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У статті обгрунтовано актуальність впровадження на підприємствах нової моделі управління ризиками – системи комплаєнс-контролю, осо-
бливість якої полягає в тому, що управління ризиками набуває всебічного характеру та координується в рамках усієї компанії. Метою статті 
є розробка та обгрунтування моделі організації на підприємстві системи комплаєнс-контролю, яка заснована на розмежуванні зон ризику. Про-
аналізовано методологічні наукові підходи до визначення поняття та функцій комплаєнс-контролю за функціональним, процесним, системним і 
результативним підходом. Запропоновано модель організації на підприємстві системи комплаєнс-контролю, яка, на відміну від існуючих, засно-
вана на чіткому розмежуванні зони прийнятного ризику (максимального рівня залишкового ризику, який може прийняти на себе підприємство 
без загрози для його існуванню), що включає ризик-апетит і толерантність до ризику (додаткову величину залишкового ризику, яку компанія 
готова прийняти за умови вжиття заходів із мінімізації ризику), та зони неприйнятного ризику, яка починається із перевищення комплаєнс-ціни 
над втратами від комплаєнс-ризиків. Для прийняття рішень щодо зменшення ризиків на підприємстві запропоновано методику формування 
та запровадження системи комплаєнс-контролю. Розроблені стратегії щодо кожного етапу впровадження комплаєнс-контролю є дієвими та 
можуть бути використані на будь-якому підприємстві з метою зменшення ризиків і підвищення його економічної безпеки.
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Динамічні зміни сучасного бізнес-середовища 
та функціонування підприємств в умовах не-
визначеності породжують таке складне яви-

ще, як ризики. Наразі на багатьох українських підпри-
ємствах застосовується лише фрагментарна система 
управління ризиками, що не дозволяє оперативно їх 
відслідковувати та своєчасно вживати заходи щодо 
їх упередження чи мінімізації. Зарубіжні ж компанії 
успішно застосовують нову модель управління ри-
зиками – систему комплаєнс-контролю, особливість 
якої полягає в тому, що управління ризиками набуває 
всебічного характеру та координується в рамках всієї 
компанії [7, с. 103]. 

Система комплаєнс-контролю в Україні має 
певне нормативно-правове підґрунтя, однак поява 
нових типів ризиків і трансформація вже існуючих 
потребують подальших досліджень методологічних 
аспектів її формування [7, с. 103]. Наразі відомо де-
кілька методичних підходів до побудови системи 
комплаєнс-контролю. Перший підхід – сегментар-
ний, передбачає здійснення контролю за видами ді-
яльності, що супроводжуються високим рівнем ри-
зику. Другий підхід – деталізований, передбачає здій-
снення контролю за окремими видами продукції чи 
послуг підприємства. Як перший, так і другий підходи 
мають певні переваги та, водночас, не позбавлені не-
доліків, а отже, потребують їх модифікації. 

Здійснюючи пошук шляхів модифікації існую-
чих підходів до організації системи комплаєнс-конт-
ролю, виникає потреба, насамперед, чітко усвідомлю-
вати сутність даного поняття та його відмінні риси 
як одного із інструментів забезпечення економічної 
безпеки підприємств..

Термін «комплаєнс» (англ. compliance – згода, 
відповідність) походить від дієслова to comply – від-
повідати. Наразі дослідниками виокремлено низку 
наукових підходів до трактування даного поняття, 
проте, на наш погляд, багато з авторських дефініцій 
є дискусійними та навіть суперечливими. Розглянув-
ши авторські дефініції поняття «система комплаєнс-
контролю», зазначимо, що поняття «комплаєнс» має 
розглядатись як один із важелів забезпечення еконо-
мічної безпеки підприємства від негативної дії комп-
лексу факторів, що впливають на його імідж.

Над теоретичними аспектами економічної без-
пеки підприємств та управління ризиками працюють 
науковці та практики. Серед численних напрацювань 
на особливу увагу заслуговують роботи Головко С., 
Ковбель А., Користіна О., Левченко Н., Мальського О.,  
Некрасова В., Поліщука С., Роїк О., Ткаченко А., Іва-
нової М. та інших. 

