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У статті представлено авторський підхід до інтеграції ризик-менеджменту,

комплаєнсу та принципів сталого розвитку в системі корпоративного управління.
Запропоновано модель рівнів зрілості комплаєнс-менеджменту, що відображає ступінь
його інтеграції з ризик-менеджментом та стратегічними управлінськими процесами.
Модель ґрунтується на поєднанні ризик-орієнтованого підходу, нормативно-етичних
механізмів комплаєнсу та стратегічних орієнтирів сталого розвитку. Зроблено висновок,
що застосування запропонованого підходу сприяє підвищенню адаптивності та стійкості
корпоративного управління в умовах зростаючої невизначеності.
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Постановка проблеми. Сучасні компанії функціонують в умовах
постійного ускладнення зовнішнього середовища, що поєднує регуляторну
нестабільність, підвищені вимоги до прозорості бізнесу, посилення уваги з
боку стейкголдерів та необхідність дотримання принципів сталого розвитку.
За цих умов традиційні підходи до комплаєнс-менеджменту, орієнтовані
переважно на формальне виконання нормативних вимог, дедалі частіше
виявляються недостатніми для забезпечення довгострокової стійкості та
конкурентоспроможності компаній.

На практиці комплаєнс нерідко залишається ізольованою функцією
контролю, слабо пов’язаною зі стратегічним управлінням і системою ризик-
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менеджменту. Це призводить до ситуації, коли дотримання вимог
законодавства не супроводжується зниженням ключових ризиків, а реалізація
принципів сталого розвитку має декларативний характер. Водночас
управлінські рішення, прийняті без урахування комплаєнс- та ESG-ризиків,
можуть створювати додаткові загрози регуляторного, фінансового,
репутаційного, соціального характеру. У зв’язку з цим актуалізується
проблема формування інтегрованого підходу до корпоративного управління,
який поєднує ризик-орієнтоване управління, комплаєнс-менеджмент і
принципи сталого розвитку в єдину логічну систему. Недостатня
розробленість таких інтегрованих моделей в науковій літературі, а також
обмеженість практичних інструментів їх впровадження зумовлюють
необхідність подальших досліджень у цьому напрямі.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. У наукових дослідженнях останніх
років комплаєнс-менеджмент дедалі частіше розглядається як важлива
складова сучасного корпоративного управління, що виходить за межі суто
правового або контрольного інструментарію. У вітчизняній та зарубіжній
літературі простежується чітка тенденція до переосмислення ролі комплаєнс-
менеджменту у системі управління підприємством, зокрема в контексті
зростання регуляторного тиску, підвищення вимог до прозорості діяльності
бізнесу та поширення принципів сталого розвитку. При цьому більшість
авторів сходяться на думці, що ефективність комплаєнс-менеджменту
безпосередньо залежить від ступеня його інтеграції в загальну систему
корпоративного управління, а не від формальної наявності політик і
процедур. [1-4].

Значну кількість досліджень присвячено визначенню сутності та
структури системи комплаєнс-менеджменту. У цих роботах комплаєнс
трактується як комплекс взаємопов’язаних елементів, що забезпечують
відповідність діяльності організації вимогам законодавства, внутрішніх
регламентів, етичних норм та міжнародних стандартів. Зокрема, в
елементному підході виокремлюються комплаєнс-програма, цілі комплаєнсу,
управління комплаєнс-ризиками, культура комплаєнсу, етичні засади,
комунікації та моніторинг, які мають функціонувати як єдина система [3].
Подібної позиції дотримуються й автори, зокрема Бортнікова М. Г., Стасюк
Н. Р., Малиновська Ю. Б. [4], Овсієнко О. В. [5], Масленніков Є. І. [6],
Луньова В. [7], які досліджують прикладний інструментарій комплаєнсу на
вітчизняних підприємствах, підкреслюючи необхідність узгодження
комплаєнс-заходів із корпоративними цілями та механізмами управління
ризиками.

Окремий напрям наукових досліджень стосується ризик-орієнтованого
підходу до побудови комплаєнс-менеджменту. У межах цього підходу
комплаєнс-менеджмент розглядається як інструмент превентивного
управління ризиками, який дозволяє своєчасно ідентифікувати загрози
фінансового, репутаційного та стратегічного характеру. Найбільш послідовно
цей підхід представлений у дослідженнях фінансового сектору, де комплаєнс-
менеджмент безпосередньо пов’язується з управлінням банківськими
ризиками [1, 6], та підвищенням якості корпоративного управління. Разом із
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тим у більшості робіт ризик-орієнтованість обмежується окремими
процедурами або галузевими прикладами, не формуючи цілісної
управлінської концепції на рівні компанії в цілому.

