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KOPITOPATUBHOTI'O YIIPABJIIHHA HA 3ACAJAX CTAJIOTO
PO3BUTKY: IHNTETPOBAHUM IIAXI

Y cmammi npedcmaeaeno aemopcvkuii nioxio 00 immezpauii puzuK-meHeONCMEHMY,
KOMNAAEHCY Ma NPUHUUNIE CMA.1020 PO3GUMKY 6 CUCMEMi KOPNopamueHoz20 YNnpaseaiHHs.
3anpononosano modeav pienie 3piaocmi KOMNAAEHC-MEHEONCMEHIMY, WO 6i000pajcac cmynino
llo2o iHmezpauii 3 pusUK-MEHEeONHCMEHMOM Ma CMPAMeIMHUMU YNPAGATHCOKUMU NPOUECAMU.
Modeav rpyHmyemovcsa Ha NOEOHAHHI PUBUK-OPIEHMOBAH020 Ni0X00Y, HOPMAMUGHO-CHMUYHUX
MeXaHi3Mi8 KOMNAAEHCY MA CIPAme2iMHUX OPIEHMUPI6 CMA1020 PO3GUMKY. 3P00.1eHO BUCHOBOK,
W0 3aCMOCYBAHHS 3ANPONOHOBAH020 NIOX00Y CHPUSE NIOGUUWEHHIO A0ANMUBHOCMI ma cmilikocmi
KOpNopamueHo20 ynpaeiiHHs 6 yMoeax 3poCcmaio4oi Heeu3Ha4eHocmi.
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The article presents an author’s approach to integrating risk management, compliance man-
agement, and sustainable development principles within corporate governance systems. A compli-
ance management maturity model is proposed, reflecting the degree of its integration with risk
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ITocranoBka mnpodsemu. CyvacHi KomIaHii (YHKIIIOHYIOTh B YyMOBax
MOCTIHOTO YCKJIAAHEHHSI 30BHILIHBOTO CEPEeNOBMIIA, IO MOEAHYE PETrYJISITOPHY
HECTaOUIbHICTh, MiABUILIEHI BUMOTU OO MPO30POCTi Oi3HECY, MOCUJICHHS yBaru 3
0OKy CTEeUKrosmepiB Ta HEOOXiAHICTb JOTPUMAHHS MPUHIIMIIIB CTAJIOTO0 PO3BUTKY.
3a UuX YMOB TpaaMlifiHI MiAXOAW N0 KOMILJIA€EHC-MEHEIKMEHTY, Opi€HTOBaHI
nepeBaxkHo Ha (opMajibHE BUKOHAHHS HOPMATUBHUX BMMOI, Nedajii 4JacTilue
BUSIBJISIIOTBCS HEAOCTaTHIMU [JI 3a0e3MeYeHHs] JOBIOCTPOKOBOI CTIMKOCTI Ta
KOHKYPEHTOCIIPOMOXHOCTiI KOMMaHii.

Ha npakTulli KOMIUTAa€HC HEPiNKO 3ajUIIAETHC i130J1bOBAHOIO (DYHKIIEIO
KOHTPOJIIO, CJ1ab0 MOB’SI3aHOIO0 3i CTpaTeTiYHUM YIIPABIiHHSM i CUCTEMOIO PU3UK-
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MeHeIXMeHTy. lle mnpu3BoAUTH A0 cCUTyallii, KOJU OOTPUMAHHS BUMOT
3aKOHOMIABCTBA HE CYMPOBOIXKYETHCS 3HIKEHHSIM KJIIOYOBUX PU3MKIB, a peai3allis
NPUHIIMIIB CTAJIOTO PO3BUTKY Ma€ JeKJIapaTUBHUI XapakTep. BomHouac
YIIPaBJIiHCBKI pillleHHS, TPUITHATI 6e3 ypaxyBaHHSI KoMIUTlaeHc- Ta ESG-pusukis,
MOXYTh CTBOPIOBaTH JONATKOBi 3arpo3u peryasTOpHOro, (iHaHCOBOTO,
penyTauifHOro, COUiaJbHOIO XapakTepy. Y 3B’SI3KYy 3 ILIMM aKTyalli3yeTbhCs
npobiema hbopMyBaHHS iIHTETPOBAHOTO MiAXOMY 10 KOPIOPATUBHOTO YIPABIIiHHS,
KWW TOENHYE PU3UK-OPIEHTOBAHE YIPAaBIiHHS, KOMIIJIAEHC-MEHEIKMEHT i
OPUHIIMINA CTAJIOTO PO3BUTKY B €OUHY JIOTiYHY cucteMmy. HemoctaTHs
PO3pPOOJIEHICTh TAaKWUX iHTErPOBAaHUX MOJEJNEel B HAYKOBil JIiTepaTypi, a TaKOX
OOMEXEHICTh TPAaKTUYHUX IHCTPYMEHTIB IX BIIPOBAIXEHHS 3yMOBIIOIOTH
HEOOXiTHICTh MOMABIINUX JOCTIIKEHb Y IIbOMY HAMPSIMi.

AHaji3 ocTaHHIX AOCHIKeHb i myQJiKamii. ¥ HayKOBUX JOCTIIKEHHSIX OCTaHHIX
POKiB KOMIUIA€EHC-MEHEIXMEHT JeNalli JacTille pOo3MISTA€EThCs SK BaXIuWBa
CKJIaIoBa CYy4aCHOTO KOPMOPATUBHOTO YIPABIiHHS, IO BUXOIWUTh 32 MEXi CYTO
MpaBOBOrO0 a00 KOHTPOJBHOTO iHCTPYMEHTAapil0. Y BITUYM3HSHIN Ta 3apyOixkHii
JIiTepaTypi MPOCTEXYEThCS YiTKA TEHAEHLIS 10 TIEPEOCMUCIICHHS POJTi KOMILUTAEHC-
MEHE’KMEHTY Y CUCTEeMi yMNpaBJliHHS MiAMIPUEMCTBOM, 30KpeMa B KOHTEKCTi
3pOCTaHHS PETYJSITOPHOTO TUCKY, MiABUILEHHS BUMOT JO MPO30POCTi MisITIBHOCTI
Oi3Hecy Ta MOIIMPEHHS MPUHIMUIIIB CTaJoro PO3BUTKY. Ilpu 1bOMy OibIIICTH
aABTOPIB CXOAATHCS HA AyMIi, IO €(EKTUBHICTh KOMIIJIAEHC-MEHEIKMEHTY
0e3rmocepeIHbO 3aJIEXUTh Bifl CTYNEHS WOTO iHTerpauii B 3arajibHy CHUCTEMY
KOPIOPAaTUBHOI'O YMNpaBJiHHA, a He BiA (opmalbHOI HasIBHOCTI MOJITUK i
npouenyp. [1-4].