Поняття «система комплаєнс-контролю» нау-
ковцями переважно трактується за функціональним, 
процесним, системним і результативним підходами. 
Так, Михайленко О. В. і Риштун Х. Ю. за функціо-
нальним підходом визначають «систему комплаєнс-
контролю як сукупність механізмів щодо встанов-

лення та аналізу корупційно-небезпечних сфер діяль-
ності, оцінки та управління ризиками і забезпечення 
комплексного захисту від загроз» [3, с. 124].

За процесним підходом при розкритті змістов-
ної складової даного поняття акцент зроблено на 
процесі. Так, під системою комплаєнс-контролю ро-
зуміється безперервний процес нагляду за відповід-
ністю роботи структурних одиниць внутрішнім по-
ложенням і зовнішнім стандартам (як національним, 
так і міжнародним) з метою захисту їх від комплаєнс-
ризиків.

Системний підхід застосували вчені Калінічен-
ко Л. Л., Шуміло О. С., Кулімякін Я. Ю. [1, с. 242], 
Овсюк Н. В. [4, с. 664], Ковальчук О. В. [2]. Так, Ко-
вальчук О. В. стверджує, що «система комплаєнс-
контролю – це комплексна система керування ризи-
ком, що дозволяє ідентифікувати даний вид ризику 
та здійснювати його систематичний моніторинг, за-
безпечуючи при цьому безперервну діяльність ком-
паній та зменшуючи рівень прояву загроз, які носять 
нефінансовий характер втрат» [2, с. 154].

Метою статті є розробка та обґрунтування мо-
делі організації на підприємстві системи комплаєнс-
контролю, яка заснована на розмежуванні зон ризику 
та є інструментом підвищення його безпеки.

Формування системи комплаєнс-контро-
лю має визначатися чинниками утворення 
комплаєнс-ризиків, які, своєю чергою, ви-

значають інструментарій системи комплаєнс-конт-
ролю та механізм його дії, а отже, і моделі системи 
комплаєнс-контролю. Модель комплаєнс-контролю є 
досить складною системою, елементи якої зумовлені 
особливостями кожного конкретного підприємства. 
Однак обов’язковими є такі складові: 
 комплаєнс-програма компанії, особа, відпо-

відальна за її реалізацію та комплаєнс-спеціа-
ліст; 

 система внутрішнього аудиту; 
 оцінка корупційних ризиків; 
 заходи запобігання порушень третіх осіб, що 

діють в інтересах чи від імені підприємства; 
 засоби інформування про готування чи вчи-

нення корупційних і пов’язаних з ними пору-
шень; 

 заходи реагування з боку керівництва на фак-
ти повідомлення про корупційні та пов’язані з 
ними порушення; 

 захист осіб, що здійснюють повідомлення про 
вчинення корупційних і пов’язаних з ними по-
рушень; 

 правила взаємодії з правоохоронними орга-
нами в питаннях розслідування корупційних 
і пов’язаних з ними порушень; 

 правила врегулювання конфлікту інтересів [5, 
с. 102].
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Прийняття рішення щодо вибору моделі сис-
теми комплаєнс-контролю визначається комплаєнс-
ціною, основою при розрахунку якої вважається так 
званий ризик-апетит [3, с. 122] (рис. 1).

прийнятного комплаєнс-ризику та толерантності до 
ризику, вибором системи автоматизованого скринін-
гу тощо.

За результатами попередніх етапів слід роз-

 

Зона прийнятного
ризику

 
Толерантність

до ризику

Ризик-апетит

Здатність прийняття ризику

Цільовий профіль ризику

Фактичний профіль ризику

Обсяг ризику, який
підприємство готове прийняти

Максимальний обсяг
ризику, який підприємство

готове абсорбувати

Встановлені ліміти на ризик

Використання лімітів

Рис. 1. Модель системи комплаєнс-контролю
Джерело: авторська розробка.

Ризик-апетит є по суті максимальним рівнем за-
лишкового ризику, який може прийняти компанія без 
загрози її існуванню, тобто, іншими словами, ризик-
апетит є тим показником, що визначає зону прийнят-
ного для підприємства ризику.

