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Постановка проблеми. Дослідження вітчизня-
ного та зарубіжного досвіду функціонування системи 
органів корпоративного управління довело, що як 
існуючий склад органів корпоративного управління, 
так і система взаємозв’язків між ними потребують 
подальшого удосконалення відповідно до вимог під-
вищення ефективності корпоративного управління. 
Як зазначалося нами у [1], якість роботи наглядо-
вої ради, між іншим, залежить від цілої низки про-
фесійних і особистих якостей кожного з її членів. 
Відповідно постає проблема пошуку висококваліфі-
кованих фахівців, які б могли достойно виконувати 
свої професійні обов’язки у цьому органі. Тому про-
понується зосередити увагу на можливості форму-
вання високопрофесійного складу наглядової ради, 
у зв’язку з чим актуальності набуває формування 
її кадрового резерву на основі додаткового робочого 
органу – тіньового борду.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Питан-
нями ефективного функціонування окремих органів 
корпоративного управління та всієї системи корпора-
тивного управління загалом присвячено праці цілої 
низки науковців. Зокрема, про високу дослідженість 
цієї проблеми свідчать праці таких науковців, як 
В. Алєксєєв, І. Антонець, А. Гапоненко, Г. Демеш-
кін, В. Дятлов, В. Єліфьоров, Г. Кіндрацька, О. Ков-
тун, Н. Толстоброва, Ю. Тутаринова, І. Шестаков, 
Р. Ярема [2–13] та ін. Водночас недостатньо уваги 
приділяється питанням більш змістовної трансфор-
мації системи органів корпоративного управління 

у напрямі підвищення професіоналізму її фахівців. 
Постановка завдання. На основі викладеного 

можна сформулювати мету дослідження, яке поля-
гає у визначенні практичних механізмів взаємодії 
додаткового робочого органу в системі корпоратив-
ного управління – тіньового борду – з наглядовою 
радою акціонерного товариства із вирішення робочих 
питань та прийняття рішень. 

Виклад основного матеріалу дослідження. У праці 
[1] нами було доведено дієвість та доцільність допо-
внення системи органів корпоративного управління 
додатковим альтернативним органом (тіньовим бор-
дом). Головними завданнями цього органу визна-
чено: формування кадрового резерву наглядової 
ради акціонерного товариства на перспективу; зміна 
характеру прийняття рішень наглядовою радою 
з консервативного до більш агресивного за рахунок 
додавання агресивної стратегії прийняття рішень, 
характерної для учасників тіньового борду. Було 
також визначено основні етапи процесу формування 
кадрового резерву наглядової ради з використанням 
тіньового борду, а саме: 

1. Постановка завдання формування кадрового 
резерву наглядової ради шляхом створення тіньового 
борду.

2. Визначення організаційних моментів форму-
вання тіньового борду.

3. Формування якісного складу тіньового борду.
4. Практична діяльність кандидатів у складі 

тіньового борду.
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Рис. 1. Спільні та специфічні компетенції тіньового борду

Компетенції тіньового борду
 

Схожі з 
компетенціями 
ревізійної 
комісії: 
1. Проводити 
незалежні 
перевірки 
фінансово-
господарської 
діяльності 
товариства з 
метою виявлення 
порушень і 
зловживань.
2. Доводити до 
відома органів 
управління АТ 
виявлені факти 
порушень і 
зловживань.  

 

Специфічні компетенції:
1. Надавати рекомендації 
іншим органам управління 
АТ (крім ЗА) стосовно 
підвищення ефективності 
виконання ними своїх 
функцій.
2. Проводити позачергові 
збори ТБ на вимогу інших 
органів управління АТ для 
вирішення питань, 
пов’язаних із діяльністю 
товариства та самого ТБ.
3. Шукати шляхи вирішення 
проблемних питань з метою 
підвищення ефективності 
діяльності підприємства.
4. Вносити пропозиції щодо 
включення до порядку 
денного зборів акціонерів у 
випадку виявлення 
критичних та загрозливих 
ситуацій, які можуть 
негативно вплинути на 
діяльність товариства в 
майбутньому (від 25% ВК).
5. Проводити незалежні 
перевірки ефективності 
системи корпоративного 
управління з метою 
виявлення негативних 
тенденції, зловживань та 

 