Важливим доповненням до традиційного розуміння комплаєнсу стали
дослідження, присвячені його поведінковому та культурному вимірам.
Зарубіжні автори звертають увагу на те, що формально побудовані системи
комплаєнс-менеджменту не завжди призводять до реального зниження
порушень, якщо в компанії відсутня культура доброчесності та підтримка з
боку вищого керівництва [7]. У таких випадках комплаєнс-менеджмент може
набувати формального характеру, зводячись до виконання мінімальних вимог
без суттєвого впливу на управлінські рішення та поведінку персоналу. Ці
висновки є особливо важливими для розуміння обмежень формального
підходу до комплаєнсу [6] та підкреслюють необхідність його поєднання з
інструментами управління корпоративною культурою.

У контексті сталого розвитку комплаєнс-менеджмент усе частіше
розглядається як інституційний механізм забезпечення прозорості, підзвітності
та довіри між компанією та її стейкголдерами. У наукових працях
наголошується на зв’язку комплаєнс-менеджменту з досягненням цілей сталого
розвитку [9], зокрема у частині боротьби з корупцією [11], дотримання етичних
стандартів, захисту прав зацікавлених сторін і формування відповідальної
корпоративної поведінки [3]. Окремі галузеві роботи демонструють роль
комплаєнс-менеджменту у забезпеченні прозорості та безперервності бізнес-
процесів, зокрема у сферах із високим рівнем державного регулювання [10].
Разом із тим у більшості досліджень зв’язок комплаєнс-менеджменту зі сталим
розвитком має декларативний характер і рідко розкривається через конкретні
управлінські механізми або інтегровані моделі взаємодії.

Таким чином, аналіз наукових джерел свідчить про наявність ґрунтовних
напрацювань щодо структури комплаєнс-менеджменту, його інструментарію
та ролі у протидії корупції й підвищенні прозорості бізнесу [4, 6, 11]. Водночас
у сучасній науковій літературі недостатньо уваги приділяється комплексному
розгляду комплаєнс-менеджменту як інтегрованого елементу системи
корпоративного управління, що поєднує ризик-менеджмент та реалізацію
принципів сталого розвитку. Це обумовлює актуальність подальших
досліджень у напрямі формування цілісних управлінських моделей, здатних
забезпечити довгострокову стійкість бізнесу в умовах високого рівня
невизначеності.

Метою дослідження є теоретичне обґрунтування інтегрованого підходу до
поєднання ризик-менеджменту, комплаєнсу та принципів сталого розвитку в
системі корпоративного управління, а також розроблення моделі рівнів
зрілості системи комплаєнс-менеджменту з урахуванням ступеня її інтеграції
в управлінські та бізнес-процеси компанії.

Основні результати дослідження. Сучасне корпоративне управління
функціонує в умовах високого рівня невизначеності, що обумовлює
необхідність перегляду традиційних підходів до організації управлінських
процесів. Одночасна дія таких чинників як ускладнення, а в деяких випадках
зростання регуляторного навантаження, підсилення уваги до впровадження
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принципів сталого розвитку та етичного управління в підприємницькі
практики призводять до необхідності не просто реагувати на порушення, але і
використовувати управлінські механізми запобігання їх виникненню.
Відповідно комплаєнс-менеджмент трансформується з інструменту контролю
відповідності у ключовий елемент системи стратегічного ризико-
орієнтованого корпоративного управління.

Ризик-орієнтований підхід у корпоративному управлінні передбачає
системне врахування ризиків на всіх рівнях прийняття управлінських рішень
[12]. Ризико-орієнтоване управління фокусується не на усуненні негативних
наслідків подій, а на ідентифікації, оцінюванні та встановленні пріоритетів
потенційних загроз з метою проактивного реагування. 

