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Актуальність. Корпоративне управління – це система відносин між менеджерами, директорами, акціонерами та зацікавленими сторонами. Воно включає в себе поєднання законів, нормативних актів та добровільних практик приватного сектору, які дають змогу корпорації залучати капітал, ефективно працювати, отримувати прибуток і відповідати як юридичним зобов’язанням, так і очікуванням суспільства загалом. В умовах глобальних викликів необхідний комплексний підхід до формування ефективної системи корпоративного управління. Дослідження теоретичної і практичної бази корпоративного управління показало, що на даний час процес формування ефективної системи корпоративного управління потребує покращення теоретико-методичної бази. Саме це і обумовлює актуальність дослідження системи корпоративного управління в умовах глобальних викликів.
Аналіз останніх досліджень і публікацій. Проблематику системи корпоративного управління розглядала велика кількість науковців. Основні підходи до класифікації поділу систем корпоративного управління, а також аналіз їх у національному акценті у своїх наукових роботах відобразили: О. Рудінська, Є. Масленніков, Е. Кузнєцов, Ю. Грінченко, І. Нєнно, К. Маллін, В. Романюк, О. Апостолюк, П. Буряк, М. Шафі, А. Смітюх, О. Савастєєва, О. Борзенко, М. Унгуряну.
Зв’язoк кваліфікаційної рoбoти з наукoвими прoграмами, планами, темами. Кваліфікаційна рoбoта бакалавра викoнана на кафедрi менеджменту та iннoвацiй Oдеськoгo нацioнальнoгo унiверситету iменi I.I. Мечникова вiдпoвiднo дo плану наукoвих дoслiджень кафедри у прoцесi викoнання держбюджетної теми: «Інноваційно-інвестиційні орієнтири модернізації національної економіки в умовах глобалізації» (нoмер державнoї реєстрацiї 0121U109469, 2021-2025 рр.) – досліджено теоретичні аспекти системи корпоративного управління, його вплив на національну економіку.
Мета i завдання. Мета дослідження – теоретичне і практичне обґрунтування формування системи корпоративного управління в умовах глобальних викликів.
Для досягнення мети бакалаврської кваліфікаційної роботи необхідно було поставити та вирішити наступні завдання:
· дослідити сутність корпоративного управління;
· визначити вплив глобальних викликів на формування системи корпоративного управління;
· дослідити становлення сучасних моделей корпоративного управління;
· провести аналітичне дослідження стану галузі;
· дослідити цифровізацію системи корпоративного управління в умовах глобальних викликів;
· проаналізувати міжнародний досвід адаптації системи корпоративного управління під час кризи.
Об’єктом дослідження є процес формування ефективної системи корпоративного управління в умовах глобальних викликів. 
Предметом дослідження є теоретичні і практичні аспекти процесу формування ефективної системи корпоративного управління в умовах глобальних викликів.
Методи дослідження. Використано загальнонаукові методи, що дали змогу вирішити проблемні задачі з напрямків дослідження, а саме: аналітичний, порівняльно-аналітичний, класифікації та оцінки, а також метод систематизації, системний метод. Спеціальні методи також використовувалися, саме: систематизація наукової літератури, тематичних статей, законодавчих та нормативних актів, їх теоретичний та критичний аналіз, аудит статистичних, фінансових і техніко-економічних даних суб’єкта господарювання, експертні оцінки. 
[bookmark: _Hlk164546865]Iнфoрмацiйна база кваліфікаційної рoбoти. Iнфoрмацiйну базу кваліфікаційної рoбoти скали нормативно-правові документи, oфiцiйнo oпублiкoвана статистична iнфoрмацiя Державнoї служби статистики України, Мiнiстерства фiнансiв України, Мiнiстерства економіки України, звiтнiсть суб’єктiв гoспoдарювання України, наукові праці вітчизняних та зарубіжних вчених, а також практиків з питань корпоративного управління, результати власної аналітичної діяльності, публікації міжнародних організацій та інтернет-ресурси.
Апрoбацiя результатів дoслiдження та публiкацiї. Матерiали бакалаврської кваліфікаційної рoбoти апрoбoванi на 80-й Звітній конференції студентів, аспірантів та здобувачів Одеського національного університету імені І. І. Мечникова (23-25 квітня 2024 року, м. Одеса). За результатами дoслiдження підготовлено доповідь: основні моделі корпоративного управління.
А також на Міжнародній науково-практичній конференції «Перспективи регулювання соціально-економічних процесів»(6 жовтня 2023року, м.Одеса). За результатами дoслiдження підготовлено доповідь: історичні аспекти формування поняття системи корпоративного управління
У першому розділі досліджено теоретичні засади до формування системи корпоративного управління. У другому розділі проведено аналіз зміни механізму корпоративного управління в умовах кризи. Напрями формування ефективної системи корпоративного управління розглянуто у третьому рoздiлi.
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Корпоративне управління набуло значної відомості в діловому світі. Сам термін «корпоративне управління» та його повсякденне використання в фінансовій пресі – відносно новий феномен останніх двадцяти років. Проте теоретична основа, що закладена в розвитку корпоративного управління та загальні області його вивчення і використання, охоплює велику кількість дисциплін, таких як фінанси, економіку, бухгалтерський облік, право та менеджмент.
Слід пам’ятати, що корпоративне управління – це багатогранна тема, яка своїм розвитком представляє собою глобальне явище, що включає в себе майнові, правові, культурні та інші структурні аспекти [25]. 
Тому розглянемо корпоративне управління з різних точок зору. В вузькому сенсі воно розглядається через саме управління як виконання обов’язків директорів та аудиторів перед інвесторами та акціонерами.
В широкому сенсі термін являє собою цілу систему взаємовідносин, яка існує з метою контролю функціонування підприємства в цілому, що включає в себе визначення алгоритму моніторингу інвесторами діяльності менеджерів, окреслення величини відповідальності останніх перед інвесторами за показниками результативності підприємства. Така система є важливою для будь-якого керівництва компаній, адже завдяки корпоративному управлінню можна відслідкувати наскільки раціонально використовуються інвестиції в рамках фінансово-господарської діяльності, а це в свою чергу є запорукою збільшення вартості часток інвесторів в капіталах товариств [26].
Проте, так як товариства функціонують невід’ємно від суспільства і знаходяться в певній залежності від нього, корпоративне управління не може бути лише взаємодією між інвесторами та менеджерами, а являється більш комплексною структурою. До учасників можна віднести бідь-яку зацікавлену особу, що має правомірний інтерес в процесі діяльності компанії, наприклад, кредитори, споживачі і працівники та навіть держава [17]. (рис. 1.1).
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Рис. 1.1 Учасники корпоративних відносин
Джерело: складено автором на основі джерела [17].
З цього виходить, що корпоративне управління слугує системою стримування і противаги між радою директорів, керівництва та інвесторами, з метою створення ефективно функціонуючої організації, що здатна приносити цінність у довгостроковому періоді та включає в себе інтереси легітимно зацікавлених сторін. 
Одне з найрозповсюдженіших визначень поняття корпоративного управління належить Організації економічного співробітництва та розвитку (ОЕСР): «Корпоративне управління – це система, за допомогою якої бізнес-корпорації керуються та контролюються. Структура корпоративного управління визначає розподіл прав і обов’язків між різними учасниками корпорації, такими як керівництво, менеджери, акціонери та інші зацікавлені сторони, а також визначає правила і процедури прийняття рішень у корпоративних справах. Цим воно також забезпечує структуру, за допомогою якої встановлюються цілі компанії, а також засоби досягнення цих цілей і моніторингу ефективності» [33].
Виходячи з всієї наведеної інформації можна сказати, що суть корпоративного управління полягає в забезпеченні рівноваги впливу учасників корпоративних відносин, а також задоволенні їхніх інтересів і ефективного функціонування підприємства взагалі шляхом створення ефективної системи взаємовідносин зацікавлених сторін, інвесторів, менеджерів та власників.
Для кращого розуміння сутності корпоративного управління звернемося до його об’єктної і суб’єктної складової.
Суб’єктами корпоративного управління являються всі власники корпоративних прав, до них відносяться як фізичні та юридичні особи, так і держава. До основних суб’єктів можна віднести (рис.1.2).
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Рис. 1.2  Основні суб’єкти корпоративного управління
Джерело: складено автором
Емітентів можна назвати ключовими особами серед всіх суб’єктів корпоративного управління. Ці юридичні особи є так званими споживачами інвестицій за рахунок випуску цінних паперів, дотримуючись обов’язків, що необхідно виконувати задля їхнього випуску. При продажі цих цінних паперів юридичним та фізичним особам передаються права і обов’язки, а також з моменту придбання такі особи та держава стають суб’єктами корпоративного управління аналогічно емітентам.
Акціонери є дуже важливими суб’єктами корпоративного управління, адже постачають «ризиковий» капітал для існування і підтримки діяльності корпорації. Виходячи з цього інтереси даного суб’єкта є основою процесу самої діяльності корпоративних підприємств.
Менеджмент також є суб’єктом корпоративного управління. До цієї групи я також додала б осіб, що працюють у корпоративному підприємстві і при цьому здійснюють певний вплив на корпоративне управління. Саме даний суб’єкт забезпечує життєздатність компанії, адже виконує наступний ряд функцій:
· виконавча. Дотримання та реалізація планів, що були поставленими власниками корпорацій;
· управлінська. Управління всіма процесами корпорації з метою підтримання її функціонування з найефективнішими результатами;
· представницька. Взаємодія корпорації з зовнішнім середовищем;
· аналітична. Аналіз діяльності корпорації на внутрішньому і зовнішньому рівні та визначення можливостей її вдосконалення;
· посередницька. Підтримка зв’язку між корпорацією та акціонерами. [20].
Державні та недержавні органи. Даний суб’єкт має інтерес як з точки зору розвитку корпорацій і їхньому стабільному функціонуванні задля можливостей залучення інвестицій, а це в свою чергу гарантує надходження капіталу та збільшення обсягів податкових надходжень. Також стабільна робота корпорацій забезпечує соціально-економічний розвиток, адже створює достатньо велику кількість робочих місць. З іншого боку, держава аналогічно може бути власником корпоративних прав або навіть цілісних майнових об’єктів.
Кредитори. Дані суб’єкти є зацікавленими в ефективному функціонуванні корпорацій, адже це означає можливість виконання боргових зобов’язань. 
Таким чином, до суб’єктів корпоративного управління належать всі власники корпоративних прав, а також держава через її регулятивні органи, менеджмент як регулючий орган ключових напрямів по підприємству, кредитори та інвестори.
Для того щоб визначити об’єкти корпоративного управління необхідно дослідити поняття «корпорація».
Дане поняття не є чітко визначеним для всіх країн, тому існує певна варіативність у його трактовці. Наприклад, американські економісти та юристи відокремлюють термін «корпорація» від підприємств приватного типу, що об’єднуються за рахунок не капіталів, а осіб, що ним володіють [20].
Згідно зі статтею 120 Господарського Кодексу України, корпорації – договірні об’єднання, створені на основі поєднання виробничих, наукових та комерційних інтересів, з делегуванням окремих повноважень централізованого регулювання діяльності кожного з учасників. Згідно з такою трактовкою даного поняття можна зробити висновок, що найбільш доцільно розглядати корпорацію як акціонерне товариство [2].
Отже, корпоративне управління – це здійснення управління корпораціями (акціонерними товариствами), при цьому ці товариства і є об’єктом корпоративного управління. Цю тезу підтверджує і той факт, що згідно Національній комісії з цінних паперів та фондового ринку «Ключовим моментом у впровадженні новацій корпоративного управління є приведення внутрішніх документів акціонерного товариства у відповідність до норм чинного законодавства. …
Розбудова корпоративного управління в Україні здійснюється відповідно до Закону України «Про акціонерні товариства», а також інших нормативно-правових, методичних рекомендацій та документів у цій сфері, прийнятих Комісією» [11].
Для повного розуміння чим представлені об’єкти корпоративного управління розглянемо схему (рис. 1.3).
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Рис. 1.3 Об’єкти корпоративного управління
Джерело: складено автором на основі джерела [20].
У визначенні об’єктів корпоративного управління подані господарські товариства, а саме окремі їх види. До таких товариств не належать:
· приватні;
· повні;
· командитні;
· товариства із додатковою відповідальністю.
Отже, сутність корпоративного управління полягає у системі відносин його суб’єктів (інвесторів, менеджерів, власників, зацікавлених осіб і т.д.) для забезпечення ефективної діяльності об’єкта даного управління. Що є критично важливим для підтримки функціонування як самого підприємства, так і економіки в цілому.