3HayHy KUIBKICTh AOCTIIXEHb MPUCBIYEHO BU3HAYEHHIO CYTHOCTI Ta
CTPYKTYPU CHUCTEMHU KOMIIJIAEHC-MEHEIKMEHTY. Y LMX poOOTax KOMILIAEHC
TPAKTYEThCS K KOMIIJIEKC B3a€EMOIIOB’SI3aHUX E€JIEMEHTIB, IO 3a0e3MevyloTh
BIIMOBIAHICTh MiSIIBHOCTI OpraHisallii BUMOraM 3aKOHOJAaBCTBa, BHYTPillIHiX
perjaMeHTiB, €TUYHMUX HOPM Ta MIXKHAPOOHUX CTaHAApTiB. 30Kpema, B
€JIEMEHTHOMY MiIXO/li BUOKPEMITIOIOThCSI KOMIUTAEHC-TIPOrpaMa, 1ijli KOMILIAEHCY,
YIPaBIiHHSA KOMIUIAEHC-PU3UKAMU, KYJIBTypa KOMIUTIAEHCY, €TUYHi 3acaiu,
KOMYHIKallil Ta MOHITOPUHI, SKi MaloTh (DYHKIIIOHYBaTU SIK €quHa cucteMa [3].
IMoni6HOI mo3ulii AOTpUMYIOThCS i aBTOpH, 30Kpema boptHikoBa M. I, Craciok
H. P, Manunoscbka FO. B. [4], Oscienko O. B. [5], Macnenunikos €. 1. [6],
JlynvoBa B. [7], gKi BOCHIAXYIOTh MPUKIAAHUNA iHCTPYMEHTapiil KOMIUIAEHCY Ha
BITYM3HSIHUX MiANPUEMCTBAX, TMiAKPECIIOIYN HEOOXiTHICTh Y3TOIKEHHS
KOMIUTA€HC-3aX0/liB i3 KOPIOPATUBHUMU LUISIMU Ta MEXaHi3MaMU YIpaBJIiHHS
pU3UKAMU.

OkpeMUil HampsiM HAyKOBUX AOCIHIIXEHb CTOCYETHCS PU3UK-OPi€EHTOBAHOTO
Oiaxoay 00 MOOYAOBU KOMIUTAEHC-MEHEIXMEHTY. Y MeXax UbOTO MigXOoay
KOMIUTA€EHC-MEHEIXKMEHT PpO3MISIIAETHCS K IHCTPYMEHT TIPEBEHTUBHOTO
YIpPaBIiHHS PU3UKAMU, SKUNA TO3BOJISIE CBOEYACHO iMeHTUDIKYBaTU 3arpo3u
(iHaHCOBOTO, penyTaliifHOro Ta cTpaTeriyHoro xapakrepy. HaiOinbln mocaiioBHO
el miaxia mpeacTaBieHui y AOCTiIKeHHSIX (DiHaHCOBOTO CEKTOpY, A€ KOMIUIAEHC-
MEHEIXMEHT 0e3MmocepeHbO IOB’S3YEThCA 3 YMNPaBIiHHIM OaHKiBCbKUMU
pusnkamu |1, 6], Ta MiIBUIEHHSIM SIKOCTi KOPIIOPATUBHOTO YIpaBIiHHs. Pa3oM i3
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TUM Yy OiTbIIOCTI pOOIT PU3UK-OPIEHTOBAHICTH OOMEXYETHCS OKPEMUMU
npoueaypamMu abo rajy3eBUMM TMpUKIagaMu, He @OpMylouM LijdicHO1
YIIPaBJiHCHKOI KOHIIEIIIi1 HA PiBHI KOMIAaHii B LIJIOMY.

BaxMBuM NOMOBHEHHSIM O TPAAULIIHOTO PO3YMiHHS KOMILUTIAEHCY CTalv
JMOCIIIXXEHHS, MPUCBIYEHI HOro MOBEAIHKOBOMY Ta KYJBTYPHOMY BHUMipaM.
3apy0ixXHi aBTOpU 3BEpTalOTh yBary Ha Te, 1110 (popMaJibHO MOOYAOBaHi CUCTEMU
KOMIUTAEHC-MEHEIKMEHTY HE 3aBXIW MNPU3BOASATH JO PEaTbHOTO 3HUXXEHHS
MOPYIIEeHb, SIKIIO B KOMIIaHii BIICYTHS KyJbTypa JOOPOYECHOCTI Ta MiATpUMKA 3
0OOKY BUILIOrO KepiBHULTBA [7]. ¥ TakuX BUIIaJIKaX KOMIUIAEHC-MEHEIXKMEHT MOXe
HaOyBaTu (hOPMaTBbHOTO XapaKTEPY, 3BOASTUNUCH 10 BUKOHAHHS MiHIMaTbHUX BUMOT
0e3 CYTTEBOrO BIUIMBY Ha YIPABJIHCBHKiI PIlllEHHS Ta MOBeAiHKY mepcoHany. Lli
BUCHOBKM € OCOOJIMBO BaXJIMBUMM [UISI PO3YMiHHS OOMEXeHb (hOpMaIbHOTO
MiJXOMY O KOMIUTaeHCY [6] Ta MiAKpecToTh HEOOXiMHICTh OTO MOETHAHHS 3
IHCTpYMEHTaMU YITPaBJIiHHS KOPIOPATUBHOIO KYJIBTYPOIO.