У межах такого підходу комплаєнс-менеджмент розглядається як складова
системи управління ризиками, як інструмент мінімізації комплексних загроз, а
не як ізольована контрольна функція. Комплаєнс-ризики перестають бути
виключно правовою категорією та інтегруються в загальну систему
корпоративних ризиків поряд із фінансовими, операційними, стратегічними
та репутаційними ризиками [6]. Порушення вимог законодавства, внутрішніх
політик або етичних стандартів призводить не лише до санкцій з боку
регуляторів, але й до втрати довіри з боку інвесторів, партнерів, споживачів,
громадськості, що безпосередньо впливає на стійкість бізнесу. 

Важливим аспектом ризик-орієнтованого комплаєнс-менеджменту є
його стратегічна орієнтація. Це означає, що вимоги відповідності, етичні
стандарти та пов’язані з цим ризики мають враховуватись ще на етапі
формування корпоративної стратегії, забезпечуючи більшу передбачуваність
подій та позитивно впливаючи на стійкість розвитку компанії. Стратегічні цілі
узгоджуються з ризиковим профілем, що позитивно впливає на зменшення
імовірності виникнення регуляторних, репутаційних, соціальних,
екологічних, стратегічних ризиків у довгостроковій перспективі. 

Окремої уваги заслуговує взаємозв’язок комплаєнс-менеджменту та
принципів сталого розвитку. Реалізація ESG-підходів на корпоративному
рівні неможлива без ефективних механізмів контролю відповідності, які
забезпечують дотримання екологічних, соціальних та управлінських
зобов’язань. У цьому сенсі комплаєнс-менеджмент виступає практичним
інструментом імплементації сталого розвитку, переводячи задекларовані
цінності у площину конкретних управлінських рішень і процедур [9].
Водночас саме ризик-орієнтований підхід дозволяє ідентифікувати ESG-
ризики та оцінити їхній вплив на довгострокову стійкість компанії.

Поєднання ризик-орієнтованого управління та комплаєнсу формує
основу для переходу до інтегрованої моделі корпоративного менеджменту,
орієнтованої на забезпечення стійкого розвитку. У межах такої моделі
комплаєнс-менеджмент розглядається не як допоміжна функція, а як
системний елемент управління, що забезпечує узгодженість між
стратегічними цілями, управлінням ризиками та очікуваннями ключових
стейкголдерів. Таке поєднання позитивно впливає на рівень адаптивності
компаній до змін зовнішнього контексту та зміцнення їх позицій в
конкурентному середовищі.
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Застосування ризик-орієнтованого підходу до комплаєнс-менеджменту
дозволяє більш обґрунтовано оцінити його роль у системі корпоративного
управління. Формальне дотримання нормативних вимог саме по собі не
забезпечує ані зниження ризиків, ані досягнення стратегічних цілей компанії,
якщо комплаєнс-менеджмент не пов’язаний з управлінськими рішеннями. У
цьому контексті аналіз рівнів зрілості системи комплаєнс-менеджменту дає
змогу визначити, наскільки останній інтегрований у процеси ризик-
менеджменту та підтримує реалізацію принципів сталого розвитку на різних
етапах розвитку компанії.

В основу виділення рівнів зрілості покладено підходи до оцінювання
зрілості управлінських систем (зокрема у сфері ризик-менеджменту та
корпоративного управління), де розглядається поступовий перехід від
фрагментарних та суто нормативних підходів до інтегрованих та стратегічно
узгоджених. Подібна логіка еволюції комплаєнс-менеджменту простежується
і в наукових дослідженнях моделей зрілості, зокрема в Compliance Function
Maturity Model (CFMM), запропонованій H. Antonsen [13], а також у роботах,
які присвячено оцінювання зрілості комплаєнс-систем в окремих галузях,
зокрема [14].

Рівні зрілості систему комплаєнс-менеджменту представлено у таблиці 1.
Аналіз рівнів зрілості системи комплаєнс-менеджменту свідчить, що

ефективність комплаєнсу визначається не стільки наявністю формалізованих
процедур, скільки глибиною його інтеграції у систему корпоративного
управління, ризик-менеджменту та сталого розвитку. Саме це обґрунтовує
доцільність переходу до інтегрованих управлінських моделей, здатних
поєднати ризик-орієнтоване управління, комплаєнс і принципи сталого
розвитку в єдину логічну конструкцію.

Інтегрована концепція ризик-менеджменту, сталого розвитку та
комплаєнс-менеджменту ґрунтується на ідеї взаємодоповнюваності трьох
ключових компонентів сучасного корпоративного менеджменту та забезпечує
підсилення корпоративної стійкості та адаптивності до турбулентності
зовнішнього середовища.