1.2 [bookmark: _Toc167967995]Вплив глобальних викликів на формування системи корпоративного управління

Для детального аналізу впливу глобальних викликів на формування та використання системи корпоративного управління слід розуміти, що ж являють собою глобальні виклики, тому звернемося до визначення.
Глобальними викликами називають назрівання вже існуючих чи появи абсолютно нових проблем, причиною яких слугує процес глобалізації.
Справа в тому, що з розвитком світової економіки починаючи з 1980-х р., стрімко набирає обертів глобалізація, а її неконтрольований ріст став причиною небувалого накопичення різного роду збоїв та асиметрій у світовій системі, які поступово «розхитали» механізми макроекономічної стабілізації, що призвело до зниження їхньої ефективності [1]. 
Ці симетричні порушення не тільки досить швидко набули характер ризиків і призводили до посилення невизначеності, а й стали чинниками настання структурної кризи в різних сферах, згодом це переросло в загальносистемну кризу світового порядку.
Системна криза сучасного глобалізму відбувається завдяки взаємодії цілого комплексу структурних криз практично у всіх так званих «локальних» сферах, що складають світову систему забезпечення людської життєдіяльності: екологічній, технологічній, економічній, демографічній, політичній, соціально-культурній та ін. У найбільш агрегованій формі до ключових глобальних викликів сучасності слід віднести:
· стрімке погіршення екологічного стану;
· дефіцит невідновлювальних природніх ресурсів;
· дисбаланс у демографічній структурі населення (старіння націй);
· криза глобального економічного управління;
· культурна криза,
· розповсюдження глобальних ризиків для здоров’я та пандемії, та ін [16].
Величину впливу останнього з перелічених чинників ми спостерігали на прикладі пандемії, що суттєво змінила підходи до управління бізнесом по всьому світу.
Криза COVID-19 вплинула на всі аспекти людського життя, включаючи бізнес-середовище. Багато галузей промисловості зупинилися, а деякі підприємства взагалі були змушені вдатися до цілковитої ліквідації. У цьому контексті пандемія не оминула й корпоративне управління, оскільки криза майже паралізувала всю бізнес-екосистему [36].
Приклад цієї кризи є досить наглядним та цікавим, адже сталася вона досить нещодавно, а попередні пандемії, такі як іспанський грип, виникли в епоху до того, як бізнес був систематично створений до рівня, що був би схожим за структурою на сучасний. Таким чином, підприємства не були готові протистояти цій кризі, яка мала негативні наслідки для економіки та бізнесу та мали тут і зараз розробляти ефективні засоби оптимізації корпоративного управління. Більшість підприємств були змушені перенести свої річні загальні збори та/або позачергові загальні збори на онлайн-платформи, тоді як акціонери повинні були голосувати в електронному вигляді. Крім того, деяким з підприємств довелося переглянути свій бюджет, стратегічний план, зменшити гонорари директорів, та відправити їх на додаткове навчання або провести онлайн-оцінку правління. 
Під час кризи COVID-19 акціонерам також довелося інвестувати певні ресурси, щоб забезпечити виживання підприємства під час та після кризи. Це могло включати впровадження нових технологій у процес корпоративного управління, задіяння консультантів та експертів для консультування керівництва щодо ефективної системи управління ризиками, формування спеціального комітету для моніторингу впливу COVID-19, переоцінку корпоративної стратегії, розробку комплексного відновлення після закінчення пандемії. Всі ці заходи були вжиті в надії забезпечити більш менш стабільну роботу бізнесу у кризові часи [27].
У всьому світі корпоративне управління розвивається і адаптується у відповідь на глобальні інциденти, які стрясають світ.
У Малайзії, наприклад, фінансова криза 1997 року показала, наскільки слабко малайзійські фірми були керовані через крах багатьох великих корпорацій, таких як Technology Resources Industries і Transmile. Розуміючи це, наприкінці 1990-х років було створено Фінансовий комітет високого рівня з метою створення Малайзійського кодексу корпоративного управління у 2000 році. Цього кодексу повинні дотримуватися малайзійські компанії, зареєстровані на фондовій біржі [21].
[bookmark: _Hlk163338984]У 2007 році до Кодексу були внесені зміни, спрямовані на підвищення ефективності діяльності ради директорів і підзвітності аудиторських комітетів. У 2012 та 2017 роках його було знову переглянуто, щоб малайзійські корпорації залишалися стійкими та відповідали найкращим міжнародним практикам [27].
У середині 1990-х років також почали визнавати обов’язковість належного корпоративного управління в країнах із економікою, що переходить або розвивається, насамперед через те, що слабке корпоративне управління вважалося таким, що підриває їх здатність залучати зовнішні джерела капіталу у все більшій мірі. Саме азійська фінансова криза 1997 року, а за нею бразильська та російська фінансові кризи надали переконливий доказ імперативу корпоративного управління в країнах, що розвиваються. У випадку з Азією, наприклад, широко стверджувалося, що за корпоративними та фінансовими зловживаннями, відповідальними за кризу, лежить неефективне корпоративне управління. 
Криза спричинила вибух гарячої грошової бульбашки, а обмінний курс валюти завдав шкоди фондовому ринку та вартості валют азіатських країн. Ця катастрофа також вдарила по економіці азіатських країн і послабила довіру інвесторів. В той період багато азіатських компаній мали велику заборгованість, брак фінансової прозорості та слабкий захист інвесторів саме через погану практику корпоративного управління [27]. 
Таким чином, хороше корпоративне управління має першорядне значення для стійкості будь-якої корпорації, і її слід застосовувати послідовно, оскільки це буде сигналом для інвесторів, що компанією добре керують і контролюють.
Отже, корпоративне управління суттєво впливає на ефективність компанії, забезпечуючи кращу прибутковість капіталу, нижчі витрати на управління, вищі прибутки та високі показники на фондовій біржі. Компанії, які запроваджують найкращі практики корпоративного управління, отримають виняткову прибутковість для акціонерів, низьку вартість капіталу, продажі та прибутки. 
Оптимальна адаптація системи корпоративного управління під глобальні виклики є запорукою життєздатності компанії на міжнародній арені і збереження прийнятних економічних показників.


1.3 [bookmark: _Toc167967996]Становлення сучасних моделей корпоративного управління

У розвинених країнах існує різноманіття моделей корпоративного управління. Моделлю корпоративного управління називають відображенням найбільш суттєвих характеристик, властивостей та закономірностей функціонування корпоративного управління як об’єкта соціально-економічної реальності, що створюється дослідником з метою отримання нових знань про систему корпоративного управління відповідно до мети дослідження.
Потреба в різних моделях корпоративного управління зумовлена декількома факторами. 
По-перше, традиційна (сімейна) модель управління функціонувала під керівництвом сім’ї власника компанії, але через економічні та технологічні аспекти розвитку суспільства і збільшення розміру і структури управління компаній виникла потреба в лідерстві, яке буде реалізоване професійними менеджерами. Виникли нові відносини та економічні процеси між власниками бізнесу та керівниками, а саме їхнє моделювання та здійснення становить предмет корпоративного управління [21].
По-друге, кожній країні притаманна своя модель корпоративного управління, що наділена такими характеристиками та елементами, що відрізняють її від структур інших країн. До таких відмінностей відносять:
· основні учасники корпоративного середовища;
· склад ради директорів;
· законодавча база;
· вимоги до розкриття інформації;
· корпоративні дії, які потребують схвалення акціонерів;
· механізм взаємодії між учасниками корпоративного управління [21].
Окрім особливостей функціонування бізнес-середовища окремої країни варто враховувати менталітет та людський фактор.
Для того щоб сформувати ефективну модель корпоративного управління для нашої держави необхідно розглянути міжнародний досвід побудови таких моделей, виокремити основні переваги та недоліки і обрати ті елементи існуючих моделей, що дадуть змогу оптимально інтегрувати національні підприємства у міжнародні економічні відносини.
Отже, розглянемо основні існуючі моделі лідерства, на яких базується теорія корпоративного управління:
· англо-саксонська (англо-американська),
· континентальна (німецька),
· японська.
Деякі експерти також додають до переліку видів моделей сімейну, хоча вона і може варіюватися та вбирати в себе елементи інших моделей, все ж має і свої характерні особливості.
Основні характерні особливості кожної з моделей наведено в таблиці (таб. 1.1.).
Таблиця 1.1
Особливості моделей корпоративного управління
	Вид моделі
	Відмінні риси
	Ключові учасники
	Система органів управління
	Ступінь розкриття інформації
	Періодичність розкриття інформації

	Англо-американська
	· наявність індивідуальних та інституційних інвесторів, неафілійованих з корпорацією;
· розвинуте законодавство, що визначає права та обов’язки ключових учасників;
· простий механізм взаємодії між акціонерами та корпорацією;
· розпорошеність капіталу;
· фінансові ринки з сильною банківською обмеженістю.
	Менеджери, акціонери, директори.
	Унітарна
	Суворо регламентований Комісією з цінних паперів і бірж (the Securities and Exchange Commission) 
	1 раз на квартал

	Німецька
	· орієнтація на довгострокові цілі;
· суттєвий вплив банків;
· двопалатне правління, що складається з виконавчої (офіційні особи корпорації) та наглядової (працівники компанії та акціонери) рад;
· узаконені обмеження прав акціонерів щодо голосування.

