котрі пов’я-
зані з ефективністю управлінської діяльності вищого керів-
ництва та його професіональними якостями; фактори, що по-
в’язані зі ступенем залежності стратегічної діяльності від інших 
учасників корпоративних відносин; фактори, які пов’язані зі 
ступенем співробітництва з іншими учасниками КВ у процесі 
господарської діяльності АТ, та фактори, що пов’язані з інсти-
туціональним середовищем АТ. 

Нез’ясованість інтересів груп учасників, спрямованість дій 
впливових учасників корпоративних відносин на цілі, що протилежні 
цілям інших учасників, порушення принципів корпоративного 
управління є причиною існування корпоративних конфліктів. 

Для визначення основних причин виникнення корпоративних 
конфліктів необхідно відокремити чотири складові механізму кор-
поративного контролю, які характеризуються певним впливом з 
боку відповідної групи учасників корпоративних відносин: 

акціонерна; 
управлінська; © Філіпович Т. Г., 2007 
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Ìåõàí³çì ðåãóëþâàííÿ åêîíîì³êè 

 

 

 

51 
ринкова; 
інституціональна. 
Вплив кожної складової означає вплив певної групи учас-

ників корпоративних відносин, а отже, передбачає тісний вза-
ємозв’язок усіх зазначених складових. Проява впливу лише 
однієї складової механізму корпоративного контролю є причиною 
виникнення корпоративних конфліктів. Переважання впливу 
однієї групи учасників та його відсутність з боку інших, може 
виражатися в ігноруванні першими інтересів інших учасників з 
метою забезпечення власних інтересів та, відповідно до цьо-
го, в незадоволенні інших. З точки зору автора, вирішення 
корпоративних конфліктів лише по мірі їх виникнення не до-
зволяє усувати причину виникнення проблеми, а отже, й саму 
проблему. Ефективним є наявність інструментів, що своєчасно 
запобігають виникненню корпоративних конфліктів. 

На основі зазначених видів прояву корпоративного кон-
тролю можна відокремити чотири відповідних види корпора-
тивних конфліктів (таблиця). 

Акціонерні корпоративні конфлікти є одним із найбільш 
поширених видів корпоративних конфліктів. Особливість да-
ного виду конфлікту є – наявність щонайменш двох акціонерів 
або груп акціонерів, інтереси яких суперечать між собою та які 
здатні здійснювати вплив на результат процесу прийняття 
стратегічних рішень. Запобігання даного виду корпоративного 
конфлікту є найбільш ефективним на етапі узгодженості інте-
ресів та формування загальної мети АТ. Зменшення ступеня 
зацікавленості в пошуку можливостей забезпечення тільки 
власних інтересів певним акціонером може бути досягнуто 
шляхом удосконалення самого процесу прийняття стратегіч-
них рішень. Висока організація безпосередньо процесу зборів 
акціонерів, що заснована на принципах корпоративного управ-
ління, зацікавленість вищого керівництва у стратегічному роз-
витку АТ значно підвищує довіру акціонерів. На етапі прийнят-
тя стратегічних рішень важливим є обговорення альтернатив 
розвитку АТ, що дозволяє знаходити баланс інтересів усіх 
учасників КВ. Правильна оцінка очікуваного результату в разі 
прийняття певного стратегічного рішення дозволяє запобігати 
незадоволенню акціонерів АТ у майбутньому та виправдову-
вати зацікавленість акціонерів щодо прийняття майбутніх стра-
тегічних рішень. Відповідність дій вищого керівництва принципам 
корпоративного управління викликає в акціонерів довіру, а 
правильно обрані стратегічні напрямки розвитку обумовлюють 
підтримку акціонерів у майбутньому. 

 

Таблиця  
 

Причини виникнення видів корпоративних конфліктів  
та інструменти їх вирішення 

 

Тип  
корпоративних  
конфліктів 

Підстави виникнення 
корпоративних кон-

фліктів 

Інструменти попередження та 
вирішення корпоративних 

конфліктів 
1 2 3 

Акціонерні дії щодо перерозпо-
ділу корпоративного 
контролю (злиття, 
поглинання) 

прийняття стратегічних рі-
шень з точки зору підвищення 
ефективності АТ 

конфлікти стосовно 
використання при-
бутку підприємства 

обговорення питань стосовно 
дивідендної політики в уставі 
товариства; 
комплексне обґрунтування 

альтернативних напрямків роз-
витку 

корпоративний 
шантаж 

забезпечення прозорості ін-
формації; 
обговорення прав та обов’я-

зків акціонерів, інших учасників 
КВ та АТ у внутрішніх документах АТ 

Управлінські конфлікти стосовно 
ефективності управ-
ління АТ 

поточний контроль за ре-
зультатами діяльності АТ; 
підвищені вимоги щодо про-

фесійних навичок вищого кері-
вництва 

порушення вищим 
керівництвом прин-
ципів корпоративно-
го управління 

забезпечення незалежної  
діяльності НС та ревізійної 
комісії; 
організація поточного та ви-