Ризик-менеджмент у цій концепції є аналітичною основою прийняття
управлінських рішень з врахуванням ступеню невизначеності та особливостей
альтернатив; виступає як механізм, який дозволяє узгодити короткострокові
рішень з їх наслідками у перспективі. Інтеграція ризик-менеджменту у бізнес-
процеси, як то планування, бюджетування, закупівля матеріальних ресурсів,
управління персоналом, взаємодія з контрагентами тощо, дозволяє компанії
оцінювати імовірність порушень вимог, розміри можливих втрат та потенційні
наслідки для репутації та довіри з боку стейкголдерів. Наприклад, ризик-
менеджмент допомагає формалізувати вимоги до контрагентів компанії та
критерії відповідальної поведінки через вимір конкретних ризиків (ризик
порушення ланцюгів постачання, ризик порушення прав працівників,
санкційний ризик, корупційний ризик тощо). Ідентифіковані ризики
трансформуються у конкретні управлінські дії, які включають перевірку
контрагентів за затвердженою процедурою, запровадження контрольних
точок у бізнес-процесах, розробку внутрішніх політик, навчання персоналу,
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організацію діючих каналів повідомлень про порушення, проведення аудиту,
застосування цифрових інструментів для постійного моніторингу процесів
[15].

Таблиця 1. Рівні зрілості системи комплаєнс-менеджменту в корпоративному

управлінні, розроблено на основі [3, 13, 14]

Комплаєнс-менеджмент виконує нормативну та поведінкову функцію,
забезпечуючи нормативну та етичну узгодженість управлінських і бізнес-
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процесів із зовнішніми вимогами та внутрішніми цінностями компанії [8, 10].
Особливо актуальним це є в ситуаціях виникнення етичних дилем та
регуляторної невизначеності. У реальній діяльності компанії постійно
стикаються з ситуаціями, у яких правові вимоги є фрагментарними,
суперечливими або такими, що мають неоднозначне трактування щодо
допустимості певних дій. Це може стосуватись взаємодії з контрагентами,
моделей оптимізації податкового навантаження, взаємодії з державними
органами, кадрової роботи та використання персональних даних,
маркетингових підходів та практик тощо. Нормативна та етична узгодженість
процесів означає, що компанія заздалегідь визначає критерії та процедури, за
якими оцінюється допустимість управлінських рішень в описаних ситуаціях. З
практичної точки зору це дозволяє уникнути ситуації, коли однакові дії по-
різному оцінюються різними менеджерами у різних підрозділах через
суб’єктивне ставлення, особистий досвід, тиск з боку керівництва,
неформальні управлінські практики тощо. Загроза такого суб’єктивного
підходу особливо чітко проявляється у великих за розмірами
диверсифікованих компаніях.

У межах інтегрованої концепції, яка розглядається, принципи сталого
розвитку виконують стратегічну та ціннісну функцію, визначають стратегічні
орієнтири розвитку компанії. Відбувається зміщення акценту з
короткострокових фінансових результатів на ESG-наслідки у довготривалій
перспективі та може призвести до перегляду стратегічних пріоритетів
діяльності. Соціальна відповідальність бізнесу тут розглядається як складова
корпоративного управління. Врахування соціальних та екологічних наслідків
при прийнятті управлінських рішень щодо управління персоналом, якості та
безпеки продукції, умов праці, впливу на довкілля призводить до зростання
корпоративної стійкості та конкурентоспроможності. 

Розмірковуючи над довгостроковими векторами розвитку вітчизняних
бізнес-структур, варто розуміти, що глобальні кризи та війна на території
України висувають на перший план забезпечення саме операційної стійкості.
В таких умовах саме здатність компанії підтримувати ліквідність та
безперервність бізнес-процесів стає передумовою її подальшого існування.
Але важливість «виживання» та орієнтація на короткострокові результати
означає не відмову від принципів сталого розвитку, а потребу їх адаптації до
актуального кризового контексту. Йдеться про вибір таких короткострокових
рішень, що не формують критичних обмежень для відновлення бізнесу після
стабілізації зовнішнього середовища. Тут принципи сталого розвитку
виконують стабілізуючу функцію, знижуючи ймовірність управлінських
рішень із незворотними негативними наслідками.