Для її визначення пропонується такий порядок 
здійснення оцінки ризик-апетиту: 
 розгляд діяльності підприємства у вигляді 

окремих бізнес-процесів (наприклад: відно-
сини з контролюючими органами; участь у 
державних закупівлях; відносини з постачаль-
никами та контрагентами тощо), в кожному з 
яких виділити складові елементи (підпроцеси); 

 визначення осіб, що реалізують кожний кон-
кретний бізнес-процес і підпроцес («власників 
процесу»), а також осіб, які здійснюють неза-
лежний контроль за реалізацією таких проце-
сів («контролерів») (наприклад: погодження 
рішень з керівником іншого відділу, юристом, 
бухгалтером; візування документів тощо); 

 визначення ступеня ризику для кожного біз-
нес-процесу та підпроцесів, при реалізації 
яких виникнення правопорушень є найбільш 
імовірним [5, с. 104].

Варто звернути увагу на те, що «зона прийнят-
ного ризику включає ризик-апетит і толерант-
ність до ризику – додаткову величину залиш-

кового ризику, яку підприємство готове прийняти за 
умови вжиття заходів із мінімізації ризику» [4]. Тому 
«ризик-апетит з максимальним значенням толерант-
ності до ризику є межею ризику – максимальним 
рівнем залишкового ризику, який може прийняти на 

себе підприємство без загрози його існуванню. Зона 
неприйнятного ризику починається із значення ри-
зику (рівня втрат), що перевищує значення межі ри-
зику [6, с. 128]. 

Отже, у разі, якщо комплаєнс-ціна вище втрат 
від комплаєнс-ризиків, то запровадження 
системи комплаєнс-контролю є недоціль-

ним. Але варто зауважити, що втрати від компла-
єнс-ризиків можуть вимірюватись як кількісними, 
так і якісними показниками, оскільки комплаєнс- 
ризики можуть носити як фінансовий, так і правовий 
чи репутаційний характер. Тому однозначно ствер-
джувати, що за умови перевищення комплаєнс-ціни 
над втратами від комплаєнс-ризиків запровадження 
компанією системи комплаєнс-контролю недоцільне, 
вважаємо невірним, оскільки репутаційні втрати ін-
коли є більш вразливими для компаній, ніж фінансо-
ві. Таким чяином, рішення щодо запровадження ком-
паніями системи комплаєнс-контролю мають бути 
достатньо виваженими [7, с. 109].

З метою ідентифікації ризиків і підвищення еко-
номічної безпеки пропонується авторська методика 
прийняття рішень щодо формування та запрова-
дження системи комплаєнс-контролю, етапи та стра-
тегії якої зображено в табл. 1.

Відповідно до запропонованої моделі фор-
мування системи комплаєнс-контролю має розпо-
чинатися з визначення конкретних бізнес-процесів  
і ділових операцій у діяльності підприємства, при ре-
алізації яких існує висока ймовірність скоєння праців-
никами підприємства корупційних правопорушень.
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Таблиця 1

Етапи формування та запровадження системи комплаєнс-контролю на підприємстві

Етап Стратегія

Визначення бізнес-процесів і ділових 
операцій

Визначення конкретних бізнес-процесів і ділових операцій у діяльності підприємства, при 
реалізації яких існує висока ймовірність скоєння працівниками підприємства корупційних 
правопорушень

Визначення переліку осіб Визначення осіб, які реалізують кожний конкретний бізнес-процес і підпроцес («власників 
процесу»), а також осіб, які здійснюють незалежний контроль за реалізацією таких процесів

Визначення ступеня ризику Визначення ступеня ризику для кожного бізнес-процесу та підпроцесу, при реалізації яких 
виникнення корупційних правопорушень є найбільш імовірним

Ідентифікація та оцінювання  
комплаєнс-ризиків

Визначення критеріїв визнання комплаєнс-ризиків та їх ідентифікація. Оцінювання ступеня 
вразливості бізнесу та впливу на нього комплаєнс-ризиків. Пріоритизація комплаєнс-ризиків

Вибір стратегії управління комплаєнс-
ризиками та постановка цілей

Вибір стратегії управління комплаєнс-ризиками та постановка цілей. Визначення доціль-
ності створення відокремленного структурного підрозділу з комплаєнс-контролю та/чи 
покладання обов’язків щодо його здійснення на певних посадових осіб. Здійснення підбору 
групи експертів