Схожі з компетенціями 
наглядової ради:
1. Визначення ймовірності 
визнання АТ
неплатоспроможним внаслідок 
прийняття ним на себе 
зобов'язань або їх виконання, у 
тому числі внаслідок виплати 
дивідендів або викупу акцій.
2. Внесення пропозицій щодо 
припинення повноважень голів 
та членів органів КУ АТ (крім 
ЗА).
3. Внесення пропозицій про 
участь АТ у промислово-
фінансових групах та інших 
об'єднаннях, про заснування 
інших юридичних осіб, а також 
злиття, приєднання, поділ АТ.
4. Здійснення контролю за 
запобіганням, виявленням та 
врегулюванням конфлікту 
інтересів посадових осіб органів 
АТ, у тому числі за 
використанням майна в 
особистих інтересах та 
укладення угод з пов'язаними 
особами. 
5. Забезпечення офіційності та 
прозорості процедури висунення 
та обрання членів виконавчого 
органу у відповідності з 
довгостроковими інтересами 
товариства та його акціонерів, та 
визначення форм контролю за 
діяльністю виконавчого органу.
6. Участь у процедурі обрання 
аудитора та визначення умов 
договору, що укладатиметься з 
ним, встановлення розміру 
оплати його послуг. 
7. Внесення пропозицій про 
проведення та підготовку 
чергових і позачергових зборів 
акціонерів, підготовка порядку 
денного зборів, а також всі інші 
пов’язані з цим процедури.

 

Схожі з 
компетенціями 
виконавчого 
органу: 
1. Вносити 
пропозиції з 
питань 
оптимізації 
прийняття 
управлінських 
рішень у напрямі
підвищення 
ефективності 
діяльності АТ.

 

5. Оцінка ефективності (корисності) діяльності 
учасника тіньового борду для наглядової ради.

6. Формування висновку про майбутню мож-
ливість роботи учасника тіньового борду у складі 
наглядової ради у контексті кадрового резерву.

Більш детально вважаємо за необхідне зупинитися 
на четвертому етапі процесу формування кадрового 
резерву наглядової ради, а саме – практичній діяль-
ності відібраних кандидатів у складі тіньового борду.

Оскільки тіньовий борд створюється як прототип 
наглядової ради акціонерного товариства, то біль-

шість компетенцій його членів дублює цілу низку її 
компетенцій (рис. 1).

Водночас нами визначено схожість окремих ком-
петенцій тіньового борду з компетенціями інших 
органів корпоративного управління. Зокрема, схо-
жою з компетенцією виконавчого органу можна 
вважати можливість внесення пропозицій з питань 
оптимізації прийняття управлінських рішень у 
напрямі підвищення ефективності діяльності АТ. 
А компетенціями, схожими з компетенціями реві-
зійної комісії, є проведення незалежних перевірок 



155ауковий вісник Херсонського державного університетуН
фінансово-господарської діяльності товариства з 
метою виявлення порушень і зловживань, а також 
доведення до відома органів управління АТ виявле-
них фактів порушень і зловживань. 

 На нашу думку, для того, щоб привести зміст 
Положення про тіньовий борд у відповідність до 
змісту положень інших органів корпоративного 
управління підприємства, доцільно в останніх про-
писати, що вказані органи не мають нехтувати про-
ханнями тіньового борду стосовно участі у засідан-
нях цих органів осіб із його складу, особливо якщо 
останні наполягають на важливості та терміновості 
повідомлень у напрямі формування чи коригування 
стратегічного розвитку підприємства. Крім того, 
на нашу думку, корисною може бути участь членів 
тіньового борду у роботі як постійних, так і тимчасо-
вих комітетів наглядової ради.

Крім того, для більш ефективної роботи самого 
тіньового борду варто прописати у Положеннях про 
інші органи корпоративного управління інформацію 
щодо обов’язковості передачі тіньовому борду прото-
колів їх засідань (як чергових, так і позачергових) 
не пізніше, ніж у 5-денний термін після проведення 
таких засідань. Це вважається необхідним для більш 
якісного та своєчасного інфомаційного забезпечення 
діяльності тіньового борду, оскільки пропозиції 
останнього мають бути актуальними (своєчасними) 
та ґрунтуватися на найбільш свіжій інформації 
з питань корпоративного управління. 

Як і в інших органах корпоративного управління, 
у тіньовому борді присутня посада голови. Голова 
тіньового борду обирається його членами з їх числа 
простою більшістю голосів від кількісного складу 
борду, якщо інше не передбачається положенням про 
тіньовий борд цього товариства. Тіньовий борд має 
право у будь-який час переобирати голову. Голова 
тіньового борду організовує його роботу, скликає 
засідання та головує на них, організовує обрання 
секретаря тіньового борду, здійснює інші повнова-
ження, передбачені положенням про тіньовий борд. 
У разі неможливості виконання головою тіньового 
борду своїх повноважень його повноваження здій-
снює один із членів тіньового борду за його рішен-
ням, якщо інше не передбачено положенням про 
тіньовий борд.