падкового контролю за резуль-
татами діяльності 

зловживання вищого 
керівництва власни-
ми повноваженнями 

Закінчення таблиці 
 

1 2 3 

Ринкові загроза недружньо-
го поглинання 

додаткова емісія; 
підвищення затрат щодо не-
дружнього поглинання; 
внесення певних норм, що 
захищають права акціонерів, 
до уставу АТ; 
обмеження щодо здійснення 
великих угод 

Інституціональні порушення норм  
корпоративного 
права 

контроль НС або ревізійної ко-
місії над дотриманістю прин-
ципів КУ 

недосконалість та 
суперечність корпо-
ративного законо-
давства 

зазначення шляхів вирішення 
спірних питань у внутрішніх 
документах товариства 

 
Акціонерні конфлікти тісно пов’язані з управлінським видом 

корпоративних конфліктів. Управлінські корпоративні конфлік-
ти виникають у разі: зловживання вищим керівництвом влас-
них повноважень; забезпечення інтересів однієї групи акціо-
нерів та порушення прав іншої групи; відсутності партнерства 
вищого керівництва з іншими учасниками корпоративних від-
носин; неспроможності вищого керівництва забезпечувати 
очікувані результати акціонерів. Запобігання управлінських 
корпоративних конфліктів є можливим на етапі формування 
принципів корпоративного управління. Високий рівень корпо-
ративної культури в АТ – ефективний механізм щодо запобі-
гання виникненню великої кількості корпоративних конфліктів. 
Партнерство учасників корпоративних відносин допомагає 
своєчасно реагувати на зовнішні фактори впливу та своєчасно 
запобігати негативним наслідкам. Корпоративний контроль на 
управлінському рівні має сприяти формуванню та вибору 
стратегічних напрямків розвитку з метою забезпечення інте-
ресів акціонерів з урахуванням факторів зовнішнього середо-
вища. Наслідком управлінських корпоративних конфліктів є їх 
перетворення до конфліктів акціонерного типу. 

Велику схожість з конфліктами, що виникають на акціо-
нерному рівні, мають ринкові корпоративні конфлікти. Основ-
на відмінність між цими конфліктами полягає у суб’єктах кор-
поративного контролю. Якщо до суб’єктів корпоративного кон-
флікту акціонерного типу належать існуючі акціонери, то до 
ринкових – як фактичні, так і обов’язково потенційні суб’єкти 
корпоративного контролю. Якщо підставою щодо виникнення 
акціонерних корпоративних конфліктів є переважно незадово-
леність акціонерів ступенем забезпечення власних інтересів, 
то підставою щодо ринкових корпоративних конфліктів висту-
пає зацікавленість отримання корпоративного контролю, 
насамперед ліквідного АТ. Однією з причин виникнення тако-
го роду корпоративних конфліктів є нерозвиненість фондового 
ринку. Котирування акцій на фондовому ринку не допускає 
скуповування акцій за ціною, що на рівень нижче ринкової 
ціни [10]. Основний інструмент впливу на вирішення ринкових 
корпоративних конфліктів – інституціональний механізм КВ. 

Інституціональний механізм корпоративних відносин ста-
новить підтримуючу систему КВ, яку спрямовано на забезпе-
чення прав та інтересів усіх учасників КВ, запобігання акціо-
нерних, управлінських, ринкових корпоративних конфліктів і 
на розвиток АТ на міжнародному ринку. Корпоративні конфлікти, 
що мають інституціональну природу походження, переважно 
виникають з причини недосконалості нормативного законо-
давства та, як наслідок, недосконалого стану ринкової інфра-
структури КВ (фондового ринку, інститутів захисту прав акціо-
нерів тощо), відсутності системи інституційного партнерства. 

Таким чином, мінімізація ймовірності виникнення корпо-
ративних конфліктів є можливою при умові налагодження 
зв’язків взаємного впливу на акціонерному, управлінському, 
ринковому та інституціональному рівнях корпоративного конт-
ролю. Взаємний вплив між зазначеними рівнями буде харак-
теризувати корпоративний контроль як систему взаємного 
впливу учасників корпоративних відносин і як мотивацію се-
ред учасників до відповідної (за своїм призначенням) участі в 
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діяльності АТ шляхом використання допустимих інструментів 
впливу (ті, що не суперечать принципам корпоративного кон-
тролю та управління). Тому, як майбутні дослідження виступає 
формування системи запобігання корпоративних конфліктів 
на основі дослідження структури всіх складових механізму 
корпоративного контролю. 
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ФОРМИРОВАНИЕ  

СИСТЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ  

КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТЬЮ  

ПРОДУКЦИИ 
The article is devoted to formationof the management sys-

tem of production competitiveness. 
 