Визначення комплаєнс-політики та роз-
робка антикорупційної програми 

Визначення комплаєнс-політики та розробка антикорупційної програми, антикорупційних 
стандартів, кодексу етики та ділової поведінки, внутрішніх правил і регламентів та внесення 
їх до ERM задля доступності пошуку та своєчасного інформування про зміни або нововве-
дення

Іденифікація інсайдерів та інсайдер-
ської інформації

Визначення інсайдерів, інсайдерської інформації та інсайдерської діяльності як виду злочин-
ної діяльності у сфері розповсюдження та використання інсайдерської інформації, здійснен-
ня якої може справити значний вплив на ціну одного чи кількох фінансових інструментів. 
Установлення комплаєнс-офіцером граничних меж високого, середнього та низького коруп-
ційного ризику укладання угод з контрагентами

Визначення зони прийнятного  
комплаєнс-ризику (ризик-апетиту)

Вибір і валідація моделі й інструментів оцінки ризиків. Визначення профілю комплаєнс- 
ризику – зони прийнятного комплаєнс-ризику (меж ризик-апетиту та толерантності  
до ризику). Встановлення критеріїв ідентифікації санкційного ризику ділових партнерів.  
Вибір системи автоматизованого скринінгу

Формування карти корупційних  
ризиків

Формуваня карти корупційних ризиків підприємства, яка включатиме перелік основних 
бізнес-процесів (підпроцесів) підприємства, їх рівень ризику та зведений опис можливих 
корупційних правопорушень

Формування політики повідомлення 
про порушення

Визначення переліку посад, пов’язаних з високими корупційними ризиками. Формування 
політики повідомлення про порушення – порядок повідомлення комплаєнс-офіцера про  
порушення у сфері комплаєнсу, їх документування та подальше розслідування

Створення надійної інформаційної  
системи управління ризиками 

Створення надійної інформаційної системи ефективного управління ризиками та звітування, 
яка забезпечить агрегування даних щодо ризиків компанії, оперативне та достовірне вимі-
рювання ризиків як у звичайних, так і у стресових ситуаціях

Джерело: авторська розробка.

Черговим етапом формування системи комп-
лаєнс-контролю має бути визначення осіб, які реалі-
зують кожний конкретний бізнес процес і підпроцес 
(«власників процесу»), а також осіб, які здійснюють 
незалежний контроль за реалізацією таких процесів.

На етапі ідентифікації комплаєнс-ризиків по-
стає питання визначення критеріїв визнання 
комплаєнс-ризиків, їх ідентифікації та прі-

оритизації. Наступні етапи вирізняються вибором 
стратегії управління комплаєнс-ризиками та визна-
ченням комплаєнс-політики, які супроводжуються 
розробкою антикорупційної програми, антикоруп-
ційних стандартів, кодексу етики та ділової поведін-
ки, внутрішніх правил і регламентів. 

З визначенням комплаєнс-політики постає пи-
тання створення відокремленого структурного під-
розділу з комплаєнс-контролю та/чи покладання 

обов’язків щодо його здійснення на певну посадову 
особу – комплаєнс-офіцера. Завданням комплаєнс-
офіцера має бути надання допомоги керівництву 
компанії та керівникам структурних підрозділів у ви-
явленні комплаєнс-ризиків, розробці плану заходів 
для їх зменшення тощо.

Наступним етапом організації системи компла-
єнс-контролю на підприємстві має бути іденифікація 
інсайдерів та інсайдерської інформації як виду зло-
чинної діяльності у сфері розповсюдження та вико-
ристання інсайдерської інформації, здійснення якої 
може мати значний вплив на ціну одного чи кількох 
фінансових інструментів. Завершенням даного етапу 
є встановлення комплаєнс-офіцером граничних меж 
високого, середнього та низького корупційного ризи-
ку укладання угод з контрагентами.