Y KOHTEKCTi CTaJloro pPO3BUTKY KOMIUIAEHC-MEHEIXKMEHT YC€ 4YacTillle
PO3IISIIAETHCS K iIHCTUTYLIMHMI MeXaHi3M 3a0e3rnedyeHHs TPO30POCTi, MiA3BITHOCTI
Ta JOBipM MiX KOMMAaHi€l0 Ta 1I CTeHKrojgepamMu. Y HayKOBUX Mpalsx
HaroJIOIIYETHCS Ha 3B’ 3Ky KOMITIAEHC-MEHEIKMEHTY 3 JOCSITHEHHSM LIUIE CTaIoro
PO3BUTKY [9], 30KpeMa y YaCcTHMHi 60poThOU 3 KopyIii€to [11], mToTpuMaHHS €eTUYHUX
CTaHJApPTiB, 3aXUCTy TMpaB 3alliKaBJEHUX CTOPiH i (opMyBaHHS BilMOBiTATBHOI
KopriopaTuBHOi noBeniHku [3]. OkpeMi ramy3eBi poOOTH JEMOHCTPYIOTh DPOJIb
KOMIUTAEHC-MEHEIXKMEHTY Y 3a0e3IeYeHHi Mpo30pocTi Ta Oe3rnepepBHOCTI Oi3HeC-
npolLeciB, 30kpemMa y cdepax i3 BUCOKMM PiBHEM JAepxaBHOTO perymoBaHHS [10].
Pazom i3 TUM y GUIBLIOCTI AOCTIIKEHD 3B’I30K KOMILTAEHC-MEHEKMEHTY 3i CTAIUM
PO3BUTKOM MAa€ NEKIAPATUBHUI XapaKTep i PiIKO PO3KPUBAETHCS Yepe3 KOHKPETHi
YIIpaBJIiHCBKi MeXaHi3Mu a0o0 iHTeTpoOBaHi Mo B3aEMOII.

TakvM YMHOM, aHaJTi3 HAYKOBUX JIXKEPEJ CBIAUUTH MTPO HASIBHICTh TPYHTOBHUX
HAaIpalloBaHb IIOJ0 CTPYKTYPU KOMILUIAEHC-MEHEIKMEHTY, IOTO iHCTPYMEHTAapIlo
Ta poJIi y TPOTUIii KOPYIIIi if MiABUINIEHHI Mpo30pocTi GizHecy [4, 6, 11]. BogHovac
Yy Cy4yacHill HayKOBiil JIiTepaTypi HEIOCTaTHBO YBAaru MPUIIISIETHCS KOMITJIEKCHOMY
pO3MIsily KOMIUIAEHC-MEHEAXMEHTY $SIK IHTErPOBAHOTO €JIEMEHTY CHUCTEeMU
KOPITOPaTUBHOTO YIPAaBJiHHA, 1[0 MOEMHYE PU3MK-MEHEIKMEHT Ta peasi3allilo
NPUHIIUIIB CTagoro po3BUTKY. Lle 0OOyMOBIIOE aKTyaJbHICTh MOAATBIINX
JMOCTIIKEeHb Y HanpsMi (hOpMyBaHHS LUTICHUX YMPABIiHCBKUX MOJEJel, 31aTHUX
3a0€e3MeYnuTH JOBrOCTPOKOBY CTilKiCTh Oi3HECy B YMOBaX BUCOKOIO piBHS
HEBU3HAYEHOCTI.

MeTo10 A0CTITKEHHS € TEOPETUYHE OOIPYHTYBAHHS iHTErPOBAHOTO MiAXOMY A0
TMOETHAHHS PU3UK-MEHEIXKMEHTY, KOMIUIAEHCY Ta IPUHIUIIB CTAJIOrO PO3BUTKY B
CUCTEeMi KOPIIOPATMBHOTO YMpPaBIiHHS, a TaKoOX PO3poOJIeHHS MOJeNi piBHiB
3pUTOCTi CUCTEMU KOMIUTAEHC-MEHEIXKMEHTY 3 YpaxXyBaHHSIM CTYITeHS 11 iHTerpailii
B YIIPaBJIiHCBKI Ta Oi3HEC-TTPOLIECU KOMIIaHii.

OcHoBHi pe3yasraTé gochaimkenHsa. CyJacHe KOPIIOpAaTUBHE YIIPaBIiHHS
(yHKIIIOHYyE B yMOBaxX BHCOKOTIO piBHS HEBU3HAYEHOCTi, 110 OOYMOBIIOE
HEOOXiTHICTh Teperasany TPaauLiiHUX MiAXOAiB A0 OpraHi3allil yMpaBliHChKUX
npotieciB. OqHOYaCHA NSl TAKUX YAHHUKIB K YCKJIAAHEHHS, a B IESIKUX BUITaIKaX
3pOCTaHHS PEryJITOPHOTO HABAaHTAXEHHS, MiICWJICHHS yBaru N0 BIPOBAIXKEHHS
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NPUHIUIIB CTAJIOT0 PO3BUTKY Ta €TUYHOTO YMHPABIiHHS B MiAMPUEMHUIIBKI
MNPAKTUKU TPU3BOMAATH 10 HEOOXIMHOCTI HE MPOCTO pearyBaTu Ha MOPYIIEHHS, aje i
BUKOPUCTOBYBATU YNPABJIIHChKI MEXaHi3MU 3amo0iraHHs iX BUHUKHEHHIO.
BignoBigHo KOMIUIa€HC-MEHEIKMEHT TPAHC(HOPMYETHCS 3 IHCTPYMEHTY KOHTPOJIIO
BIAMOBIAHOCTI y K/IIOYOBUU €JEMEHT CHUCTEMU CTPaTEriyHOro pU3UKO-
OPIEHTOBAHOTO KOPIOPATUBHOTO YIIPABJIiHHS.

Pusuk-opieHTOBaHUI MiAXiA y KOPHOPaTUBHOMY YMpaBJiHHI MNependayae
CHCTeMHE BpaxXyBaHHS PU3UKiB Ha BCiX PiBHIX MPUNAHSTTS YIPABIiHCHKUX PillleHb
[12]. Pusuko-opieHTOBaHe ympaBiaiHHS (POKYCYEThCS HE Ha YCYHEHHI HETaTUBHUX
HACJIiIKiB MOAiN, a Ha imeHTU(iKalii, OLIHIOBAaHHI Ta BCTAHOBJIEHHI MPiOPUTETIB
MOTEeHUIHUX 3arpo3 3 METOIO MPOAKTUBHOIO PearyBaHHS.

