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COMPLIANCE AS A MECHANISM  

FOR ENSURING SUSTAINABLE DEVELOPMENT  
OF COMPANIES IN CRISIS 

 
Анотація. Сьогодні світ знаходиться в умовах перманентної нестабільності через 
постійно виникаючі кризи, початок війн, соціальні зрушення тощо. Це дуже негатив-
но впливає на діяльність компаній різних галузей, зменшуючи можливості їхнього 
сталого розвитку. Наслідком цього є необхідність використання нових моделей, ме-
ханізмів і інструментів управління. Метою статті є дослідження використання комп-
лаєнсу та розробка підходу до його впровадження в систему управління компанією. 
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Визначено, що основними факторами, які визначатимуть сталий розвиток компанії, 
будуть реакції на зовнішні впливи, рівень ефективності функціонування, компанії, її 
фінансова стійкість, інтенсивність інноваційної діяльності та грамотний менедж-
мент. Показано, що в Україні компанії обмежено використовують комплаєнс як ме-
ханізм забезпечення зростання показників стійкості та сталого розвитку. Основними 
трендами комплаєнс-процедур в компаніях є виявлення та регулювання конфліктів 
інтересів, комплаєнс-функція має право вето у відношенні окремих рішень, мінімі-
зація комплаєнс-ризиків. Топ-3 комплаєнс-ризиків, які можуть призвести до як знач-
них фінансових втрат, так і значного репутаційного збитку, включає недобросовісні 
контрагенти, конфлікти інтересів; корупційні ризики. Визначено, що служба компла-
єнсу має використовувати інструментарій, який включатиме методики виявлення, 
ідентифікації та оцінки ризиків; розробку антикорупційних положень; здійснення 
внутрішніх фінансових розслідувань та виявлення шахрайських дій у діяльності 
компанії та ін. Запропоновано здійснювати впровадження комплаєнсу у три етапи, а 
саме: комплаєнс-аудит, формалізацію системи комплаєнсу та її впровадження. Це 
дозволить не допустити виникнення проблем, пов’язаних з невдоволенням та/чи 
супротивом співробітників змінам у корпоративній культурі та етиці поведінки в ком-
панії, зростанню вимог відповідно до внутрішніх регламентів, збільшенню обсягу 
роботи як окремих співробітників, так і структурних підрозділів в цілому. 
Ключові слова: сталий розвиток, криза, комплаєнс, комплаєнс-ризики, управління, 
компанія. 
 
Abstract. Today, the world is in conditions of permanent instability due to constantly 
emerging crises, the beginning of wars, social changes, etc. This has a very negative ef-
fect on the activities of companies in various industries, reducing the possibilities of their 
sustainable development. The consequence of this is the need to use new management 
models, mechanisms and tools. The purpose of the article is to study the use of compli-
ance and develop an approach to its implementation in the company’s management sys-
tem. It was determined that the main factors that will determine the sustainable develop-
ment of the company will be reactions to external influences, the level of efficiency of the 
company, its financial stability, the intensity of innovative activities and competent man-
agement. It is shown that companies in Ukraine make limited use of compliance. The 
main trends of compliance procedures in companies are the identification and regulation 
of conflicts of interest, the compliance function has the right of veto in relation to individu-
al decisions, the minimization of compliance risks. The top 3 compliance risks that can 
lead to both significant financial losses and significant reputational damage include un-
scrupulous counterparties, conflicts of interest; corruption risks. It was determined that 
the compliance service should use a toolkit that will include methods of detection, identi-
fication and assessment of risks; development of anti-corruption provisions; conducting 
internal financial investigations and identifying fraudulent activities in the company’s ac-
tivities, etc. It is proposed to implement compliance in three stages, namely: compliance 
audit, formalization of the compliance system and its implementation. This will prevent 
problems related to dissatisfaction and/or resistance of employees to changes in corpo-
rate culture and ethics of behavior in the company, increasing requirements in accord-
ance with internal regulations, increasing the volume of work of both individual employ-
ees and structural units as a whole. 
Key words: sustainable development, crisis, compliance, compliance-risks, manage-
ment, company. 
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Постановка проблеми. Зараз світ стикається з кризами і конфліктами, що, 