Значущість чергового етапу визначається вста-
новленням профілю комплаєнс-ризику, а саме: зони 



Е
К
О
Н
О
М
ІК

А
	

	М
ЕН

ЕД
Ж

М
ЕН

Т 
І М

АР
КЕ

ТИ
Н

Г

205БІЗНЕСІНФОРМ № 3 ’2021
www.business-inform.net

робити карту комплаєнс-ризиків підприємства, яка 
включатиме перелік основних бізнес-процесів (під-
процесів) підприємства, їх рівень ризику та зведений 
опис можливих корупційних правопорушень. Така 
«карта ризиків» може становити частину комплаєнс-
програми чи існувати у формі окремого документа, 
затвердженого наказом керівника підприємства.

Не менш важливим є формування переліку по-
сад, пов’язаних з високими корупційними ризиками. 
До працівників, що займають такі посади, можуть 
бути встановлені спеціальні вимоги щодо прове-
дення перевірки при прийнятті на роботу, регуляр-
не заповнення форми (декларації) щодо конфлікту 
інтересів, встановлення вимог щодо регулярного 
звітування про дотримання антикорупційного зако-
нодавства працівником і про випадки вимагання чи 
підбурювання працівника до вчинення корупційних 
правопорушень [5, с. 105].

Таким чином, перед підприємством, яке планує 
вжити заходів щодо запобігання та врегулю-
вання конфлікту інтересів, стоїть складне за-

вдання дотримання балансу між інтересами підпри-
ємства як єдиного цілого й особистою зацікавленістю 
працівників підприємства. З одного боку, працівники 
підприємства мають право у вільний від основної ро-
боти час займатися будь-якою не забороненою зако-
ном діяльністю, вступати в майнові відносини тощо. 
З іншого боку, така приватна діяльність працівників, а 
також наявні у них сімейні та інші особисті відносини 
можуть суперечити інтересам підприємства [5, с. 114].

З метою врегулювання та запобігання конфлікту 
інтересів у діяльності працівників (а значить, і мож-
ливих негативних наслідків конфлікту інтересів для 
самого підприємства) підприємству варто прийняти 
окреме положення про конфлікт інтересів [5, с. 113].

Отже, виходячи з вищевикладеного, модель ор-
ганізації на підприємстві системи комплаєнс-контро-
лю набуває такого вигляду (рис. 2).

Ризик присутній на всіх етапах фінансово-гос-
подарської діяльності підприємства, тому його на-
слідки мають вплив на рівень його економічної без-
пеки. Розробка механізму ідентифікації й оцінки ри-
зиків дає можливість не тільки мінімізувати можливі 
втрати, але й розробити комплекс відповідних стра-
тегічних заходів щодо запобігання їх у довгостроко-
вій перспективі [8, с. 91].

ВИСНОВКИ

Таким чином, за результатами дослідження за-
пропоновано модель організації на підприємстві сис-
теми комплаєнс-контролю, яка, на відміну від існую-
чих, заснована на чіткому розмежуванні зони при-
йнятного ризику (максимального рівня залишкового 
ризику, який може прийняти на себе підприємство 
без загрози для його існування), що включає ризик-
апетит і толерантність до ризику (додаткову величину 
залишкового ризику, яку компанія готова прийняти 
за умови вжиття заходів із мінімізації ризику) та зони 
неприйнятного ризику, яка починається із переви-
щення комплаєнс-ціни над втратами від комплаєнс-
ризиків. З метою ідентифікації ризиків і підвищення 
економічної безпеки запропонована авторська мето-
дика прийняття рішень щодо формування та запро-
вадження системи комплаєнс-контролю. Розроблені 
стратегії щодо кожного етапу впровадження компла-
єнс-контролю є дієвими та можуть бути використані 
на будь-якому підприємстві з метою зменшення ри-
зиків та підвищення його економічної безпеки.          

 

Інструментарій і послідовність
організації комплаєнс-контролю

Прийняття управлінських
рішень

Визначення ризик-апетиту Визначення
толерантності до ризику

Визначення
комплаєнс-ціни Мультимодальний ансамбль інструментарію організації на підприємстві

системи комплаєнс-контролю

Визначення зон прийнятного для підприємства ризику

Визначення зон неприйнятного для підприємства ризику

Визначення втрат від ризику

Компаративний аналіз втрат від ризику та комплаєнс-ціни

Рис. 2. Удосконалена модель організації на підприємстві системи комплаєнс-контролю
Джерело: авторська розробка.
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