Y Mexxax Takoro miaxony KOMITIAa€EHC-MEHEKMEHT PO3IISAAEThCS SIK CKIIaI0Ba
CHUCTEMMU YMPaBIIiIHHS PU3UKAMU, SIK iHCTPYMEHT MiHiMi3allii KOMIUIEKCHUX 3arpo3, a
He 4K i30JIbOBaHa KOHTpOJbHAa (yHKIiS. KoMIulaeHc-pu3nKu MepectaloTb OyTu
BUKJIIOUHO MPaBOBOIO KaTEropi€o Ta IHTErpPylOThCS B 3arajbHy CUCTEMY
KOPIOPAaTUBHUX PU3MKIB TOPs[ i3 (piHAHCOBMMMU, ONepalliiHUMU, CTpaTeriYyHUMU
Ta penyTaliifHUMK pu3rKamu [6]. TTopyiieHHs BUMOT 3aKOHOIABCTBA, BHYTPIIIIHIX
MOJIITUK a00 eTUYHUX CTAaHIAPTiB MPU3BOAUTH HE JIMINE OO0 CAHKINA 3 OOKy
peryisiTopis, aje i 10 BTpaTu JOBipU 3 OOKY iHBECTOPiB, MapTHEpPiB, CIIOXUBAYiB,
TPOMaCHKOCTI, 1110 Oe3MocepeHbO BILJIMBAE HA CTIMKICTh Oi3HECY.

BaxynBuM acrnekToM PpU3UK-OPIEHTOBAHOTO KOMILIAEHC-MEHEIXMEHTY €
loro crpareriyHa opieHTalisg. Lle o3Hayae, 1110 BUMOIM BiAIOBIIHOCTiI, €TUYHI
CTaHJAPTU Ta MOB’S3aHi 3 MM PU3UKW MAalOTh BPAaXOBYBAaTUCh 1€ Ha eTari
¢dopMyBaHHSI KOpMOPATUBHOI CTpaTerTii, 3a0e3neuyoun Oibly nependadyyBaHiCTh
MOJIili Ta TO3UTUBHO BIUIMBAIOYM Ha CTilKiCTh pO3BUTKY KoMIaHil. CTpaTeriuHi 1iti
Y3rOIKYIOThCS 3 PU3UKOBUM MpodiiieM, 110 MO3UTUBHO BIUIMBAE HAa 3MEHIICHHS
iMOBIpDHOCTI BUHWKHEHHS  DPEryJIATOPHUX, peNyTaliAHWX, COUiaJIbHUX,
€KOJIOTIYHUX, CTPATETiYHUX PU3UKIB Y JOBFOCTPOKOBIl MEPCIEKTUBI.

Okpemoi yBaru 3aciyroBy€ B3a€EMO3B’SI30K KOMILIAEHC-MEHEIXKMEHTY Ta
NPUHIMUITB cTanoro po3BuTKy. Peanizanis ESG-minxofiB Ha KOprmopaTUBHOMY
piBHi HeMOXJIMBa 0e3 e(EeKTUBHUX MeXaHi3MiB KOHTPOJIO BiIMOBIAHOCTI, SKi
3a0e3MevyoTh JOTPUMAHHS €KOJOTIYHUX, COLaJbHUX Ta YMNPaBIiHCHKUX
3000B’s13aHb. Y 1LIbOMY CEHCi KOMILUTAEHC-MEHEKMEHT BUCTYIIA€ MPAKTUYHUM
IHCTPYMEHTOM IMIUJIEMEHTAllil CTajJoro PO3BUTKY, IMEPEeBOASYM 3aJeKIapoBaHi
IHHOCTI Yy TUIOIIMHY KOHKPETHUX YMOpaBIiHCbKUX pilleHb i mpouenyp [9].
BonHouac came pu3MK-OpieHTOBaHUWI Miaxig Ao3Bojsie ineHTUdiKyBaTu ESG-
PU3UKU Ta OLIIHUTHU IXHil BIUIMB Ha TOBTOCTPOKOBY CTiKiCTh KOMIIAHil.

IloenHaHHS PU3UK-OPIEHTOBAHOTO YMPABIiHHS Ta KOMIUJIA€EHCY (OpMYe
OCHOBY JUIS TI€pEXOAy O iHTErpoOBaHOI MOJEJi KOPIOPAaTUBHOTO MEHEIXMEHTY,
OpiEHTOBAHOI Ha 3a0e3MeYeHHs CTIMKOro po3BUTKY. Y MexXax Takoi Mojesi
KOMILUTAEHC-MEHEIXKMEHT PO3TISAAEThCS HE K JOMOMiXHA (QyHKIIS, a K
CUCTEMHUU eJeMEHT YMOpaBliHHS, 10 3abe3mevyye Y3roIKEeHIiCTh MixX
CTpaTeTiYHUMU WiISIMU, YIPABIiHHIM PU3MKAMU Ta OUiKYBAHHSIMU KIIIOUOBUX
crerikroyaepiB. Take MoeqHaHHS MO3WUTMBHO BIUIMBAE HA DPiBEHb adalTUBHOCTI
KOMMaHiii A0 3MiH 3O0BHIIIHBOTO KOHTEKCTYy Ta 3MillHEHHS iX MO3Ullili B
KOHKYPEHTHOMY CEpPEOBHUILI.
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3acTocyBaHHSI PU3UK-OPIEHTOBAHOTO MIAXOMY OO0 KOMILIAEHC-MEHEIXKMEHTY
JTIO3BOJISIE OUIBII OOIPYHTOBAHO OLIHUTU HOTO POJIb Y CUCTEMi KOPIOPATUBHOTO
ynpasiinHsa. @opMaibHe AOTPUMaHHST HOPMAaTMBHUX BUMOT came T0 coli He
3a0e3Mevye aHi 3HUXKEHHSI pU3KMKiB, aHi JOCSITHEHHS CTpaTeriuyHMX LiJel KoMIaHii,
SIKIIO KOMITJTA€EHC-MEHEKMEHT He TTOB’SI3aHUN 3 yIPABIIHCBKUMU PIillIEHHIMU. Y
1IbOMY KOHTEKCTi aHaJjli3 PiBHIB 3pUIOCTI CUCTEMU KOMILIAEHC-MEHEIXKMEHTY A€
3MOTy BU3HAQUUTU, HACKUIBKA OCTAaHHIN iHTErpOBaHUN Yy MPOLIECU PU3UK-
MEHEIXKMEHTY Ta MiATPUMYE peali3allito MPUHIUIIIB CTAJIOTO0 PO3BUTKY Ha Pi3HUX
eTarax po3BUTKY KOMIIaHil.