Динамика развития внутренних рынков Украины обу-

словливает высокий уровень конкуренции среди товаропро-
изводителей. В связи с этим возникает необходимость в це-
лесообразной деятельности предприятий по достижению необ-
ходимого уровня конкурентоспособности продукции. Реали-
зация такой деятельности возможна путем формирования 
системы управления конкурентоспособностью продукции, 
обеспечивающей прочное конкурентное положение товаров 
на рынке не только в текущем периоде, но и в перспективе. 

С позиций кибернетики всякая система управления со-
стоит из управляющей (субъекта управления) и управляемой 
(объекта управления) подсистем. При этом под формирова-
нием системы управления предлагается понимать обоснование 
моделирования объекта управления и определение функций 
субъекта при управлении конкурентоспособностью продукции. 

Вопросы обоснования объекта при управлении конкурен-
тоспособностью продукции рассматриваются в работе [1]. По-

этому основной задачей данного исследования – определение 
состава и содержания управляющей подсистемы. 

Основной задачей субъекта управления является ини-
циация и оказание управленческого воздействия на управля-
емую подсистему для достижения поставленных целей по-
средством выполнения определенного ряда функций. 

Использование процессно-функционального подхода 
здесь представляется наиболее целесообразным, поскольку в 
полной мере отражает сущность субъекта управления в лю-
бой сложной открытой системе, одним из примеров которой 
является экономическая организация. 

Основываясь на постулатах процессного подхода, функ-
ции управления представляют собой "непрерывную серию 
взаимосвязанных действий по достижению целей организа-
ции" [2, с. 30]. Исследование управленческих функций зани-
мает одно из центральных мест в менеджменте, что, однако, 
отнюдь не свидетельствует об однозначности оценки данной 
экономической категории. 

Впервые состав управленческих функций был сформули-
рован А. Файолем [3, с. 21]. В дальнейшем выделенные основ-
ные функции получили развитие и были значительно расширены 
в работах других авторов. Основоположник теории менеджмента 
Ф . Тейлор сформулировал основные фазы управления как по-
следовательность четырех элементов: планирование — исполне-
ние — контроль — управляющее воздействие [4]. Более широко 
подошел к этой проблеме японский экономист К. Исикава, пред-
ставивший элементы управления в виде замкнутого цикла по-
следовательности действий по определению целей и задач; 
способов достижения целей; обучению и подготовке кадров; 
выполнению работ; проверке результатов; осуществлению кор-
ректирующих управляющих воздействий [5]. 

Современные авторы значительно расширяют перечень 
функций управления [6]. Среди прочих здесь следует отме-
тить выделение такой современной функции, как информаци-
онное обеспечение, которое стало возможным (или же яви-
лось следствием) глобальной информатизации всех сфер 
жизнедеятельности общества в последние десятилетия. 

Широкому спектру действий по управлению организаци-
ей, представленному выше, можно противопоставить работу 
В. Спицнаделя, в которой он, напротив, сводит перечень ос-
новных функций до необходимого минимума [7]. Созвучно ему 
и мнение В. И. Мухина, заменяющего лишь функцию регулиро-
вания на мотивацию [2, с. 30 – 34]. Однако автор акцентирует 
внимание на важности таких связующих функций, как коммуни-
кация (или обмен информацией) и управление, обеспечиваю-
щие эффективное выполнение прочих функций. 

При очевидном многообразии исследованных подхо-
дов [2 – 9] авторы единодушны во мнении, что выполнение 
определенных функций происходит последовательно и носит 
циклический характер. Также прослеживается тенденция к 
объединению множества подфункций в общие группы. 

Для решения задач данного исследования предлагается ос-
новываться на позициях классиков менеджмента, при этом уточнив 
содержание базовых управленческих функций в соответствии с 
особенностями управления конкурентоспособностью продукции. 

Представленные в литературе [2; 7] подходы к определе-
нию состава элементов управления общими организационно-
техническими системами или же конкурентоспособностью пред-
приятия [8; 9] не в полной мере отвечают задачам данного ис-
следования и не позволяют однозначно определить содержание 
контура управления конкурентоспособностью продукции. 

Вместе с тем особенности реализации процесса управ-
ления при обеспечении конкурентоспособности продукции 
легкой промышленности требуют уточнения состава управлен-
ческих функций и наполнения их специфическим содержанием. 

Целью данного исследования является определение со-
става, содержания и взаимодействия элементов системы 
управления конкурентоспособностью продукции на основе 
функционального подхода. Для достижения поставленной 
цели в работе необходимо решить следующие задачи: 

обосновать состав функций управляющей подсистемы; 
сформировать контур управления конкурентоспособно-

стью продукции; 
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