як зазначається у звіті Організації Об’єднаних Націй, мають каскадний і взає-
мопов’язаний характер [1]. У таких умовах функціонування соціально-
економічних систем, зокрема компаній супроводжується підвищеною невизна-
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ченістю та ризикованістю, що обумовлює необхідність підвищеної уваги до за-
безпечення їхнього стійкого функціонування та сталого розвитку за рахунок 
ширшого використання сучасних механізмів, зокрема комплаєнсу. Так, за ви-
знанням експертів World Economic Forum впровадження практик комплаєнсу є 
одним з факторів забезпечення і прискорення зростання економічних систем 
[2]. 

Аналіз досліджень і публікацій. Проблемам сталого розвитку економічних 
систем в умовах криз і невизначеності, зокрема компаній присвячені праці бага-
тьох українських і зарубіжних науковців. Особливо необхідно відзначити праці 
Бакуменко В.Д., Василенко В.О., Гейця В.М., Забродського В.А., Клебанової 
Т.С. 

Серед останніх досліджень, присвячених забезпеченню сталого розвитку 
слід відзначити наступні публікації. Руджеріо К.А. (2021) присвятив свої дослі-
дження визначенню та узагальненню принципів сталого розвитку з позицій тео-
рії складності, а також аналізу нових альтернатив сталого розвитку, таких як 
degrowth і buen vivir [3].  

Нові кризи, зокрема пандемія COVID-19 привели до появи публікацій, прис-
вячених дослідженню їхнього впливу на можливості сталого розвитку як націо-
нальних економік, так і окремих компаній у нових умовах функціонування та 
формулюванню цілей сталого розвитку в постепідемічний період (Вонг К., Ху-
анг Р. [4] та ін.). 

Вовк О. і Іванець Д. (2022) зазначають, що управління розвитком компаній 
має ґрунтуватися на врахуванні докорінних змін, які відбуваються зараз в усіх 
сферах економічних відносин. Це дозволить забезпечити сталий розвиток за ра-
хунок своєчасного здійснення керованого переходу з одного стану функціону-
вання до іншого [5]. Андрющенко К. та інші (2020) обґрунтовують, що одним з 
чинників розвитку компанії є його цифрова трансформація. При цьому підви-
щення якості цифрової трансформації буде супроводжуватися підвищенням 
ефективності функціонування компанії, мінімізувати ризики та прогнозувати 
його діяльність з урахуванням вектору його розвитку [6]. 

Впровадження комплаєнсу в практику управління компаніями сприяло появі 
публікацій, у яких розглядаються різні аспекти його реалізації, оцінці ефектив-
ності. Так, Кундуру А. Р. і Кандепу Р. (2023) показали, що впровадження комп-
лаєнсу при управлінні даними компаній має передбачати використання систем-
ний підхід до ідентифікації, категоризації та архівування даних, впровадження 
засобів контролю доступу та механізмів шифрування, а також дотримання нор-
мативних вимог, таких як правила конфіденційності та захисту даних [7]. Ніко-
ло Дж. та інші, досліджуючи рівень дотримання європейськими державними 
компаніями інтегрованої системи звітності, показали, що саме використання 
програм комплаєнсу може розглядатися як одна з детермінант фінансової ефек-
тивності компаній, а також якості складання фінансової звітності [8].  

При дослідженні проблем використання комплаєнсу на макро- і мікрорівні 
особлива увага приділяється впливу податкових знань, податкової політики та 
податкових санкцій на добровільне дотримання податкових зобов’язань із пода-
тковими пільгами на функціонування і ефективність компаній різного розміру 
(Хауаті Д., Вахйуді І., Тісвійанті В. [9] та ін.). 
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Методика дослідження. У процесі дослідження використано загальнонаукові 
та спеціальні методи наукового пізнання процесів та явищ у їх взаємозв’язку та ро-
звитку, а саме: метод аналізу при дослідження особливостей процесу сталого роз-
витку та тенденцій використання комплаєнсу в українських компаніях; метод син-
тезу при розробці підходу до впровадження комплаєнсу в систему управління 
компанією. Графічний метод було застосовано для наочного представлення впливу 
комплаєнс-відділу на прийняття рішень у компаніях і сприйняття співробітниками 
компаній комплаєнс-функції у вигляді діаграм, а також схеми впровадження комп-
лаєнсу в систему управління компанією. Метод узагальнення було застосовано для 
фіксації висновків стосовно проведеного дослідження. 