У межах цієї концепції три її компоненти – ризик-менеджмент, сталий
розвиток та комплаєнс-менеджмент – розглядаються у постійному
зворотному зв’язку, тобто ризик-менеджмент виявляє «слабкі місця»,
потенційні ризикові зони, комплаєнс-менеджмент формалізує управлінські
реакції, а сталий розвиток коригує стратегічні пріоритети й межі допустимості
рішень. У сукупності забезпечується формальна узгодженість управлінських
функцій та синергетичний ефект підвищення адаптивності компанії до змін
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зовнішнього контексту, що є передумовою стійкої довгострокової
конкурентоспроможності.

Інтегрована концепція, яка розглядається у мажах цього дослідження,
орієнтована як на оперативне управління, так і на стратегічний розвиток. Її
використання дозволяє уникати ситуацій, коли стратегічні рішення
формально відповідають бізнес-цілям, але водночас призводять до
збільшення регуляторних або репутаційних ризиків. Комплаєнс-менеджмент
у цьому контексті виконує функцію підтримки стратегічного управління,
оптимізації ризикового профілю компанії та виконання зобов’язань у сфері
сталого розвитку.

Важливою перевагою цієї концепції є розподіл відповідальності за
дотримання принципів комплаєнс-менеджменту та управління ризиками між
усіма рівнями корпоративного управління. Рада директорів і представники
топ-менеджменту мають забезпечувати стратегічне узгодження ризиків,
комплаєнсу та ESG-цілей, функціональні підрозділи відповідають за
практичне впровадження цих рішень в операційну діяльність компанії. Це
сприяє формуванню культури відповідальності та підвищує загальну якість
управлінських рішень шляхом врахування потенційних ризиків та комплаєнс-
вимог на етапі підготовки цих рішень.

Таким чином, інтегрована концепція управління ризиками, сталого
розвитку та комплаєнс-менеджменту відображає логічний етап еволюції
корпоративного менеджменту в умовах зростання невизначеності та
складності зовнішнього контексту. Реалізація такої концепції створює
передумови для переходу від фрагментарних управлінських практик до
цілісної моделі корпоративного управління, здатної адекватно реагувати на
сучасні виклики.

Взаємозв’язок та взаємодоповнюваність компонентів візуально
представлено в моделі на рис. 1.

В запропонованій моделі управління ризиками виконує аналітичну
функцію, перш за все, спрямовано на виявлення потенційних ризикових сфер
бізнес-діяльності. Комплаєнс-менеджмент забезпечує узгодженість бізнес-
процесів та управлінських рішень з нормативними вимогами та етичними
стандартами; принципи сталого розвитку є стратегічними орієнтирами в
процесі розробки рішень на різних рівнях управління. Як результат,
досягається вищий рівень адаптивності бізнесу через узгодження
управлінських дій операційного рівня з довгостроковими цілями розвитку
компанії.

Висновки. В умовах зростаючої складності та невизначеності бізнес-
середовища комплаєнс-менеджмент не може розглядатися тільки як
інструмент контролю за дотриманням нормативних вимог. Ефективність
комплаєнс-менеджменту зростає тоді, коли він інтегрується з управлінням
ризиками та принципами сталого розвитку. При цьому управління ризиками
забезпечує ідентифікацію та оцінку загроз, а сталий розвиток задає стратегічні
та ціннісні орієнтири. Комплаєнс-менеджмент при цьому забезпечує
нормативну та етичну відповідність управлінських та бізнес-процесів
процесів. Така інтеграція сприяє переходу від реактивних управлінських
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рішень до більш проактивного й стратегічно спрямованого підходу до
корпоративного управління, підвищення адаптивності до змін зовнішнього
середовища.

Рис. 1. Модель інтеграції управління ризиками, сталого розвитку 

та комплаєнс-менеджменту в системі корпоративного управління

Запропонована модель рівнів зрілості системи комплаєнс-менеджменту
дозволяє оцінити рівень формалізації комплаєнс-процедур, ступінь їх
інтеграції у процеси управління ризиками та реалізації принципів сталого
розвитку. Використання цієї моделі дає можливість аналітично оцінювати
стан та рівень корпоративного управління, який, в свою чергу, є основою для
вибору адекватних управлінських рішень в залежності від етапу зрілості
системи.

Подальші наукові дослідження будуть спрямовані на аналіз галузевих
особливостей інтеграції ризик-орієнтованого комплаєнс-менеджменту та
ESG-підходів у практиці корпоративного управління.
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