	Працівники банків, акціонери, менеджери, рада директорів.
	Дворівнева (дві палати Ради директорів).
	Чітко регламентовані Федеральним агентством з цінних паперів (The Federal Securities Regulatory Agency)
	1 раз на півріччя 

	Японська
	· великий вплив Центрального банку і кейрецу;
· банківська система відрізняється міцними зв’язками;
· ради директорів корпорацій складаються переважно з «внутрішніх» членів.
	Ключовий банк, 
кейрецу,
менеджери, Уряд.
	Унітарна
	Чітко регламентовані Агентством фінансових послуг (The Financial Services Agency)
	1 раз на півріччя


Джерело: Складено автором на основі джерел [41,40].
Англо-американська модель корпоративного управління широко розповсюджена у таких країнах як США, Великобританія, Нова Зеландія, Канада та ін. Така тенденція існує через значну популярність серед населення інвестування у різноманітні цінні папери, що в свою чергу сприяє розпорошеності капіталу тих корпорацій, що їх емітує. 
Переважання пайового фінансування, розмір ринку капіталу та розвиток системи корпоративного управління певним чином пов’язані один з одним: США є одночасно найбільшим ринком капіталу та місцем найбільш розвиненої системи голосування за довіреністю з безпрецедентною активністю інституційних інвесторів. Останні також відіграють важливу роль на ринку капіталу та у корпоративному управлінні у Великій Британії [21].
До учасників англо-американської моделі корпоративного управління належать менеджери, директори, державні установи, акціонери, фондові біржі, консалтингові фірми, які надають консультації корпораціям та/або акціонерам з питань корпоративного управління голосування за дорученням [31].
Ключовими учасниками є менеджери, директори та акціонери.
Англо-американська модель, що склалася в умовах вільного ринку, передбачає розподіл власності та контролю у найбільш відомих корпораціях, що дуже важливо з ділової та соціальної точки зору, оскільки інвестори, які вкладають свої гроші у підприємства не несуть юридичної відповідальності за свої дії. Вони передають контроль менеджерам та платять їм як своїм агентам за управління справами.
Модель управління має місце в організаціях на трьох рівнях: акціонери-директори-менеджери. Законодавство обмежує права акціонерів втручатися в поточну діяльність підприємства. Проте вони можуть опосередковано вплинути на зміну манери керівництва менеджерів, або прийняти рішення про ліквідацію холдингів, відмовити у збільшенні вкладу в капітал суб’єкта господарювання. Загалом, фінансова підтримка акціонерів є найважливішою зброєю, яку вони мають перед менеджерами [14].
Інтереси акціонерів та менеджменту не завжди збігаються. Корпоративне право розв’язує цей конфлікт, створюючи додаткову ланку – раду директорів. Вона обирається акціонерами і виступає як їхня довірена особа, представниками їхніх інтересів у корпорації. Проте акціонери мають обмежений вплив на управління корпорацією, оскільки не мають право обирати чи звільняти генерального директора та впливати на операційну діяльність компанії (рис. 1.4)
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[bookmark: _Hlk165662897]Рис.1.4 Структура англо-американської моделі корпоративного управління 
[bookmark: _Hlk166426486]Джерело: [29].
Є ще одна причина. У цій моделі управління домінує вплив зовнішніх ринків капіталу через злиття та поглинання. Регуляторні установи діють, щоб захистити інвесторів, впроваджуючи певну політику та практику системи корпоративного управління. Така система потребує незалежної Ради, відповідальної за моніторинг і контроль управління, для покращення його організаційної діяльності та відновлення. 
Рада директорів в англо-американській моделі складається з «інсайдерів» і «аутсайдерів». «Інсайдер» – особа, яка працює в корпорації (виконавчий директор або співробітник) або тісно пов’язана з керівництвом корпорації. «Аутсайдер» – це особа чи установа, які безпосередньо не пов’язані з корпорацією та її керівництвом. 
Традиційно, голова ради директорів і генеральний директор корпорації є однією особою. Але така практика часто призводить до зловживань, зокрема до концентрації влади в руках однієї особи або групою осіб (наприклад, рада директорів складається лише з «інсайдерів»), незмінності директорів або менеджерів, а також неврахування інтересів акціонерів.
Ще в 2006 році 75 відсотків генеральних директорів 500 найбільших корпорацій США були головами ради директорів. Проте як англійські, так і американські корпорації прагнуть включати до ради директорів все більше незалежних директорів [14].
У результаті цього, індивідуальні та інституційні інвестори почали повідомляти один одного про заплановані дії, проводити розслідування та само-організовуватися для захисту своїх інтересів.
У Сполучених Штатах Комісія з цінних паперів і бірж (SEC) видала численні нормативні акти, що регулюють форму, зміст, терміни та публікацію пропозицій акціонерів. SEC також регулює взаємодію акціонерів між собою. [31].
Всі зареєстровані акціонери отримують повну інформацію про проведення зборів, річний звіт корпорації та бюлетені для голосування. Тому, всі акціонери мають можливість проголосувати.
Отже, у Великій Британії, а також в інших англосаксонських країнах, де ринкова економіка значно розвинулася завдяки стійкому економічному зростанню, існує високий ступінь розпорошеності капіталу та структури акціонерів. Населення може безпосередньо втручатися в економічний розвиток через володіння акціями, інвестування власних коштів на економічному ринку. Також англо-американська модель характеризується високою ризиковістю і відповідно орієнтацію на короткостроковий прибуток. 
Відповідно до цього і сформувалися особливості моделі корпоративного управління, якою активно використовують у цьому регіоні.
У німецькій системі управління підприємство розглядається як поєднання різних груп інтересів, спрямованих на координацію цілей національного інтересу. З історичної точки зору, німецькі банки відігравали важливу роль у прийнятті корпоративних рішень. Лише невелика частина компаній у Німеччині має право на публічні операції, тому більшість шукають фінансової допомоги в банках. Велике значення приділяється захисту кредиторів, навіть до того моменту, коли банк може домінувати над фірмою. На відміну від американських, німецькі банки можуть проводити акції лише власних клієнтів.
Двопалатне правління є унікальною особливістю німецької моделі, в якій наглядова та виконавча рада керують німецькими корпораціями (рис.1.5). Наглядова рада затверджує рішення вищого керівництва. Наглядова рада зазвичай збирається раз на місяць. У статуті передбачено фінансові документи підприємства, які потребують затвердження наглядовою радою. Виконавча рада відповідає за повсякденне управління компанією [14].
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Рис. 1.5 Структура німецької моделі корпоративного управління
Джерело: [29].
Розмір наглядової ради залежить від розміру компанії. У великих компаніях працівники обирають половину наглядової ради, а це близько 20 осіб. Те, що в наглядовій раді немає «інсайдерів», зовсім не означає, що до неї входять лише «аутсайдери». Члени наглядової ради, які обираються акціонерами, як правило, є представниками банків і корпорацій – основних акціонерів. Правильніше було б назвати їх «афілійованими аутсайдерами» [15].
Отже, модель дозволяє орієнтуватися на довгострокові цілі, забезпечує збалансованість інтересів всіх учасників корпоративних відносин, проте має має недостатню прозорість інформації та відносно високі бар’єри входу в акціонерний капітал.
Японська ж модель корпоративного управління являє собою стабільну систему, що має у своїй основі міцні партнерські відносини.
Для неї характерною є концепція холдингу, яка позначає промислові групи, що складаються з компаній зі спільними інтересами та подібними стратегіями. Відповідальність менеджерів проявляється у відносинах з акціонерами і кейрецу (рис.1.5).Управління та операційні дії
Компанія
Центральний Банк
Надання кредиту
Акціонери
Призначення
Наглядова Рада
Ратифікація рішень та консультування
Президент
Консультування
Рада директорів
Уряд
Офіційне/ неофіційне представництво

















Рис. 1.5 Структура японської моделі корпоративного управління
Джерело: [29].
Кейрецу являє собою складну модель співробітництва, а також відносин конкуренції, що характеризується застосуванням оборонної тактики у ворожих поглинаннях. Більшість японських компаній пов’язані з цією групою торгових партнерів, маючи міцні фінансові зв’язки з мережею дочірніх компаній. Дана мережа характеризується спільним позиковим капіталом, торгівлею товарами та послугами та неформальними діловими контактами. Модель має назву кейрецу [21].
В Японії, при безумовній важливості акціонерного фінансування корпорацій, характерний склад власників перешкоджає серйозному впливу акціонерів на справи корпорації. 
У характерній структурі управління домінують два типи правовідносин: 
· між акціонерами та профспілками, клієнтами, постачальниками, кредиторами, урядом;
· між адміністраторами та зацікавленими сторонами, включаючи менеджерів. 
Управлінські рішення спрямовані на підвищення доходів і влади підприємства, зокрема за допомогою специфічних практик корпоративного управління, хоча іноді контроль акціонерів над керівництвом може бути ускладнений. Тому японська модель (подібна до німецької) базується на внутрішньому контролі; він зосереджується на існуванні таких стратегічних акціонерів, як банки. Як і в Німеччині, великі акціонери беруть активну участь у процесі управління, щоб стимулювати економічну ефективність і штрафувати за її відсутність. Також вона спрямована на гармонізацію інтересів соціальних партнерів та працівників суб’єкта господарювання.
Таким чином, японська модель корпоративного управління багатогранна і базується на ключовому (Центральному) банку та кейрецу. Дані два різних елемента японської моделі одночасно дублюють і доповнюють один одного. Майже всі японські компанії мають тісні зв’язки з ключовим банком. Своїм корпоративним клієнтам банк надає кредити та послуги з випуску облігацій, акцій, ведення поточних рахунків та консультаційні послуги. Зазвичай, основним власником акцій корпорації є Центральний банк.
У США та інших країнах, де використовується англо-американська модель, немає феномену ключового банку, який виконує кілька функцій. Цим займаються різні установи; комерційні банки надають кредити: інвестиційні банки випускають акції; спеціалізовані консалтингові фірми надають послуги голосування за довіреністю тощо.
Не останню роль для цієї моделі відіграє державна економічна політика. Японський уряд вже не одне десятиріччя проводить економічну політику, спрямовану на допомогу японським корпораціям. Ця політика означає офіційне та неофіційне представництво уряду в раді корпорації.
Центральний банк і Міністерство фінансів контролюють нагляд і контроль всередині компанії, у її відносинах зі стратегічними партнерами. Урядові структури створили неформальну систему переговорів для реалізації певної політики та корпоративних стратегій – «Gyosei shido» [14]. 
Корпоративне управління, орієнтоване на контроль, легко досягається в Японії завдяки концентрованим структурам акціонерів, на відміну від Сполучених Штатів. 
Суттєвою прогалиною зараз, як і в минулому, є корпоративна прозорість. Існуюча ситуація розглядається як наслідок того, що на ринку домінують компанії, засновані та керовані родинами.
Чотири учасники є основними в японській моделі; Центральний банк і кейрецу (основні внутрішні акціонери корпорації), менеджери та уряд. Взаємодія між цими учасниками спрямована більше на встановлення ділового контакту, а не балансу сил, як в англо-американській моделі.
На відміну від англо-американської моделі, незалежні (неафілійовані) акціонери практично не можуть впливати на справи корпорації. Як наслідок, справді незалежних директорів мало.
Отже, з одного боку, дана система характеризується фінансовою стійкістю і конкурентоспроможністю компаній з високим рівнем згуртованості всіх зацікавлених учасників, при цьому мінімальним ризиком злиття корпорацій, а з іншого низьким рівнем інформаційної прозорості, відсутності контролю фондового ринку та загальної досить низькою інвестиційною активністю корпорацій.
Деякі вчені розглядають ще одну нетипову модель корпоративного управління, що має назву сімейна. На відміну від попередніх моделей, вона побудована не на культурних відмінностях, а на сімейних стосунках і особливостей кожної окремої династії. Ця модель менш поширена в науковій літературі, але є досить цікавою [15].
Сімейні фірми містять зацікавлених сторін, які за своєю природою відрізняються від тих, що присутні в інших моделях: сімейні зацікавлені сторони історично, культурно та за стосунками відрізняються від інших груп. Історично сім’я пов’язана зі своїм бізнесом протягом тривалого часу; крім того, кожна сім’я має власну культуру та набір цінностей, які засвоюються членами сім’ї, коли вони дорослішають; нарешті, учасники сім’ї генетично пов’язані один з одним. 
За словами Уорда, генетичний зв’язок – це те, що відрізняє сімейний бізнес від загального управління бізнесом. У звичайній фірмі стосунки між керівними органами (і головним чином між радою директорів і керівництвом) характеризуються недовірою: чи дійсно керівник діє в найкращих інтересах акціонера? В цьому ж випадку навпаки, довіра та якість стосунків є тим, що робить сімейний бізнес таким особливим. Роль довіри як механізму управління та її важливість для сімейних фірм є ключовою особливістю даної моделі [40].
Модель корпоративного управління за сімейним типом являє собою певну піраміду. Капітал корпорації перевищує ресурси правлячої сім’ї, це відбувається за рахунок подвійного випуску акцій, а також перехресного володіння ними. Такі маніпуляціїї проводяться для збагачення компаній, що знаходяться на вершині піраміди, а головна компанія має повний контроль над капіталом дочірніх компаній, що знаходяться в даній піраміді.
Дана модель має досить високу фінансову стійкість, а також високий рівень централізації, але це призводить до непрозорості інформації та нерозвиненості механізму захисту дрібних акціонерів. Модель є абсолютним антиподом англо-американської і зосереджена в основному у Канаді, Італії, Швеції та країнах Латинської Америки [15].
Таким чином, кожна з цих моделей була розроблена на основі унікальних культурних, історичних і технологічних особливостей, і вони показують шлях і засоби, завдяки яким ці моделі з’явилися під впливом певних національних, економічних і соціальних умов. З’ясовано, що жодна модель управління не є ідеальною або кращою за інші, їх існування з плином часу показує, що кожна з них ефективна по-своєму, а корпоративну структуру управління, властиву одній країні, досить важко перенести в іншу країну. Відповідно да цього, сучасні теоретики та практики з менеджменту не надають загального методу, який базувався б на порівняльному дослідженні, оскільки методи вимірювання ефективності соціальної відповідальності не є чітко обґрунтованими. Оптимальна система корпоративного управління не тільки є відображенням культурних і економічних особливостей країни, а і являється умовою безперебійного функціонування акціонерних товариств.