B ocHOBy BuAieHHS PiBHIB 3piJIOCTI MOKJIAAEHO MiAXOAW 10 OLIiHIOBaHHS
3piJOCTI YNPaBIiHCBKUX CUCTEM (30KpeMa y cdepi pU3UK-MEHEIKMEHTY Ta
KOPHOPATUBHOTO YMPAaBIiHHS), € PO3TISNAEThCI IMOCTYNMOBUN TMepexid Bil
(parMeHTapHUX Ta CYTO HOPMATUBHUX IMiJXOMiB 0 iHTErPOBAHUX Ta CTPATETiYHO
y3romkeHux. [TomiGHa Jiorika eBoJIOLii KOMIUTAEHC-MEHEIKMEHTY TTPOCTEXKYEThCS
i B HAyKOBMX JOCJiIXKEHHSIX Mojeieit 3pinocTi, 3okpema B Compliance Function
Maturity Model (CFMM), 3anponioHoBaHiit H. Antonsen [13], a Takox y poboTax,
SIKi MPUCBSIYEHO OLIHIOBAHHS 3PilIOCTI KOMIUIAEHC-CUCTEM B OKPEMUX Taly3sX,
30Kkpema [14].

PiBHi 3pisiocTi cucTeMy KOMITJIAEHC-MEHEIKMEHTY MpeACTaBIeHO y Tabaui 1.

AHaJi3 piBHIB 3piJIOCTI CUCTEMU KOMILIAEHC-MEHEIXKMEHTY CBiIUMUTh, 11O
e(PEeKTUBHICTh KOMILUTAEHCY BUBHAYAETHCS HE CTIJIbKU HASBHICTIO (DOPMaITi30BAHUX
npouenyp, CKiIbKA TJIMOWHOIO HOro iHTerpamii y CUCTeMy KOPTOPATUBHOIO
YIPaBJiHHS, PU3UK-MEHEIKMEHTY Ta CTajioro po3BUTKY. Came 1ie OOIPYHTOBYE
JMOLIJBHICTD TMEPEeXOoay M0 iHTeTPOBAHUX YMPABIIHCBKUX MOJENel, 3MaTHUX
TMOENHATU PU3UK-OPIEHTOBAHE YMPABIiHHS, KOMIUIAEHC i MPUHLMUIIM CTaJIOrO
PO3BUTKY B €AVHY JIOTIYHY KOHCTPYKIIilO.

InTerpoBaHa KoOHUENIiSA PU3UK-MEHEIXMEHTY, CTaJOro PO3BUTKY Ta
KOMIUTAEHC-MEHEKMEHTY TPYHTYETBCS Ha i€l B3a€EMOJOMOBHIOBAHOCTI TPHOX
KJTIOYOBUX KOMIIOHEHTIB Cy4aCHOTO KOPIIOPATUBHOIO MEHEIKMEHTY Ta 3abe3Ieuye
OiACWIEHHS KOPIMOPATUBHOI CTIMKOCTI Ta aZalTUBHOCTI N0 TypOYyJeHTHOCTI
30BHILIHBOIO CePelOBUIIIA.

Pusuk-MeHeKMEHT y il KOHLEMIii € aHATITUYHOI OCHOBOIO MPUNHSATTS
YIPaBJiHCHKUX PillIeHb 3 BPAXyBaHHSIM CTYIIEHIO HEBU3HAYEHOCTI Ta OCOOJIMBOCTEN
aJbTePHATUB; BUCTYIAE SIK MEXaHi3M, IKUU TO3BOJISIE Y3TOAUTU KOPOTKOCTPOKOBI
pillleHb 3 IX HaCiAKaMU y TIepCIeKTUBi. [HTerpailis pusuk-MeHeKMEHTY y O6i3Hec-
MpolLlecH, K TO MUIAHYBaHHS, OIOKETYBaHHS, 3aKyMiBJIsl MaTepialbHUX PEeCYpCiB,
YIIPaBJIiHHS MEPCOHATIOM, B3aEMO/IiSl 3 KOHTPareHTaMu TOIO, JO3BOJISIE KOMIMAaHii
OLIIHIOBATU IMOBIPHICTh MOPYIIIEHb BUMOT, PO3Mipyd MOXJIMBUX BTPAT Ta MOTEHIIIMHI
HaCJiIKU I pemyTauii Ta OoBipu 3 OOKy creiikronaepiB. Hampukman, pusuk-
MEHEIKMEHT JomnoMara€e opmaiizyBaTd BUMOTM O KOHTPAre€HTiB KOMIIaHii Ta
KpUTepii BiANMOBIAAJIbHOI MOBEAiHKMA Yepe3 BUMIp KOHKPETHUX PU3UKIB (PU3UK
TMOPYIIEHHS JIAHUIOTiB TOCTAaYaHHSI, PU3UK IOPYUIEHHS IpaB MpalliBHUKIB,
CaHKUIMHUNA pU3UK, KOPYMUiMHUNA pusuk Tomo). [neHTudikoBaHi pU3KUKU
TPaHCHOPMYIOTBCS Y KOHKPETHi YMPaBIiHCBKI i, SIKi BKJIIOYAIOTh MEPEBiIpKY
KOHTPAreHTiB 3a 3aTBEPIKEHOIO MPOLEIYyPOI0, 3aMPOBAIKEHHS KOHTPOJIbHUX
TOYOK y Oi3Hec-IMpoliecax, po3poOKy BHYTPIllIHIX MOJITUK, HABYaHHS MEPCOHAIY,
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OpraHizallito IifounX KaHaJliB MOBiIOMJIEHb PO MOPYLIEHHS, TPOBENCHHS ayauUTYy,
3aCTOCYBaHHS LMUMPOBUX iIHCTPYMEHTIB IS MOCTIHHOTO MOHITOPUHIY MPOLIECiB

[15].