Члени тіньового борду не мають права виклю-
чати одного чи декілька своїх членів зі складу 
тіньового борду з будь-яких причин. Право відсто-
ронення члена тіньового борду від займаної посади 
залишається винятково за акціонером, представни-
ком якого він є. У разі невдоволеності учасників 
тіньового борду роботою (або поведінкою) його окре-
мого учасника (учасників) під час засідання загаль-
ним голосуванням може бути прийняте рішення 
про повідомлення відповідного акціонера щодо його 
представника з вимогою про заміну останнього. При 
цьому акціонеру мають бути надані аргументовані 
обґрунтування незадовільної роботи або поведінки 
його представника.

Посада секретаря тіньового борду для ведення 
протоколів засідань та виконання інших обов’язків 
призначається одноосібно головою тіньового борду з 
його членів. Під час вибору секретаря тіньового борду 
голова бере до уваги бажання кандидата зайняти 
цю посаду та спроможність кандидата виконувати 
покладені на нього обов’язки. 

Учасники тіньового борду для більш плідної та 
продуктивної роботи з формування рішень і пропози-
цій можуть об’єднуватись у групи (комітети) з метою 
обґрунтування колективної пропозиції (рішення). Як 

варіант, у формуванні колективної пропозиції може 
брати участь весь тіньовий борд.

Практична діяльність учасника (учасників) тіньо-
вого борду, виходячи з його компетенцій, узагальне-
них нами на рис. 3.5, являє собою процес вивчення 
особливостей господарської діяльності підприєм-
ства, середовища його корпоративного управління, 
зовнішнього та внутрішнього оточення тощо з метою 
виявлення можливих проблем у вказаних сферах та 
розроблення пропозицій із їх вирішення. Відправним 
пунктом у цьому напрямі може стати формування 
ідеї (пропозиції) на основі вивчення ситуації на під-
приємстві у напрямі виявлення проблемних момен-
тів. При цьому подальше розроблення та реалізація 
ідеї ініціатором може здійснюватися як самостійно, 
так і з залученням до цього процесу інших учасників 
тіньового борду (у т.ч. голови). У такому разі автома-
тично створюється комітет у складі тіньового борду з 
вирішення цього питання (пропозиції). Особливістю 
створення комітетів тіньового борду є їх тимчасовий 
характер. На відміну від наглядової ради, у складі 
тіньового борду відсутні постійні комітети. Це пояс-
нюється тим, що тіньовий борд є більш спрощеним 
прототипом наглядової ради, а питання, що входять 
до компетенції її постійних комітетів (винагорода, 
призначення тощо), зазвичай на практичну діяль-
ність тіньового борду не розповсюджуються, залиша-
ючись винятковими компетенціями наглядової ради.

Отже, попередню оцінку доцільності реалізації 
розробленої пропозиції її ініціатору доцільно робити 
самостійно або у співпраці з іншими учасниками 
тіньового борду. Лише після отримання попередніх 
позитивних результатів оцінки ефективності пропо-
зиції рекомендується передавати її до економічного 
відділу для стороннього підтвердження її ефектив-
ності. 

Після отримання відгуку економічного відділу 
з урахуванням змісту такого відгуку (якщо зміст 
відгуку відрізняється від раніше сформованої пози-
ції учасників борду) відбувається повторний роз-
гляд пропозиції учасниками робочої групи тіньового 
борду. 

Отримавши підтвердження корисності пропозиції 
тіньового борду економічним відділом, це питання 
виносять на голосування на зборах тіньового борду. 
За отримання позитивного рішення простою біль-
шістю голосів ця пропозиція включається до порядку 
денного наглядової ради для подальшого розгляду.

У процесі практичної діяльності тіньового борду 
можуть мати місце ситуації, коли для подальшого 
просування, обгрунтування чи реалізації внесеної 
бордом пропозиції наглядова рада створює відповід-
ний комітет. Тоді доцільним вважається включення 
до складу такого комітету представника тіньового 
борду. Тобто ситуація може розгорнутися таким 
чином: 

1) Нагладова рада, керуючись обґрунтуванням 
економічного відділу та тезовим описом кожного 
учасника групи, наданим тіньовим бордом разом з 
обґрунтуванням пропозиції, може самостійно обрати 
учасника групи до складу свого комітету; такий опис 
краще за все наводити у вигляді висвітлення таких 
двох моментів, як: 

– конкретний внесок учасника групи у цей про-
ект; 

– можлива корисність учасника для роботи 
в комітеті з позиції його професіоналізму та досвіду 
вирішення питань у тому чи іншому напрямі.