[bookmark: _Toc167967997]РОЗДІЛ 2
[bookmark: _Toc167967998]АНАЛІЗ І ДОСЛІДЖЕННЯ ЗМІНИ МЕХАНІЗМУ КОРПОРАТИВНОГО УПРАВЛІННЯ В УМОВАХ КРИЗИ НА ПРИКЛАДІ ЛОГІСТИЧНОЇ ГАЛУЗІ

[bookmark: _Toc167967999]2.1. Аналіз та оцінка стану логістичної галузі

Глобальні виклики мають значущий вплив на усю економічну арену. Багато експертів у логістичній сфері відмічають, що COVID-19 виявив всі слабкі місця традиційних робочих процесів у логістичній сфері та ланцюзі поставок загалом.
Так, згідно опублікованого звіту Fortune 1000, 94% серед тисячі проаналізованих компаній зіткнулися з критичними проблемами у логістичній сфері, що спричинила пандемія. [37].
До прикладів такої застарілості можна віднести недостатню стійкість до змін попиту та несподівані збої через залежність від ручної праці у логістичних операціях. Ці фактори стали причиною руйнування ланцюгів поставок під час першої хвилі карантину.
Так, через карантин і обмеження на пересування населення, більшість споживачів хотіли і могли вести справи лише з тими компаніями, які мали змогу доставляти їм продукцію прямо на поріг.
Заходи, вжиті для контролю за поширенням вірусу, такі як соціальне дистанціювання, карантин і обмеження пересування, створили виклик для логістичних компаній. Зміни в попиті і брак людських ресурсів призвів до того , що на складах було важко керувати запасами, щоб уникнути нагромадження або обмеженого простору для зберігання. 
Інші ж компанії були змушені наблизити свої склади до ринку, щоб уникнути переоцінки своєї діяльності та продовжити обслуговування клієнтів. Враховуючи проблеми, пов’язані з обмеженням пересування, логістичні компанії змушені були повністю переглянути поточний спосіб роботи. 
Для товарів, які могли зіпсуватися, на складах були потрібні спеціальні умови зберігання, а через раптову пандемію було дорого облаштувати ці приміщення. Купівельна поведінка споживачів змусила логістичні компанії використовувати третю логістичну сторону (3PL), яка використовує альтернативні засоби транспорту, використовує технології та надає пріоритет доставці товарів, що потребують найшвидшої реалізації, такі як продукти харчування [28].
 Під час пандемії COVID 19 складські проблеми створили значні труднощі, і логістичним компаніям потрібно було швидко знайти рішення, щоб уникнути нових втрат і отримати стабільність у своєму бізнесі.
Не менш критичною проблемою є те, що пандемія підкреслила неготовність глобальних логістичних компаній до невизначеності. Протягом всієї історії економісти та дослідники виступали за формування стійкого ланцюга поставок, який може витримати будь-яку ситуацію. 
Міжнародним логістичним компаніям необхідно дослідити вразливі місця в ланцюзі поставок. Такі дії як: диверсифікація джерел продуктів, вибір регіоналізації, незалежність від далеких країн-постачальників, таких як Китай. 
Складські компанії почали збільшувати у своїй діяльності використання роботів для пакування, оскільки людської робочої сили було мало. Так само посилились дії щодо впровадження штучного інтелекту для аналізу великих даних і прогнозування управління запасами [9].
Пандемія змінила купівельну поведінку споживачів, і вони почали обирати електронну комерцію. Логістичні компанії повинні були пристосуватися до цих нових норм і створити онлайн-присутність, щоб допомогти охопити клієнтів і надавати послуги, які відповідають їхнім вимогам.
Пандемія стала не єдиним викликом за останні часи. Для нашої країни тяжким випробуванням для логістичної галузі та економіки в цілому стали воєнні дії на нашій території. Цей чинник має суттєвий вплив не тільки на логістику в Україні, а й на логістичні процеси інших країн. 
Так, згідно статистичним даним, обсяг вантажообігу значно знизився з початком повномаштабного вторгнення на територію нашої держави (рис.2.1)

Рис. 2.1 Динаміка показника вантажообігу в Україні 2016-2023р.р.
Джерело: Розроблено автором на основі джерела [18].
Такі тяжкі умови як окуповані території, руйнування логістичних сполучень та інфраструктури, а також ризик обстрілів і вибухів визначили необхідність появи нової системи логістичних процесів. Територіальне знаходження України в центрі Європи і руйнація минулих логістичних маршрутів глобально вплинуло на міжнародну економіку. 
Поява нових змінних у веденні традиційного бізнесу перевезень зумовило повний перегляд всіх діючих аспектів формування логістичних маршрутів. 
Особливий вплив у логістичній діяльності на даний момент мають:
· ментальна і фізична безпека співробітників;
· комендантська година;
· законодавча база;
· дефіцит палива та засобів транспорту, та ін.
Для логістичних підприємств постало питання розробити і впровадити таку систему корпоративного управління, яка б забезпечила безперебійну роботу їхніх підприємств навіть за умови дій цих факторів.
Розглянемо і порівняємо стан логістичної системи в Україні та інших країнах. Зробити це можна за допомогою Індексу ефективності логістики.
Згідно офіційного сайту World Bank: Logistics performance index: «Індекс ефективності логістики або Logistics performance index (LPI) – це інструмент порівняльного аналізу, що допомагає країнам визначити виклики і можливості у логістичній сфері, а також допомагає побудувати стратегію покращення діяльності торговельної логістики. При складанні індексу LPI експерти спираються на два основних  показника.
Першим є всесвітнє опитування логістичних операторів міжнародного рівня, до складу яких належать глобальні експедитори та експрес-перевізники. Їхньою задачею є надання відгуку про логістичну «дружність» країн, з якими вони ведуть співпрацю. До переліку країн, що аналізував LPI у 2023 році увійшло 139 країн.
До другого компоненту належить детальна інформація про морське судноплавство та відстеження контейнерів, а також поштові та авіаційні вантажні перевезення, що були зібрані та надані партнерами для складання найбільш точним способом Індексу ефективності логістики.»[39].
Останній звіт щодо результатів ефективності логістичних процесів датується 2023 роком, даний показник розраховують раз на чотири роки. 
Шкала оцінки LPI становить від одного до п’яти, 1 – найнижче значення показника, а 5 найвище.
Окрім самого Індексу ефективності логістики, є ще шість показників, за якими фахівці з логістики проводять розрахунок продуктивності кожної з обраних напрямків логістичної галузі. До них відносять:
· оцінка роботи, що пов’язана з митними процесами (Customs Score);
· стан та якість логістичної інфраструктури (Infrastructure Score);
· можливість відстеження вантажів (Tracking & tracing Score);
·  компетентність представників логістичних компаній, якість надання послуг (Logistics competence Score);
· швидкість, з якою доставляються вантажі, відсутність затримок та форс-мажорів (Timeliness Score);
· легкість та зручність оформлення міжнародних перевезень (International shipments Score)[5].
Станом на 2023 рік, перше місце згідно цього рейтингу займає Сінгапур, його оцінка 4,3, на другому місці Фінляндія – 4,2. Останні місця поділили між собою Афганістан та Лібія – 1,9. Фрагмент рейтингу Logistics performance index за 2023 рік наведено в таб. 2.1.
Таблиця 2.1
Фрагмент показників у глобальному рейтингу LPI 2023р.
	Країна
	Рік
	LPI ранг
	LPI оцінка
	Митниця
	Iнфраструктура
	Відстеження вантажів
	Логістична компетенція
	Своєчасність
	