Tabruys 1. PiBHi 3pinocTi cMucTemMmn KOMNNaeHc-MeHeAXKMEHTY B KOPrNopaTUBHOMY
ynpaBriiHHi, po3pobrieHo Ha ocHosai [3, 13, 14]

OcobausocrTi IHTerpauis 8
PiseHb ynpaBAiHHA cuctemy YnpaBAiHCbKUI
3pinocTi XapakTepucruka KOMMNAEHC- KOpMnopaTUBHOIO pesynbTat
pu3MKamu yNpaBAiHHA
dopmanbHuii KomnnaeHc mae PeaktnsHe KomnnaeHnc 3abesneuyeTbea
dopmanbHui ynpasAniHHA; aji i30/1bOBaHUIA Big, BiANOBIAHICTb
Xapakrep i 3AicHIOTbCA YRpPaBAiHCbKUX HOPMaTUBHUM
30CepesrKyeTbCA nepeBa*kHo npouecis i BUMOTram i
Ha BUKOHAHHI nicna CTpaTeriyHunx MiHimi3auina
MiHiManbHNUX BUABNEHHA pilieHb pU3KNKY
BUMOT nopyLeHb abo dopmanbHux
3aKOHOAABCTBA 3aCcTOCYBaHHA CaHKL,i 3a ix
Ta perynatopis CaHKLiN NOPYLUEHHS; He
3abesneyvyeTbea
KOMMIEKCHWUM
3aXMUCT Big,
penyTaLinHux i
cTpaTeriyHmx
pu3mKiB
MpoueaypHuii | KomnnaeHc YacTtkoBe ObmexxeHa 3pocTae
OXOMJIKOE OCHOBHi | BMAB/MEHHA Ta iHTerpau,is; KepoBaHiCTb
6i3Hec-npouecn KOHTPO/b cnabkuii 38’A30K BHYTPILWHIX
Ta BHYTPILWHI KOMM/IAEHC- 3i cTpaTeriyHmm npouecis i
pernameHTH; pU3KKiB; NAaHYBAHHAM i 3HMXKYETbCA
chopmoBaHo 3anpoBagKeHo pU3MK- MNMOBIpHICTb
6a30Bi NONITUKK MOHITOPUHT i MeHeXMEHTOM NOBTOPHMUX
BHYTPILLHIN nopyweHb
KOHTPOJIb
IHTEerpoBaHui KomnnaeHc YnpasniHHA TicHuMI 38°A30K i3 NigBuwyeTbCa
OXONOE ESG-pusnkamm npuMHUMNamm [osipa no
npaBoOBi, eTUYHI, nopag, i3 CTanoro po3BUTKY | KOMNaHii Ta
€KO/0riYHi, TpaauLinHUMK Ta B3aEMOJIEI0 3i | MigTpUMyeTbCA
couianbHi Ta KOMM/IAEHC- cTeiiKrongepamu | peanisauia uinen
YyNpaBAiHCbKi pu3nKamm CTaNoro po3BUTKY
30608’'A3aHHA
MpoakTnBHMI KomnnaeHnc MporHosyBaHHA | MoBHa iHTerpauia | 3abesneyyeTbea
Ta umMdposuit iHTerpoBaHui y pU3MKKiB, 3 BMCOKa
KOpMopaTUBHY NpoaKTUBHe KOpMNopaTUBHUM afanTUBHICTD i
Ky/NbTypy Ta pearyBaHHA Ha yNpaBAiHHAM, [0BrocTpoKoBa
niaTPUMY€ETbCA 3MiHK pU3UK- KOHKYPEHTOCMNPOM
umbposMmMM 30BHIiLHbOIO MEeHEeOXMEHTOM i | OXHICTb KOMNaHii
iHCTPpyMeHTamu cepefoBuLLA ESG-cTparterieto

KowmrtaeHc-MeHeIDKMEHT BUKOHYE HOPMATUBHY Ta MOBEIIHKOBY (DYHKIIIIO,
3a0e3Ieuyloud HOPMAaTUMBHY Ta €TUYHY Y3TOJKEHICTh YNPaBIiHCbKMX 1 Oi3Hec-
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MPOLIECiB i3 30BHIIIHIMA BUMOTaMU Ta BHYTPIlIHIMU LIHHOCTAMU KommaHii [8, 10].
Oco6JMBO aKTyaJbHUM 1I€ € B CUTyalliIX BUHUKHEHHS €TUYHUX OUJIEM Ta
pPeryJasITOpHOI HEBU3HAUYEHOCTi. Y pealbHil AiSIIBHOCTI KOMIIaHii MOCTiHO
CTUKAIOTBCS 3 CHUTyallisiMU, y SKUX TPaBOBI BUMOIU € (parMeHTAapHUMU,
CynepewinBUMU ab0 TaKMMU, IO MalOTh HEOMHO3HAYHE TPAKTYBaHHS OO
JIOITyCTUMOCTi TeBHUX [iii. Lle MoXke cTocyBaTHUCh B3a€EMOJil 3 KOHTpareHTamu,
MOJieJield OMTUMIi3allil MOAATKOBOTO HABAHTAXXEHHS, B3a€EMOMii 3 Iep>KaBHUMU
opraHaMu, KaJpoBoi poOOTHM Ta BUKOPUCTAHHS II€PCOHATBHUX [TaHUX,
MapKEeTUHTOBUX MiXOMAiB Ta MPaKTUK Tolo. HopMaTUBHA Ta €eTUYHA y3TOIXKEHICTh
MPOLIECiB 03HAYAE, 110 KOMITaHis 3a3IaJierilb BU3HAYAE KPUTEPIi Ta MpoLeaypH, 3a
SIKUMU OLIIHIOETHCS IOMMYCTUMICTh YIIPABIiHCHKUX PillleHb B OMMMCAHUX CUTYallisiX. 3
MpPaKTUYHOI TOUYKM 30pYy 1Ie J03BOJSIE YHUKHYTU CUTYallii, KOJIU OJHAKOBIi Mil Mo-
pPi3HOMY OIIIHIOIOTBCS PI3HUMU MEHEIXEepaMM Yy PI3HUX MiApO3Ainax uepes
CyO0’eKTUBHE CTaBJE€HHSI, OCOOMCTUN JHOCBil, TUCK 3 OOKY KepiBHMIITBA,
HedopMalibHi YOpaBIiHChbKiI MPaKTUKWA TOLIO. 3arpo3a TaKoro cy0’€KTHUBHOTO
OiAXOAy OCOOJMBO UYIiTKO TIPOSIBJISIETBCS Y BEJAMKUX 32 poO3Mipamu
MUBEPCU(PIKOBAHUX KOMITAHISIX.