2) Безпосередньо представник комітету тіньового 
борду, що розробляв проект, направлений на засі-
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дання наглядової ради для детального обґрунтування 
пропозиції, самостійно може запропонувати канди-
датуру до складу створюваного тимчасового комітету 
наглядової ради (власну або іншого учасника групи). 
Кінцевим етапом у цьому разі буде розгляд і при-
йняття (неприйняття) пропозиції таким створеним 
тимчасовим комітетом.

У процесі формування колективного рішення 
тіньового борду важливо забезпечити оцінку внеску 
кожного учасника (наприклад, питому вагу такого 

внеску) у розроблену ідею (пропозицію). Це здійсню-
ється з метою подальшого формування об’єктивних 
суджень іншими органами корпоративного управ-
ління АТ стосовно внеску кожного учасника у забез-
печення ефективності функціонування компанії за 
цим рішенням. 

Крім того, за ініціативою інших органів АТ учас-
ники проекту можуть бути запрошені на засідання 
цих органів з метою надання роз’яснень із при-
воду пропонованого рішення. Відповідно, важливо 
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Рис. 2. Алгоритм здійснення діяльності тіньовим бордом у процесі взаємодії з наглядовою радою 



157ауковий вісник Херсонського державного університетуН

усвідомлювати, роз’яснення кого саме з учасників 
колективного рішення цікавлять їх саме зараз та 
кого запрошувати на засідання.  

Засідання тіньового борду вважається правомоч-
ним, якщо на ньому присутні понад 2/3 його учасни-
ків. Голосування на засіданні відбувається простою 
більшістю голосів.

Якщо фахівцями економічного відділу буде 
обґрунтовано ефективність пропонованої ідеї, то під 
час голосування подальшого спрямування пропозиції 
на розгляд наглядової ради учасники, що голосують 
проти такого спрямування, мають обґрунтувати свою 
позицію.

Таким чином, практичну діяльність учасників 
тіньового борду у процесі взаємодії з наглядовою 
радою можна представити за допомогою алгоритму, 
наведеного на рис. 2.

У контексті досліджуваного питання постає 
також проблема формування учасників тіньового 
борду. У будь-якому разі вони є представниками 
акціонерів, але джерела їх надходження до складу 
органу можуть бути різними (як внутрішніми, так і 
зовнішніми) (див. рис. 3). 

 Так, у контексті внутрішніх джерел кадровим 
резервом для поповнення кількісного складу нагля-
дової ради можуть бути менеджери підприємства, 
які під час своєї професійної діяльності відзначи-
лися певними досягненнями у прийнятті ефективних 
управлінських рішень на основі агресивної стратегії 
або своїми управлінськими якостями (лідерськими, 
організаторськими, комунікаційними тощо). Зовніш-

німи кандидатами можуть бути як платні консуль-
танти, так і безоплатні волонтери. Якщо учасник 
тіньового борду залучається як консультант, то за 
результатами своєї діяльності у складі цього органу 
він отримує встановлену винагороду, узгоджену 
з акціонером, який його призначає. Якщо учасник 
залучається як волонтер, то винагорода йому не при-
значається, його праця базується на волонтерських 
засадах та особистій мотивації у напрямі майбут-
нього повноцінного членства у наглядовій раді.

Як внутрішні, так і зовнішні джерела надхо-
дження учасників тіньового борду мають свої пере-
ваги і недоліки з позиції формування кадрового 
резерву наглядової ради (див. табл. 1).

Висновки з проведеного дослідження. Отже, 
тіньовий борд є важливим та перспективним робо-
чим органом у системі корпоративного управління та 
дає змогу підвищити ефективність функціонування 
наглядової ради. 

Проведене дослідження внутрішніх і зовнішніх 
джерел формування кадрового резерву складу нагля-
дової ради показало їх рівноцінність (кількість пере-
ваг і недоліків збігається). Тому підприємство не 
повинно віддавати перевагу формування кадрового 
резерву лише внутрішнім чи зовнішнім джерелам. 
Оптимальним буде змішаний склад тіньового борду.
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Таблиця 1
Переваги і недоліки формування кадрового резерву наглядової ради шляхом створення тіньового борду

Зовнішні джерела формування кадрового резерву 
наглядової ради

Внутрішні джерела формування кадрового резерву 
наглядової ради

переваги недоліки переваги недоліки

Мотивація на відповідальну 
і цілеспрямовану працю з 
орієнтацією на довгостро-
кове співробітництво