Міжнародні перевезення

	Сінгапур
	2023
	1
	4,3
	4,2
	4,6
	4,4
	4,4
	4,3
	4

	Aфганістан
	2023
	138
	1,9
	2,1
	1,7
	1,6
	2
	2,3
	1,8

	Aвстрія
	2023
	7
	4
	3,7
	3,9
	4,2
	4
	4,3
	3,8

	Бельгія
	2023
	7
	4
	3,9
	4,1
	4
	4,2
	4,2
	3,8

	Німеччина
	2023
	3
	4,1
	3,9
	4,3
	4,2
	4,2
	4,1
	3,7

	Iндія
	2023
	38
	3,4
	3
	3,2
	3,4
	3,5
	3,6
	3,5

	Iндонезія
	2023
	61
	3
	2,8
	2,9
	3
	2,9
	3,3
	3

	Швеція
	2023
	7
	4
	4
	4,2
	4,1
	4,2
	4,2
	3,4

	Україна
	2023
	79
	2,7
	2,4
	2,4
	2,6
	2,6
	3,1
	2,8

	В'єтнам
	2023
	43
	3,3
	3,1
	3,2
	3,4
	3,2
	3,3
	3,3


 Джерело: [39].
Щодо України, вона посіла 79 місце з оцінкою у 2,7 бали. Минулого року даний показник мав дещо краще значення – 2,83, а місце у загальному рейтингу було вищим на 13 пунктів. Порівняння балів з попереднім періодом наведено у таблиці 2.2.
Таблиця 2.2
Порівняння показників згідно рейтингу LPI України у 2019 і 2023р.р.
	Показники
	Роки

	
	2019
	2023

	LPI ранг
	66
	79

	LPI оцінка
	2,83
	2,7

	Митниця
	2,49
	2,4

	Iнфраструктура
	2,22
	2,4

	Відстеження вантажів
	3,11
	2,6

	Логістична компетенція
	2,84
	2,6

	Своєчасність
	3,42
	3,1

	Міжнародні перевезення
	2,83
	2,8


Джерело: складено автором на основі джерела [39].
Як ми можемо побачити, є загальна тенденція до зниження балів майже за всі показники. Через воєнні дії на території нашої держави, велика частина вже звичних логістичних шляхів знаходиться на окупованих територіях або взагалі більше непридатна до користування. Даний аспект і є основною причиною ускладнення діяльності логістичних підприємств в Україні.
Через руйнування логістичних шляхів, заборони авіаційних рейсів та тимчасове блокування та обмеження суднових перевезень постала проблема термінового перерозподілу поставок вантажу на всі доступні види транспорту.
Такі вимушені процеси є передумовою до загострення проблем у всіх галузях логістичної сфери, наприклад, черги на блокпостах і митних кордонах, ускладнення доставки через перевантаження наземних видів транспорту, суттєвий брак людських ресурсів і, як наслідок, зменшення діючих підрозділів і підприємств. 
Через ускладнення ситуації, значно знизився і показник пасажирообігу (рис.2.2)

Рис.2.2 Динаміка показника пасажирообігу в Україні 2017-2022р.р.
Джерело [18].
Беручи до уваги усю цю інформацію, можна зробити висновок, що на даний момент для національної логістики існує тенденція до перевантаження автомобільних перевезень. Але і цей вид перевезень значно страждає від зруйнованих мостів та окупованих територій. Перевезення стали дорожчими та довшими через обмеження в пересуванні в нічний період та переробку логістичних шляхів на більш довгі безпечні альтернативи.
Ще одним показником стійкості та ефективного функціонування логістичного бізнесу є можливість оптимально адаптувати логістичну діяльність за 4 критеріями:
· людський ресурс (співробітники, споживачі, перевізники, брокери, тощо);
· інфраструктура (логістичні зв’язки, об’єкти логістичної інфраструктури);
· безпека (як працівників,  так і вантажів);
· законодавство (особливості законодавчих і правових норм щодо трудових відносин) [5].
Згідно цих критеріїв, наша країна знаходиться в доволі критичному стані, а довготривалий процес руйнування логістичних ланцюгів та незникаюча небезпека обмежують побудову довгострокових планів розвитку логістичної сфери.
Ситуація вітчизняної логістики показує, що навіть при сприятливому географічному положенні, геополітична нестабільність може критично вплинути на розвиток і реалізацію потенційно сильної логістичної галузі.
Наразі, перед Україною стоять важливі задачі для того, щоб оптимізувати логістичні процеси:
· зменшення тиску на автомобільний транспорт;
· забезпечення безпеки всім учасникам логістичної діяльності;
· переробка логістичних шляхів;
· побудова належної інфраструктури;
· розвиток логістичних компетенцій.
Розумна логістика може стати шляхом до відновлення логістичної сфери в нашій країні. 
Як висновок, даний підхід хоча і потребує формування ефективної та адаптивної корпоративної системи управління, проте допоможе знизити тиск на окремі частини логістичної галузі України і знизити критичність поточного стану. Процес цифровізації як управлінської, так і виконавчої, а також скорочення ланцюжка поставок і наближення продуктів до споживача, в свою чергу, можуть запропонувати найкраще рішення до зниження рівня небезпеки та допоможуть створити більш стійкий ланцюг поставок.
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Глобальні виклики останніх років спровокували тенденцію економічного розвитку з високим впливом цифрових інформаційних технологій. Така динаміка ринку визначає необхідність інтеграції цифровізаціїї у процес корпоративного управління.
Одним із суттєвих каталізаторів поширення процесу цифровізації корпоративного управління стала пандемія COVID-19. Дана глобальна подія призвела до того, що заходи із цифровізації були впроваджені з необхідності, а не в рамках поступової стратегії модернізації системи корпоративного управління, і, отже, без можливості підлягання суворій регулятивній оцінці, яка мала б місце за звичайних обставин. 
Дана особливість посилила ризики цифрової безпеки, з’явилась суттєва загроза кібератак. У той же час вона стала можливістю запровадження заходів з підвищення продуктивності, застосовуючи найсучасніший інструментарій цифрових технологій. Детальний аналіз цифровізації корпоративного управління у вигляді SWOT-аналізу наведено на рис 2.1
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Рис. 2.3. SWOT-аналіз процесу корпоративного управління
Джерело: складено автором на основі джерела [4].
Як ми бачимо з аналізу, цифровізація корпоративного управління має велику кількість переваг, що допомагають у делегуванні однотипних задач, підвищують рівень прозорості у веденні корпоративних відносин (що є дуже важливим для більшості моделей корпоративного управління), та загалом виконує функцію альтернативи ведення справ підприємства в оффлайн-режимі. Можливість віддаленого спілкування критично важлива для сучасного бізнесу, з цією можливістю члени ради директорів можуть виконувати свої обов’язки, перебуваючи далеко один від одного, в тому числі перебуваючи в дорозі.  
Однак, результатом оперативного вповадження цифровізації в систему корпоративного управління стали певні недоліки. Одним з ключових є кваліфікація кадрів. Не всі співробітники мають бажання та вміння змінювати звичний формат ведення справ та інтегрувати в свій робочий процес цифрові технології. Це не тільки значно змінить склад робочого персоналу, а й буде потребувати значної кількості фінансових ресурсів, адже додаткова кваліфікація кадрів, проведення навчань та залучення експертів потребують великих вкладень. Окрім роботи з персоналом, необхідно провести модернізацію виробничих фондів та автоматизацію процесів на підприємстві, що потребує часового і фінансового ресурсів.
Примітно, що широке використання віртуальних загальних зборів акціонерів може сприяти участі та залученню акціонерів і цілком може стати постійною рисою корпоративного управління навіть при завершенні обмежень.
Іншим важливим фактором є те, як цифровізація змінює корпоративні фінанси, зокрема збір коштів для деяких невеликих інноваційних компаній, що розвиваються, і як регулятори можуть відреагувати на ці події.
Це важливе питання в контексті доступу до фондових ринків, зокрема, коли розглядається баланс між забезпеченням належного розкриття інформації про ринок і уникненням обтяжливих вимог щодо звітності для менших компаній. Даний фактор також важливий, коли йдеться про збереження привабливості та актуальності публічних ринків акцій у світлі зменшення кількості публічних компаній, що спостерігалося в багатьох країнах за останні роки [30].
Як було сказано раніше, пандемія коронавірусу спонукала всі країни активно рухатися до цифровізації. Це відбулося через вимушене рішення обмежити як зовнішні пересування шляхом закриття кордонів, так і внутрішні. Україна не стала виключенням, урядом значно обмежив внутрішнє переміщення населення, таким чином призвів до часткового і в деяких випадках повного призупинення функціонування підприємств, що відносяться до малого і середнього бізнесу.
Для того щоб зменшити негативний вплив вимушеного рішення, влада вводила інструменти підтримки підприємствам різних галузей, що мають критично важливу цінність, зменшувала рівень податків, хоча це і дещо покращувало ситуацію, проте створювало високий рівень економічної невизначеності. 
Кризове становище продовжувалося тривалий час, підприємствам необхідно було продовжувати свою діяльність, а державі зменшувати негативний вплив введених обмежень. Тому у 2020 році був опублікований Закон України «Про внесення змін до деяких законодавчих актів України, спрямованих на забезпечення додаткових соціальних та економічних гарантій у зв’язку з поширенням коронавірусної хвороби (COVID-19)», де окрім зменшення податкових зобов’язань забезпечувалась можливість акціонерних зібрань у дистанційному режимі. Так, згідно розділу Розділ IX пункту 16 зазначається :
«Тимчасово, у зв’язку з проведенням заходів, спрямованих на запобігання виникненню та поширенню коронавірусної хвороби (COVID-19), норми статті 16 Закону України «Про інститути спільного інвестування» щодо строків проведення річних загальних зборів корпоративного фонду не застосовуються у 2020 році. При цьому проведення загальних зборів корпоративного фонду у 2020 році в строки, встановлені цим Законом під час дії карантину, встановленого Кабінетом Міністрів України з метою запобігання поширенню на території України коронавірусної хвороби (COVID-19), не є порушенням цього Закону. Річні загальні збори корпоративного фонду у 2020 році за результатами 2019 фінансового року мають бути проведені у строк не пізніше трьох місяців після дати завершення карантину, встановленого Кабінетом Міністрів України з метою запобігання поширенню на території України коронавірусної хвороби (COVID-19).
У разі якщо в силу дії обмежувальних заходів у зв’язку з дією карантину на території України неможливим є проведення загальних зборів корпоративного фонду в порядку, встановленому цим Законом, загальні збори корпоративного фонду можуть бути проведені дистанційно в порядку та строки, визначені тимчасовим порядком дистанційного проведення загальних зборів, затвердженого Національною комісією з цінних паперів та фондового ринку.» [14].
Загалом, пандемія змусила впровадити зміни в велику кількість нормативних документів та кодексів серед яких: Податковий кодекс України, Господарський кодекс України, Цивільний кодекс України, Кодекс законів про працю, Кодекс України про адміністративні правопорушення, Кодекс адміністративного судочинства тощо [3].
Дані новації в національному законодавстві дають потужний імпульс для цифрових змін у сфері корпоративного управління. Таким чином, відмова від традиційних методів роботи та організаційної бюрократії має принципове значення для успішної трансформації в розвинену та передову компанію з цифровими технологіями, проте така трансформація без належної підготовки та захисту від кібер-атак може стати причиною серйозних наслідків навіть для великих підприємств [4]. 
Щодо світової практики, думки дещо розділені. Деякі країни були готові до проведення збору акціонерів в дистанційному режиму заздалегідь. Наприклад, у 2015 році Ізраїль запровадив систему дистанційного голосування, яка дозволяє акціонерам голосувати онлайн на будь-яких пристроях. Система містить підтвердження права власності та є обов’язковою для компаній, зареєстрованих на Тель-Авівській фондовій біржі. Ще одним прикладом є Бразилія, що у 2016 році запровадила картку дистанційного голосування, для полегшення голосування серед акціонерів-нерезидентів. Даний захід суттєво спростив ситуацію на початку пандемії, оскільки іноземні інвестори відповідали за практично всі голоси (98%) у 2019 році [30].
Пандемія COVID-19 спричинила значне збільшення дистанційних щорічних зборів акціонерів, оскільки були введені обмеження на особисті збори та усунуто нормативні перешкоди для проведення дистанційних зборів акціонерів, принаймні на тимчасовій основі. Згідно звіту «Майбутнє корпоративного управління на ринках капіталу після кризи COVID-19», майже всі країни скасували існуючі заборони на проведення віртуальних (або гібридних) зборів акціонерів [34]. 
Хоча заходи щодо проведення онлайн-зборів були впроваджені у всіх розглянутих країнах, ступінь прийнятності суттєво відрізняється. Динаміку заходів можна розглянути у вигляді спектру на рисунку 2.2.
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Рис. 2.4 Ряд коригувань, пов’язаних із COVID, щодо віртуальних загальних зборів акціонерів
На одному кінці спектру знаходиться підхід, якого дотримується Індія, щоб дозволити віртуальні збори лише тоді, коли вони неминучі тим самим повністю відмовляючись від гібридного формату, а на іншому підхід, який робить віртуальні збори обов’язковими, як у Литві. Україна ж займає середину цього спектру, з одного боку дозволяючи такі збори, а з іншого вимагаючи особливих для цього умов [34]. 
Загалом багато країн під час пандемії вжили заходів, щоб дозволити компаніям проводити віртуальні збори, навіть якщо існували чіткі законодавчі положення, які вимагали дозволу на віддалену участь у статуті компанії. Крім того, абсолютна більшість вжили заходів через нормативні поправки, щоб не тільки дозволити, але й заохотити або полегшити віртуальний формат управління. 
Отже, цифровізація в корпоративному управлінні розглядається як процес створення інформаційних ресурсів, що робить можливим кращу адаптацію корпоративного управління до вимог стейкхолдерів та підвищення конкурентоспроможності за допомогою цифрових технологій. Економія коштів, зусиль, часу та ресурсів, безумовно, є однією з головних додаткових переваг цифрових рішень корпоративного управління. Для успішного впровадження цифрового управління, перш за все, організація має бути гнучкою та готовою до змін. Цифровізація корпоративного управління має низку значних переваг, але є й слабкі сторони, які, безсумнівно, необхідно враховувати.
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У сучасному світі, що перенасичений кризовими явищами, логістичні компанії стикаються з безліччю проблем, прагнучи до зростання. Логістичне підприємство повинно управляти ланцюгом поставок, де один помилковий крок може вплинути на всю операційну діяльність. Таким чином, розширення масштабів логістичних підприємств значно ускладнюється операційною неефективністю. 
У цій динамічній галузі підприємства повинні не тільки оптимізувати свої дистриб’юторські мережі, але й залишатися гнучкими, щоб адаптуватися до постійно змінювані вимоги клієнтів і технологічного прогресу. Крім того, управління великою кількістю робочої сили та підтримка контролю якості у великих масштабах може навантажувати управлінські ресурси. Таким чином, для логістичної фірми, зростання полягає не лише в розширенні складських приміщень, мова йде про стратегічну оптимізацію кожного компонента в системі ланцюгів поставок, щоб забезпечити безперебійну масштабовану роботу. Тому, критично важливим є формування і використання системи корпоративного управління, що буде оптимізувати управлінські процеси та забезпечувати баланс інтересів зацікавлених сторін. 
В умовах глобальних викликів, коли в будь-який момент діяльність підприємства може бути призупинена чи перенесена в інший формат, необхідно забезпечити адаптивність системи корпоративного управління, яка зможе безперебійно функціонувати при зміні критично важливих факторів. 
Для того щоб визначити нампрями формування ефективної системи корпоративного управління в умовах глобальних викликів, розглянемо досвід формування та адаптації корпоративного управління на логістичних підприємствах Гонконгу та Індії.
З точки зору сприяння належному врядуванню системи управління корпораціями, Гонконг є одним із піонерів у світі. Так, Гонконгська біржа випустила кодекс належного управління ще у 1989 році, що став другим ринком, де було видано такий документ. З того часу регулярно вносяться вдосконалення та модифікації залежно від змін зовнішніх факторів, що впливають на більшість підприємств [24].
Інцидент з банкрутством міжнародних лінійних судноплавних компаній «Hanjin», що сталося відносно нещодавно, більш повно підтвердив важливість корпоративного управління в галузі логістики судноплавства для представників інших логістичних підприємств та Уряду Гонконгу зокрема. Хороша практика впровадження корпоративного управління не тільки добре відстежує та сповіщає про ефективність підприємства, але й підвищує ефективність бізнесу та управління та конкурентні переваги.
Глобалізація та технологічний прогрес призвели до того, що більше морських, судноплавних і логістичних підприємств покладаються на ринки капіталу для фінансування інвестиційних можливостей, таких як первинні публічні пропозиції. У 2016 році було проведено дослідження щодо пріоритетних напрямів розвитку корпоративного управління Гонконгу. Були опитані п’ять керівників середньої та вищої ланки місцевих логістичних корпорацій. Фрагмент дослідження подано у таблиці 2.3.