Y Mexax iHTerpoBaHOI KOHIIEIMILil, Ka PO3IJISAAE€TbC, MPUHIAIU CTaJIOTO
PO3BUTKY BUKOHYIOTh CTPATETiUHY Ta LIIHHICHY (DyHKIIil0, BU3HAYAIOTh CTpaTEeTiuHi
OpIEHTUPU PO3BUTKY KOMIaHii. BinbyBaeTbcd 3MillleHHS aKUEHTy 3
KOPOTKOCTPOKOBUX (hiHAHCOBUX pe3yabTratiB Ha ESG-Hacmigku y HOBroTpuBaiii
MEePCHeKTUBi Ta MOXE MNPU3BECTU A0 MEPersgay CTPaTeriyHUX MpPiOpUTETIB
nisibHOCTi. ColiajibHa BiIMOBiAAMbHICTh Oi3HECY TYT PO3MISIIAETHCS SIK CKJaJ0Ba
KOpPHOpaTUBHOTO yIpaBJliHHS. BpaxyBaHHS colliaJIbHMX Ta €KOJOTIYHUX HACJIiIKiB
pU NPUAHSATTI YIPABIIHCHKUX PillIEHb OO0 YIIPABIiHHS NMEPCOHAIOM, SIKOCTi Ta
0e3neKu MpoayKIlii, yMOB Mpalli, BIUIMBY HA TOBKULIS MPU3BOAUTH OO 3POCTAHHS
KOPITOPaTUBHOI CTIHKOCTi Ta KOHKYPEHTOCIPOMOXHOCTI.

Po3MipkoBytoun Haja AOBrOCTPOKOBUMM BEKTOPAMM PO3BUTKY BITUM3HSHUX
0i3HEC-CTPYKTYp, BapTO PO3YMiTH, 110 MIOOAJbHI KpU3W Ta BillHa Ha TepUTOpil
VYkpaiHu BUCYBalOTh Ha MEPILUI IUIaH 3a0€3MeYeHHsI caMe OIepaliiiHOl CTiIKOCTi.
B Takux yMoBax came 30aTHIiCTh KOMIIaHil MiATPUMYBAaTU JiKBiIHICTh Ta
Oe3nepepBHICTh Oi3HEC-TIPOLIECIB CTA€ MEPEAYMOBOIO ii MOMAIBIIOrO iCHYBaHHS.
AJle BaXJIMBICTh «BUXXWBAaHHS» Ta OPIEHTALlii HA KOPOTKOCTPOKOBiI pe3yjibTaTu
03HAya€ He BiAMOBY BiJl IPUHIIUIIIB CTAJIOTO PO3BUTKY, a MOTpedy ix amanTallii 10
aKTyaTbHOTO KPU30BOTO KOHTEKCTY. MIeThes TIpo BUGIp TAKMX KOPOTKOCTPOKOBUX
pillleHb, 110 He (POPMYIOTh KPUTUYHUX OOMEXEHb IS BiTHOBJIIEHHS Oi3HECY Mics
cTabimizalii 30BHIIIHBOTO cepenoBUIlNa. TYyT MPUHLMIIM CTajJOr0 PO3BUTKY
BUKOHYIOTh CTa0ii3yiouy (GyHKIi0, 3HUXYIOUM WMOBIPHICTh YIPaBIiHCHKUX
pillIeHb i3 HE3BOPOTHUMU HETATUBHUMU HACITiTKAMMU.

Y Mexax 1i€l KoHUenii Tpy ii KOMIOHEHTU — PU3NK-MEHEIXKMEHT, CTalnii
PO3BUTOK Ta KOMIUJIAEHC-MEHEIXKMEHT — PO3MJISAAI0ThCI Yy TMOCTIHOMY
3BOPOTHOMY 3B’SI3KY, TOOTO PU3UK-MEHEIXMEHT BUSBISE «CHabKi MicIisi»,
TMOTEHIIHI PU3UKOBI 30HU, KOMILUTAEHC-MEHEKMEHT (popMatizye ympaBiIiHChKi
peaxllii, a CTaJIuif PO3BUTOK KOPUTYE CTPATETIUHI MPIOPUTETH I MEXKi TOMTyCTUMOCTI
pillleHb. Y CyKyIHOCTI 3a0e3mneuyeThcsl (hopMaibHa Y3rOIKEHICTh YIPaBIiHChKUX
(yHKIIi Ta cMHEPreTUYHUM edeKT MiABUILIEHHST afaNTUBHOCTI KOMITaHii 10 3MiH
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30BHIIIHBOTO KOHTEKCTY, W10 € TepeayMOBOI0 CTiliKoi ITOBrOCTPOKOBOI
KOHKYPEHTOCTTPOMOXHOCTI.

IHTerpoBaHa KOHLEMLiS, SIKa PO3MISIIAETbCS Y MaxaxX LbOTO JOCTiIXKEHHS,
Opi€HTOBaHa AK Ha OINepaTHBHE YIpPaBJliHHA, TAaK i HA CTpaTeriyHuii po3BUTOK. Ii
BUKOPUCTAHHS MJO3BOJISE YHUKATU CUTyallill, KOJM CTpaTeriyHi pilleHHs
¢opMasibHO BiAMOBiAAIOTH Oi3HEC-UiMsAM, ajie BOJAHOYAC TIPU3BOASATH [0
30UTBILIIEHHS PETYJISITOPHUX a00 pernyTaliiHux pu3nkKiB. KoMIiaeHC-MeHEIKMEHT
Y LIbOMY KOHTEKCTi BUKOHYE (YHKIIiI0O MiATPUMKU CTPATETiYHOrO YMIpPaBIiHHS,
ONTUMI3allil PU3UKOBOTO MPO@iII0 KOMIIaHii Ta BUKOHAHHS 3000B’s3aHb y cdepi
CTaJIoTO PO3BUTKY.

BaxnuBoto mepeBaroro 1€l KOHILEMIii € po3Moaij BiAMOBiIaIbHOCTI 3a
JMIOTPUMAHHS TPUHIUIIB KOMIUTAEHC-MEHEIKMEHTY Ta YIPABIiHHS PUZUKAMU MiX
yciMa piBHSIMU KOPIIOPAaTUBHOTO yIpaBiliHHSA. Paga nupekTopiB i MpeacTaBHUKU
TOM-MEHEIXKMEHTY MAaloTh 3a0e3IedyBaTh CTpaTeriyHe Y3TOMXEHHS PU3UKIB,
kommaeHcy Ta ESG-uineii, (@yHKIiOHaJIbHI MiAPO3AiAd BiAINoOBimalOTh 3a
NpaKTUYHE BIPOBAIXKEHHS LIMX PillleHb B OMepalliiiHy HisyibHICTh KomrmaHii. Lle
crnpusie (OpMYBAHHIO KYJBTYpU BiAITOBiJATbHOCTI Ta MiIBUIIYE 3arajbHy SKiCTh
YIIPaBJIiHCHKUX PillIeHb IIJIIXOM BpaXyBaHHS MOTEHUIMHUX PU3UKIB Ta KOMILUTAEHC-
BUMOT Ha eTarli MiArOTOBKH! LIUX PillleHb.