Ймовірність негативного 
сприйняття внутрішнім пер-
соналом

Мотивація на відповідальну 
і цілеспрямовану працю з 
орієнтацією на довгострокові 
трудові відносини

Підвищення конфліктності 
на фоні суперництва за 
посади у тіньовому борді

Можливість використання 
додаткового професійного 
досвіду у сфері корпоратив-
ного управління

Ймовірність негативного 
сприйняття менеджерами-
членами тіньового борду

Можливість подальшого 
кар’єрного зростання за 
основним місцем роботи

Підвищення внутрішньої 
напруженості в управлін-
ському колективі через про-
позиції тіньового борду

Можливість отримання 
додаткових бізнес-зв’язків

Ймовірність зловживання 
інсайдерською інформацією

Мінімізація зловживання 
інсайдерською інформацією

Можливість відповідальності 
перед правлінням

Відсутність відповідальності 
перед правлінням

Наявність інформації про 
стан справ на підприємстві 
лише на основі зовнішніх 
джерел 

Наявність інформації про 
стан справ на підприєм-
стві на основі внутрішніх і 
зовнішніх джерел

Ймовірність низької продук-
тивності у тіньовому борді 
через надмірне заванта-
ження за основним місцем 
роботи

Відсутність відповідальності 
перед акціонерами

Підвищення суперництва 
серед персоналу за посади  
у тіньовому борді
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Petryk I.V. REQUIREMENTS FOR INVESTMENT IN OUTSOURCING OF MAIN BUSINESS PROCESSES
The conditions of operation of outsourcing of business processes are investigated. The main business models of outsourcing 

of business processes are described. The basic principles of outsourcing of human resources are highlighted. The importance of 
information technology and process automation in the enterprise is analyzed. The main reasons for investing in transport outsourcing 
and warehousing are highlighted.
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Постановка проблеми. Потреба у наданні послуг 
сторонніми особами, якими є аутсорсери, потребує 
інвестування у ці відносини. Інвесторами можуть 
бути треті сторони, котрі не беруть участі безпосе-
редньо в аутсорсингу, самі аутсорсери для розви-
тку власного бізнесу чи користувачі аутсорсингових 
послуг для отримання більш якісних і кваліфікова-
них послуг. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Питання 
інвестування аутсорсингу досліджували такі зару-
біжні та вітчизняні вчені, як Є.В. Крикавський [6], 
О.А. Похильченко [1], М.А. Окландер [4], А.О. Ста-
ростіна [5], О.Є Шандрівська [7], Л.М. Малярець 
[8], J. Witkowski [2] та інші. Проте доцільний вибір 
аутсорсера для проведення навчання та підвищення 
кваліфікації, транспорту чи складських приміщень, 
а також бізнес-процесів загалом ще має багато недо-
сліджених аспектів.

Постановка завдання. У статті досліджено основні 
критерії вибору аутсорсингу та потреби інвестування 
у них для бізнес-процесів, транспорту та складських 
приміщень, а також інформаційних технологій. 

Виклад основного матеріалу дослідження. Інвес-
тування в аусторсинг можна узагальнити як інвес-

тування у аутсорсинг бізнес-процесів. Аутсорсинг 
бізнес-процесів – це метод субпідрядних операцій, 
пов'язаних із бізнесом, які зазвичай не пов'язані 
з основним бізнесом компанії, для третьої сторони. 
Це означає, що фірма наймає когось іншого для 
обслуговування процесів та дій, які не обов'язково 
потребують внутрішнього вирішення, таких як HR, 
служба підтримки клієнтів, бухгалтерський облік та 
багато інших. Аутсорсинг бізнес-процесів охоплює 
процеси, пов'язані також із внутрішніми бізнес-
функціями (кадрові процеси, фінанси, бухгалтерія 
тощо), а також фронт-офіс та обслуговування клієнтів 
(служба підтримки клієнтів, контактний центр тощо).

Однією з найважливіших причин, чому компа-
нії вибирають аутсорсинг своїх бізнес-процесів – 
це гнучкість, яку вони надають (з погляду витрат 
і часу). Коли йдетьс про гнучкість у витратах, про-
цеси, що передаються стороннім організаціям, дають 
змогу компаніям мати субпідрядників, які працю-
ють під опікою, для конкретних процесів, а не мають 
внутрішнього працівника, відповідального за ці про-
цеси. Це особливо корисно, коли йдеться про сезонні 
процеси, які мають різний попит протягом усього 
часу [1, c. 115–118].