Таблиця 2.3
Характеристика опитуваних
	Умовне позначення опитуваного
	Характеристика

	А
	· Топ-менеджер біржової компанії у сфері логістики та судноплавства Гонконгу. 
· Понад 20 років працює в сфері експлуатації та управління транспортно-експедиційною та логістичною сферами.
· Член професійних асоціацій Гонконгу.

	Б
	· Керівник вищої ланки галузевої асоціації, що має більш ніж 20-ти річний досвід у сфері транспортних та логістичних послуг.
· Активний член комітету з транспортування та логістики уряду Гонконгу, а також міжнародних професійних організацій.

	В
	· Керівник середньої ланки відомої судноплавної компанії Гонконгу.
· Понад 15 років досвіду у логістичній галузі.
· Активний член місцевої галузевої асоціації судноплавства та логістики.

	Г
	· Вищий керівник провідної компанії, що займається авіаційною логістикою, що базується в Гонконзі.
· Досвід в авіатранспортній галузі більше 20 років.

	Д
	· Директор судноплавної компанії Гонконгу.
· Експерт в сфері доставки, маркетингу та корпоративних комунікацій.


Джерело: [37]
Однією з ключових задач було визначення важливості та впливу зацікавлених сторін на систему корпоративного управління (таб. 2.4). Де на першому місці найбільш важлива сторона, а на 7 найменш важлива.
Таблиця 2.4
Оцінка ступеню важливості зацікавлених сторін в формуванні корпоративного управління
	Рейтинг важливості 
	А
	Б
	В
	Г
	Д

	1
	Уряд
	Уряд
	Уряд
	Клієнти
	Клієнти

	2
	Клієнти
	Спільнота
	Акціонери
	Співробітники
	Спільнота

	3
	Акціонери
	Клієнти
	Клієнти
	Спільнота
	Постачальники

	4
	Кредитори
	Співробітники
	Кредитори
	Акціонери
	Співробітники

	5
	Співробітники
	Акціонери
	Спільнота
	Уряд
	Уряд

	6
	Постачальники
	Кредитори
	Постачальники
	Постачальники
	Акціонери

	7
	Спільнота
	Постачальники
	Співробітники
	Кредитори
	Кредитори


Джерело: [37].
Уряд, клієнти, акціонери та громада є чотирма основними зацікавленими сторонами в цьому дослідженні.
Уряд. Не дивно, що три респонденти назвали уряд найважливішим із зацікавлених сторін. Уряд як важлива зацікавлена сторона має повноваження вимагати від логістичних підприємств дотримання правил і законів. Як було згадано раніше, уряд Гонконгу одним із перших впровадив кодекс, що регулює корпоративне управління, тому велика роль у формуванні адаптивності корпоративного управління надається саме цій зацікавленій стороні. Уряд має ресурси для формування робочого середовища галузі, формулюючи політику, для розвитку певної галузі логістики, шляхом посилення або скасування вимог чи правил.
Клієнти. Дана зацікавлена сторона займає друге місце. Безсумнівно, що клієнти є важливими для виживання компаній. Факторами, які впливають на рішення про покупку, є переваги для клієнтів щодо того, чи мають компанії певні сертифікати, чи надають більші знижки або послуги вищої якості ніж конкуренти. Саме клієнти штовхають компанію на розвиток, це стосується і корпоративного управління. Для того щоб бути конкурентоспроможними, компанії використовують останні технології та всі засоби з покращення управління підприємством. 
Інвестори та акціонери. Для розвитку компаній необхідною є дана зацікавлена сторона, адже акціонери є одним із основних джерел фінансування. Корпоративне управління створене для балансу інтересів даної зацікавленої сторони та менеджменту. Велика кількість інструментів цифровізації направлена саме на забезпечення проведення голосування акціонерів та виконання їхніх прав.
Громада. Респонденти розглядали цю зацікавлену сторону як «цінності суспільства Гонконгу». Для Гонконгу дана зацікавлена сторона має досить велике значення. Так, опитуваний А згадав, що співробітники його компанії беруть участь у волонтерській службі. Компанія надає спонсорську підтримку персоналу, які стають волонтерами, щоб підвищити їхню мотивацію. Опитуваний В сказав, що його холдингова компанія з обмеженою відповідальністю координує громадські та волонтерські послуги. Опитуваний Г згадав про громадську програму, яка співпрацює з початковими та середніми школами в Тун Чунг. Таким чином, громадська думка є дуже важливою для логістичних підприємств у Гонконзі.
Отже, адаптація корпоративного управління під умови глобальних викликів відбувається в більшості за рахунок уряду та навчання персоналу. Уряд відіграє важливу роль у просуванні та впровадженні корпоративного управління компаніями в галузі судноплавства та логістики. За допомогою таких стимулів, як податкові пільги, компанії в галузі мотивуються до впровадження змін в корпоративному управлінні та в корпоративній соціальній відповідальності.
Опитувані, в свою чергу поділилися, що основою адаптації корпоративного управління під кризові явища вони визначають у навчанні свого персоналу. Опитуваний А зазначив, що в його компанії є незалежний відділ, що зосереджується на питаннях внутрішнього контролю. Опитуваний В відповів, що комітети з безпеки були створені для кожного підрозділу компанії. В офісі діє комісія з безпеки, яка проводить регулярну перевірку на предмет потенційної небезпеки, спрямована на захист співробітників і будівельних приміщень. Опитуваний Д згадав, що для працівників заплановано регулярне навчання та тренування, щоб зрозуміти концепцію управління компанією [37].
Індія також досить сильно постраждала від глобальних викликів, проте завдяки інструментам адаптації корпоративного управління змогла досить швидко адаптуватися і знизити рівень негативних наслідків.
Обмежувальні заходи, спричинені пандемією, досить негативно вплинули на перспективи зростання індійського логістичного сектору через обмежену мобільність автомобільних вантажів. За даними Міністерства дорожнього транспорту та доріг Уряду Індії, можна побачити значне зниження автомобільних вантажних перевезень під час початкового періоду суворих карантинних заходів, а потім рух вантажів поступово збільшився, досягнувши рівня до пандемії (рис. 2.5).