TakuM 4YMHOM, iHTerpoBaHa KOHIIEIIiS YHpPaBIiHHS PU3UKAMU, CTAIOTO
PO3BUTKY Ta KOMILIA€EHC-MEHEIXKMEHTY BimoOpaxka€e JOTIYHUI eTam eBOJIOLii
KOPHOPAaTUBHOTO MEHEIXMEHTY B YyMOBax 3POCTaHHS HEBU3HAYEHOCTi Ta
CKJIAIHOCTI 30BHIIIHBOTO KOHTEKCTYy. Peani3allis Takoi KOHILEIIii CTBOPIOE
nepeayMoOBU U MEpexoay Bil (hparMeHTapHUX YIPaBIiHCBKUX MPAKTUK M0
LJTICHOT MOJEeNi KOPIOPATUBHOIO YMPaBIiHHS, 30AaTHOI aleKBaTHO pearyBaTu Ha
Cy4YacHi BUKJIUKU.

B3aeMo3B’5130K Ta B3a€EMOJOMOBHIOBAHICTH KOMIIOHEHTIB Bi3yaJIbHO
TIPEICTABIEHO B MOJIEJTi Ha pucC. 1.

B 3ampomnoHoBaHiil Mopeni ympaBlliHHS PU3UKAMU BUKOHYE aHATITUYHY
(dyHK11it0, TIepIl 3a Bce, CIPSIMOBAHO HAa BUSIBICHHS MOTEHLIMHUX PU3UKOBUX chep
OizHec-aisibHOCTI. KoMIlUTaeHC-MeHeIKMEHT 3a0e3rneuye Y3roikeHicTb Oi3Hec-
MPOLIECiB Ta YMPABIIHCHKUX DillleHb 3 HOPMATUBHUMU BUMOTAMU Ta €TUYHUMU
CTaHIApTaMU; MPUHILIUMIIM CTaJOTO PO3BUTKY € CTPATETiYHMMU Opi€EHTUpaMU B
npoueci po3poOKM pilleHb Ha pPIi3HUX pPIiBHSIX yHpaBliHHA. fK pe3yibrar,
JOCSITAETbCS BUIIMN piBEHb aJalNTUBHOCTI Oi3HECy 4Yepe3 Y3TOIKEHHS
YIPaBIiHCHKUX [iii OMepaliiHOrO PiBHSI 3 JOBIFOCTPOKOBUMM LIUISSIMA PO3BUTKY
KOMIIaHii.

BucHoBkn. B yMoBax 3pocTaiouoi CKIIJHOCTI Ta HEBU3HAYEHOCTiI Oi3Hec-
CepeloBUIla KOMIUIAEHC-MEHEIXKMEHT HE MOXE PpO3INISAAaTUCH TiIbKU SK
IHCTPYMEHT KOHTPOJIIO 32 JOTPUMAaHHSIM HOPMATUBHUX BUMOL EdeKTUBHICTH
KOMIUTAEHC-MEHEIKMEHTY 3POCTa€ TOMi, KOJU BiH IHTETPYEThCA 3 YMPABIiHHIM
pU3UKAMU Ta TPUHUUNIAMU CTAJIOT0 po3BUTKY. [Ipu 1ibOMy ympaBiiHHS pU3MKaMu
3a0e3neyvye ifeHTUdiKallilo Ta OlLiHKY 3arpo3, a CTaJuii pO3BUTOK 3aJa€ CTpaTeriyHi
Ta MLiHHIiCHI opieHTUpu. KoMIIaeHC-MEHEIXKMEHT MpU LbOMY 3abe3reuye
HOPMATHMBHY Ta €TWYHY BilMOBiAHICTH YMpaBIiHCBKUX Ta Oi3HEC-MPOLECiB
npoiieciB. Taka iHTerpalisi Crpusie TEpexXomy Bill PEAKTUBHUX YMPABIiHCHKUX
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pillieHb A0 OibII MPOAKTUBHOIO i CTpaTEriyHoO CHOPSMOBAHOTO IiIXOdy MO
KOpPHOPaTUBHOTO YIpaBIiHHS, MiABUILEHHS aAallTUBHOCTI 10 3MiH 30BHILLIHbOTO
cepeloBUIIA.
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Puc. 1. Mopgenb iHTerpauii ynpaBniHHA pM3vMKaMu, CTanoro po3BuTKy
Ta KOMMIaEHC-MEHEeAKMEHTY B CUCTEMi KOPNOPaTUBHOIO YNpaBIliHHSA

3anporioHoBaHa MOEIb PiBHIB 3PiIOCTI CUCTEMU KOMITJIAEHC-MEHEIKMEHTY
JIO3BOJISIE OILIIHUTU piBeHb (opMaiizalii KOMIJIAEHC-TIPOLEAYp, CTYITiHb IX
iHTerpauii y npouecu ynpapliHHS pU3MKaMW Ta peajidaliil MPUHIUIIB CTaJoro
poO3BUTKY. BukopucTraHHS 1Ii€i Mojaelli Ja€ MOXKJIMBICTh aHAJiTUYHO OLIIHIOBAaTU
CTaH Ta piBeHb KOPIIOPATUBHOTO YIIPaBJIiHHSI, SIKHUIi, B CBOIO UEPIY, € OCHOBOIO LIS
BUOOpPY aJeKBaTHUX YMNpPaBIiHCbKUX pillleHb B 3aJIEKHOCTI Bif eTamy 3piaocTi
CHUCTEeMMU.

Ilopanburi HAyKOBI AOCHIIKEHHSI OyOyTh CIPSIMOBAaHI Ha aHaJjli3 raay3eBUX
0CO0JIMBOCTEI iHTerpallii pU3MK-OPIEHTOBAHOTO KOMILIAEHC-MEHEIXKMEHTY Ta
ESG-nigxoniB y mpakTHIli KOPITOPATUBHOTO yIIPaBIIiHHS.
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