Рисунок 2.5 Вантажоперевезення автомобільним транспортом за місяць за
січень-грудень 2020 р.
Однак, це спричинило серйозні збої в ланцюгах поставок і логістиці. Наявність вантажів різко знизилася, що призвело до різкого зниження сукупних доходів на 18–20% у 2020-2021 роках у річному обчисленні. Зупинка виробництва призвела до зниження попиту на логістичні послуги, що призвело до зниження цін на складські, вантажні перевезення та логістику. Приблизно 50% парку вантажівок Індії зазнало аварії через відсутність робочої сили та збої в автомобільному транспорті. Місцева транспортна система зазнала меншого впливу, і її пропускна здатність була меншою.
Уряд також оголосив про деякі полегшення для транспортного сектору під час карантину. Незважаючи на це, обсяг внутрішніх логістичних компаній впав на 10–15% у 2020–2021 роках, оскільки споживчий попит потребує більше часу для відновлення. Операційне відновлення логістичних гравців було поступовим і тривалим протягом 2020-2021 років [31].
Підприємства, в свою чергу, розробили свої власні заходи щодо адаптування корпоративного управління, для більш швидкого відновлення логістичної діяльності (рис.2.6)Джерело ризику
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Рис. 2.6 Модель пошуку засобів адаптації корпоративного управління
Джерело: Складено автором на основі джерела [31]
Як ми можемо побачити, для адаптування системи корпоративного управління під умови пандемії, логістичні підприємства Індії обрали розумну логістику – напрям цифровізації, що можна умовно поділити на короткострокову та довгострокову.
До короткострокових засобів адаптації корпоративного управління належить логістика третьої сторони (3PL). Залучення компаній 3PL дають можливість для підтримки ланцюжків поставок у момент збою. Раніше 3PL передбачали тільки транспортування та складування, наразі вони надають нові та інноваційні способи скорочення контактної відстані між постачальниками, виробниками та споживачами. Незалежно від виду чи обсягу вантажу, 3PLs може оцінити та пристосувати рішення до вимог компанії, збираючи транспортну та логістичну інформацію для прогнозування точних потреб, впливу на рішення щодо ланцюга постачання. Партнерство з такими компаніями може допомогти пом’якшити короткостроковий вплив перебоїв у транспортуванні для компаній.
Управління транспортними подіями та аутсорсинг ще один спосіб зменшити негативний вплив пандемії. Щоденне управління подіями та щогодинна зосередженість на ідентифікації та зменшенні витрат мають бути цілеспрямованими. Добовий план перевезень та його виконання у відповідності з фактичним станом також має бути виконано. Залучення стороннього програмування та засобів управління транспортними подіями допомогло оптимізувати часові витрати і впровадити цифровізацію в короткі строки [23].  
Транспортний аудит. Налагодження комплексного аудиту перевезень у всіх видах транспорту та у всіх регіонах  може допомогти у дотриманні перевізником нормативних вимог шляхом виявлення можливостей економії на першому етапі під час пошуку, планування та реалізації перевезення. Аудит транспортування можна провести для перегляду перевізників, потреб у доставці та транспортних процедур, які зараз застосовуються в ланцюжку постачання. Перенесення цього процесу в цифровий формат допоможе в короткий термін оптимізувати витрати та забезпечить продовження роботи в режимі онлайн.
Для довгострокового пом’якшення наслідків, а головне запобігання пандемії було впроваджено технології індустрії 4.0. Компанії приймають та інтегрують свою логістичну та транспортну систему з Індустрією 4.0, щоб сформувати логістику 4.0. 
Логістика 4.0 стосується поєднання використання логістики з інноваціями та кіберфізичною системою. Ефективна та потужна логістика 4.0 забезпечує швидке та якісне планування ресурсів, системи управління складами, системи управління транспортуванням, інтелектуальні транспортні системи та інформаційна безпека. 
Звісно, що формування такої системи є дуже складним. В Індії більшість транспортних і логістичних операцій виконувалося переважно вручну, що призвело до високих витрат і низької прибутковості. Великий і різноманітний транспортний і логістичний сектор Індії зіткнувся з численними труднощами під час впровадження Industry 4.0 через обмеження кваліфікації кадрів та ресурсів. Інструменти передових інформаційних технологій, такі як технологія GPS, відстеження вантажів, успішно застосували лише 2% компаній ланцюга поставок в Індії. Кілька міжнародних логістичних компаній в Індії застосували такі інструменти Industry 4.0, як IoT, AI та машинне навчання для розумного складування та логістики.  У рамках кампанії Digital India, Індія намагалася вдосконалити цифрові навички. Деякі гравці технологічного фронту логістики використовували системи відстеження транспортних засобів і контролю складів. Однак Індії досі не вистачає надійної цифрової політики для трансформації традиційного сектору транспорту та логістики [35].
Отже, якщо логістичні підприємства Гонконгу мають тенденцію до орієнтації на урядові регулювання, мають схильність до навчання персоналу, адаптації трудового ресурсу до поступової цифровізації корпоративного управління. Індійські підприємства,  в свою чергу, обрали шлях автоматизації та зменшення залежності від ручної праці. Для Гонконгу необхідно, щоб уряд розглянув підвищення основних вимог щодо корпоративного управління в галузі судноплавства та логістики  в сфері цифровізації, щоб підняти систему корпоративного управління на «вищий рівень». У той же час уряд також може заохочувати та визнавати зусилля тих компаній, які вже цифровізують процес управління корпорацією, наприклад, надання знижки на щорічну плату за реєстрацію бізнесу. Сектор транспорту та логістики Індії, в свою чергу, потребує значного технологічного вдосконалення шляхом значних інвестицій у цифрову транспортну інфраструктуру та підвищення кваліфікації персоналу. Отримана інформація допоможе розробити напрями формування ефективної системи корпоративного управління вже для національних логістичних підприємств.
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Для того, щоб сформувати напрями оптимізації національної системи корпоративного управління логістичної галузі в умовах глобальних викликів схарактеризуємо поточний стан вітчизняної моделі корпоративного управління, виокремимо особливості та виявимо слабкі місця, а також визначимо способи їхнього нівелювання з урахуванням контексту логістичної галузі.
Україна належить до країн з ринковим типом економіки, має до кінця невизначену систему корпоративного управління. В період з 1990-х років українська модель корпоративного управління планувалась як адаптація німецької. Така стратегія була використана через умови на вітчизняному ринку, що були схожими з німецькими, а саме:
· емітенти корпоративних цінних паперів – банки;
· високий рівень капіталізації тогочасних підприємств;
· вплив європейського підходу та програмного забезпечення при формуванні Української фондової біржі.
Ключовим фактором у зміні корпоративної моделі в Україні стала безоплатна приватизація, що стала причиною втрати актуальності для нашої держави континентальної моделі. Під час цього процесу, утворювалися підприємства без реальних інвестицій, адже спосіб їхнього утворення полягав у розподілі статутних фондів, що належали до цього державним підприємствам, а не за допомогою звичного для представників європейських корпоративних структур об’єднання капіталів. Саме даний процес призвів до появи схожості національної системи корпоративного управління з англо-американською – розпорошеність капіталу. Але в додаток до цього, вітчизняні підприємства все ще страждали від податкового навантаження та великого впливу держави, адже саме їй належала велика кількість цінних паперів.
Система корпоративного управління в Україні має дещо спільне і з японською системою, а саме:
· високий ступінь присутності держави в управлінні;
· присутність на ринку афілійованих компаній,
· взаємодія учасників під корпоративного управління для формування ділових відносин.
Отже, на даному етапі, вітчизняна система корпоративного управління являє собою поєднання усіх основних моделей корпоративного управління (рис.3.1).Риси української моделі корпоративного управління
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Рис.3.1 Основні риси національної корпоративної системи, спільні з основними моделями
Джерело: складено автором
Українська модель корпоративного управління не є статичною, поступово відбувається перехід від домінування рис німецької моделі і. за рахунок зниження впливу на діяльність держави, проявляється більше ознак англо-американської. Вітчизняна система корпоративного управління є унікальною, адже поєднує ознаки представників різних моделей.
Проте, така особливість є досить проблемною, адже існуючі моделі були розроблені з урахуванням національних особливостей, тим самим вирішуючи основні проблеми на ринку.
Так, хоча вітчизняна модель корпоративного управління і має багато спільного з німецькою, вона не включає в себе великий вплив банку, втрачаючи перевагу в фінансуванні. Хоча на вітчизняних підприємствах присутній вплив держави як в японських корпораціях, природа такого явища є принципово різна. Англо-американська модель корпоративного управління вдало функціонує в англосаксонських країнах, адже в своїй основі має сильний фондовий ринок та чітко сформоване законодавство, яке захищає інтереси міноритарних акціонерів.
Для того щоб захистити права учасників корпоративного управління, Національною комісією з цінних паперів та фондового ринку було випущено принципи корпоративного, які мають дещо схоже з принципами встановленими Організацією економічного співробітництва та розвитку (таб. 3.1).
Таблиця 3.1
Порівняння принципів корпоративного управління
	Принципи ОЕСР
	Принципи НКЦПФР

	Права акціонерів
	Права акціонерів

	Рівноправність акціонерів
	Мета товариства

	Роль зацікавлених сторін
	Наглядова рада і виконавчий орган

	Розкриття інформації та прозорість
	Розкриття інформації та прозорість

	Обов’язки Ради директорів
	Контроль за фінансово-господарською діяльністю товариства


Джерело: складено автором на основі джерел [34-35]
Принципи національного корпоративного управління мають багато спільних рис з міжнародними та підходять під європейські стандарти.
Але, при наявній ситуації, дані принципи мають бути більш конкретизованими для регулювання поточного стану. Основними напрямами оптимізації законодавства є:
· захист міноритарних акціонерів;
· організація цифровізації корпоративного управління шляхом впровадження зборів акціонерів в онлайн режимі;
· забезпечення розвитку фондового ринку;
· оптимізація ролі держави в діяльності підприємств;
· сформувати поняття корпоративного контролю та визначити вектор взаємодії акціонерів.
Наразі існує два основних шляхи для обрання вектору розвитку вітчизняної системи корпоративного управління (рис. 3.2).Напрям розвитку за інсайдерською моделлю
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Рис.3.2 Основні сценарії розвитку системи корпоративного управління
Джерело: складено автором
На даний момент, в Україні можливі обидва ці сценарії, адже риси континентальної моделі лежать в основі вітчизняної моделі управління, але при цьому на ринку наявний високий показник розпорошеності капіталів.
Отже, на мою думку, інтеграція будь-якої з основних моделей корпоративного управління не буде вдалим, тому необхідно створити власну модель, що буде враховувати національні особливості та буде достатньо адаптивною для швидкого реагування на глобальні виклики. З урахуванням критичної ситуації в логістичній галузі, запропоновано покласти в основу оптимізації системи корпоративного управління з боку держави наступні пункти:
· створення інвестиційної привабливості для вітчизняних підприємств;
· професіоналізація управлінських кадрів для цифровізації корпоративного управління;
· чітко окреслена роль держави як учасника та зацікавленої сторони в процесі корпоративного управління;
· зменшення рівня недовіри до акціонерної форми власності;
· створення механізму реагування на порушення прав акціонерів;
· підвищення рівня прозорості інформації;
· раціональне використання державою корпоративних прав;
· зменшення тиску на автомобільну логістику;
· регулювання соціально-економічних процесів.
Зі свого боку, вітчизняні підприємства мають дотримуватися принципів, що встановила НКЦПФР, адже вони відповідають європейським стандартам та мають достатній рівень адаптивності для використання саме для вітчизняних підприємств. До основних завдань для формування адаптивної системи корпоративного управління перед національними логістичними підприємствами в умовах глобальних викликів належать:
· укладання та чітке дотримання Кодексів корпоративного управління на основі чинного законодавства;
· забезпечення виконання прав всіх учасників корпоративного управління;
· попередження конфліктних ситуацій між всіма акціонерами (включаючи дрібних акціонерів та акціонера-державу);
· підготовка персоналу та учасників корпоративного управління до процесу цифровізації;
· створення умов для впровадження технологій Industry 4.0, що стане основою для Логістики 4.0;
· зменшення рівня небезпеки для учасників корпоративного управління.
Таким чином, українська модель корпоративного управління не є до кінця сформованою та сама по собі є досить гнучкою. Наразі, основне завдання для держави та логістичних підприємств є створити оптимальні умови для безперебійного процесу корпоративного управління в умовах глобальних викликів, залучення інвестицій та забезпечення командної роботи акціонерів всіх рівнів. За допомогою сформованих напрямів оптимізації системи корпоративного управління в умовах глобальних викликів визначено основні проблемні моменти існуючої моделі, які стануть основою при складанні механізму ефективної системи корпоративного управління.
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За результатами дослідження було визначено основні напрями дій, що слугуватимуть покращенню ефективності системи корпоративного управління та забезпечать високий рівень її адаптивності в умовах глобальних викликів.
Основні напрями для держави можна поділити на три основні групи і відповідно створити частини оновленої моделі ефективного корпоративного управління.
Перша група включає в себе правове регулювання акціонерів с системі корпоративного управління. В Україні існує тенденція до недовіри до акціонерної діяльності, хоча капітали підприємств в більшій частині є розпорошеними, дрібні акціонери не бажають приймати участі в процесі управління, надаючи перевагу тільки виплаті дивідендів. З іншого боку, велика кількість менеджерів та акціонерів прагнуть до збільшення часток власності підприємств з метою забезпечення власної безпеки і гарантії права голосу в компанії. Така конкуренція всередині компанії не тільки знижує ефективність корпоративних відносин, а й відлякує зовнішніх інвесторів, тим самим ще більше загострює ситуацію. Отже, необхідно створити чіткий механізм контролю і регулювання правових відносин, що буде включати:
· [bookmark: _Hlk167965580]забезпечення обов’язкового дотримання принципів корпоративного управління;
· налагодження спільної праці державних органів та органів місцевого самоврядування з питання дотримання контролю за виконанням прав акціонерів;
· створення органу, що буде систематично контролювати порушення прав акціонерів та реагувати на них;
· забезпечення ефективної судової практики, що стосується справ акціонерної діяльності;
· надати профспілковим організаціям можливість захищати права акціонерів шляхом збільшення їхніх повноважень, а саме присутність представників у Спостережній Раді підприємства.
Друга група стосується підготовки логістичних підприємств під процес цифровізації корпоративного управління, що включає в себе професіоналізацію управлінського персоналу з залученням технологій Індустрії 4.0.
Даний аспект є ключовим, адже саме з вищого керівництва можливий інноваційний процес. Саме менеджери мають можливість правильно впровадити технології у виробничий процес та закласти основу для Логістики 4.0. Інструменти цифровізації дозволяють користувачам отримувати значущі результати з точки зору всіх бізнес-операцій, особливо промислової діяльності, а також підвищити ефективність операцій бухгалтерського обліку та аудиту. Це збільшення робить звітність – найважливіший канал комунікації адміністрації, точнішою, своєчасною та інклюзивною завдяки аналізу значно більшої кількості даних. Такий підхід допоможе впровадити в систему корпоративного управління:
· звітність на базі технології блокчейн, що збільшить рівень прозорості інформації;
· прийняття рішень з підтримкою штучного інтелекту та машинного навчання, що дозволять обробити більшу кількість інформації та прийняти більш обґрунтоване рішення;
· впровадження технологій штучного інтелекті в процеси прийняття рішень ради директорів; 
· забезпечення зборів акціонерів в онлайн-режимі за допомогою технологій доповненої реальності.
Третя група включає в себе пошук альтернатив для оптимізації корпоративного управління в логістичній галузі та перерозподіл наявних ресурсів задля ефективного їх використання. До засобів покращення критичного стану логістичної галузі належить:
· використання альтернативних «сухих» портів;
· залучення технології віртуального складу;
· прокладання альтернативних маршрутів за допомогою технологій доповненої реальності та штучного інтелекту;
· залучення іноземних партнерів;
· використання залізничного транспорту для перевезення вантажів закордон;
· тимчасова співпраця з конкурентами для забезпечення безпечного транспортування вантажів та безпеки працівників.
Ці три основні групи є частинами суцільного механізму побудови ефективної системи корпоративного управління, що матиме можливість реагувати на зміни на ринку та глобальні процеси, такі як пандемія та військові дії. Важливим є державно-приватне партнерство, яке стане основою вибудовування нової моделі корпоративного управління логістичними підприємствами. Така взаємодія дозволить підвищити якість перевезень та загальну ефективність діяльності підприємств в цілому.
Зіштовхнувшись із швидкими змінами парадигми в кожному аспекті бізнесу, підприємствам настав час уважніше розглянути своїх зацікавлених сторін та їх сталість, а не фінансові результати. Для цього необхідно використовувати вже наявні принципи корпоративного управління та адаптувати їх під особливі умови ведення логістичного бізнесу. За допомогою оновлених цифровізованих механізмів бухгалтерського обліку, таких як комітети з аудиту на рівні правління та інформаційної системи бухгалтерського обліку на функціональному рівні, система корпоративного управління збільшить рівень прозорості та підзвітності. Цей принцип допоможе підприємствам та їхнім зацікавленим сторонам відповідати довгостроковим цілям, що в свою чергу підвищить зацікавленість зовнішніх інвесторів.
Механізм державно-приватного партнерства показує високі перспективи формування комплексної політики корпоративного управління логістичними підприємствами в умовах нестабільної ринкової економіки. У зв’язку з цим, необхідно посилити перехід галузі до процесу цифровізації шляхом вдосконалення законодавчої бази і виконання підприємствами принципів корпоративного управління.
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У кваліфікаційній роботі здійснено теоретичне узагальнення та запропоновано вирішення важливої науково-прикладної проблеми, що полягає у формуванні ефективної системи корпоративного управління в умовах глобальних викликів. Отримані наукові результати сприятимуть підвищенню ефективності системи корпоративного управління для вітчизняних логістичних підприємств. 
Дослідження підтвердило, що формування адаптивної системи корпоративного управління є одним із основних напрямків господарської діяльності як для економічних суб’єктів національної економіки, так і для держави в цілому. Така система охоплює повний контроль функціонування підприємства в цілому, слугує основою моніторингу інвесторами діяльності менеджерів, забезпечує величини відповідальності керівництва перед інвесторами за показниками результативності підприємства, та визначає правові обмеження самих інвесторів. Завдяки функції оцінки раціональності інвестицій, корпоративне управління стає запорукою збільшення вартості часток інвесторів в капіталах товариств.
Обґрунтовано, що корпоративне управління – це система, за допомогою якої бізнес-корпорації керуються та контролюються. Її задачею є забезпечення розподілу обов’язків та прав учасників корпоративних відносин, а також визначає правила і процедури прийняття рішень у корпоративних справах. Саме ефективна система корпоративного управління забезпечує баланс у інтересах та рівні впливу учасників корпоративних відносин, що в свою чергою є фундаментом функціонування підприємства.
Проаналізовано основні види глобальних викликів та ступінь важливості їхнього впливу на формування системи корпоративного управління. Розглянуто кризові ситуації та їхній вплив на рішення щодо зміни структури системи корпоративного управління. Визначено, що корпоративне управління має першорядне значення для стійкості будь-якої корпорації, та важливість послідовного застосування для залучення зовнішніх інвесторів.
Доведено, що формування системи корпоративного управління залежить від багатьох факторів, таких як економічна ситуація, сила влади держави, культурні особливості та менталітет. Відповідно до цього були сформовані основні моделі корпоративного управління, що мають свої унікальні особливості та історію формування. 
Проаналізовано за допомогою глобального рейтингу LPI та статистичної інформації Державної служби статистики України стану логістичної галузі, визначено ступінь критичності ситуації та окреслено основні проблемні місця і способи їх подолання.
Запропоновано використання інструментів цифровізації, розглянуті їхні сильні та слабкі сторони за допомогою SWOT-аналізу. Проаналізовано міжнародний досвід та ступінь залучення цифровізації в системі корпоративного управління. 
З’ясовано, що процес цифровізації в системі корпоративного управління робить можливим створити адаптивність та підвищити ефективність даної системи, оптимізувати процес реагування апарату корпоративного управління під потреби стейкхолдерів, а також підвищує показник конкурентоспроможності. До побічних переваг цифрових рішень корпоративного управління належить економія коштів, зусиль, часу та ресурсів. 
Обґрунтовано, що для успішного впровадження цифрового управління, перш за все, організація має бути гнучкою та готовою до змін. 
Досліджено засоби адаптування системи корпоративного управління під вплив глобальних викликів на прикладі логістичних підприємств Гонконгу та Індії.
Доведено, що для логістичної фірми, зростання полягає в стратегічній оптимізації кожного компонента в системі ланцюгів поставок, та забезпеченні безперебійної масштабованої роботу. Критично важливим є формування і використання системи корпоративного управління, що буде оптимізувати управлінські процеси та забезпечувати баланс інтересів зацікавлених сторін.
Встановлено, що вітчизняна модель корпоративного управління не є статичною, в ній поєднуються риси німецької, англо-американської та японської моделей. Вітчизняна система корпоративного управління є унікальною та не до кінця сформованою.
Визначено основні напрями оптимізації системи корпоративного управління, що включають в себе захист міноритарних акціонерів; організацію процесу цифровізації корпоративного управління шляхом впровадження зборів акціонерів в онлайн режимі; забезпечення розвитку фондового ринку; оптимізацію ролі держави в діяльності підприємств; сформування поняття корпоративного контролю та визначення вектору взаємодії акціонерів.
Запропоновано механізм ефективної системи корпоративного управління для логістичних підприємств України, що включає в себе: забезпечення обов’язкового дотримання принципів корпоративного управління; налагодження робочого процесу державних органів з питання дотримання контролю за виконанням прав акціонерів; забезпечення ефективної судової практики, що стосується справ акціонерної діяльності; розширення повноважень профспілкових організацій.
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