Виділення не вирішених раніше частин загальної проблеми. Зміна умов 
функціонування компаній, зростання непередбачуваності змін у зовнішньому 
середовищі, наростання кризових явищ у національній і світовій економіках, 
соціальні зрушення призводять до зниження ефективності використання тради-
ційних моделей, механізмів і інструментів управління розвитком компаніями. 
Це обумовлює необхідність проведення подальших досліджень щодо забезпе-
чення сталого розвитку компаній в умовах кризи. 

Метою статті є дослідження використання комплаєнсу та розробка підходу 
до його впровадження в систему управління компанією. 

Виклад основного матеріалу. Забезпечення сталого розвитку в умовах під-
вищеної невизначеності середовища, в якому існує і функціонує компанія, тісно 
пов’язано з її стійкістю до виникаючих криз. Як показує історія розвитку еко-
номіки, кризи (фінансові, господарчі та ін.) завжди починаються несподівано. 
Так, зараз ми живемо в умовах кризи, яка почалася 24 лютого 2022 р. з почат-
ком повномасштабної збройної агресії рф проти України. Це кардинально 
вплинуло на діяльність усіх без виключень українських компаній і обумовило 
необхідність пошуку адекватних і ефективних рішень, які б дозволяли різко 
знизити витрати і мінімізувати втрати, запобігти банкрутству, а також зберегти 
або створити умови для швидкого відтворення в посткризовий період (після за-
вершення гарячої фази війни). В таких умовах заходи, спрямовані виключно на 
купування несподіваних дестабілізуючих впливів зовнішнього та внутрішнього 
середовища компанії, дозволять у кращому випадку зменшити їхні негативні 
наслідки та/або утримати відносно стабільне функціонування, однак забезпечи-
ти цілеспрямований сталий розвиток не дозволять. У цьому контексті, на нашу 
думку, вдалим є визначення «сталого розвитку» (sustainable development), за-
пропоноване Міжнародною комісією ООН по навколишньому середовищу та 
розвитку (World Commission on Environment and Development, WCED) у 1987 р., 
а саме як проявів, що здатні підтримувати життя (життєдіяльність), зокрема 
компаній [10]. Тоді основними факторами, які визначатимуть сталий розвиток 
компанії, будуть (1) среакції на зовнішні впливи; (2) рівень ефективності функ-
ціонування компанії; (3) фінансова стійкість; (4) інтенсивність інноваційної дія-
льності; (5) грамотний менеджмент. Усі ці фактори у більшому чи меншому 
ступені визначатимуть персистентність розвитку компанії, тобто наявність вза-
ємозалежностей між значеннями показників, які визначають поточним і майбу-
тніми її станами. Крім того, їхній синтез забезпечить стале зростання, баланс і 
стійкість компанії у цілому. 
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Оскільки розвиток компанії є незворотнім, спрямованим і закономірним 
(обумовленим) переходом системи з одного стану в інший. Такий перехід буде 
відрізнятися від першого покращенням чи погіршенням усіх або частини пара-
метрів, тому сталий розвиток буде обумовлюватися стійкістю як системи, так і 
її процесів. Стійкість системи, у свою чергу, обумовлюється структурно-
організаційною (стійкість зв’язків і взаємовідношень між різними елементами 
системи) та функціональною (мета існування, результати і ефективність) стійкі-
стю. Тоді сталий розвиток має характеризуватися зростанням у динаміці показ-
ників стійкості. Одним з дієвих механізмів, який сприяє зростанню показників 
стійкості будь-якої компанії, є комплаєнс. 

Значення дефініції «комплаєнс» у перекладі з англійської означає згоду, відпо-
відність до вимог внутрішніх правил, регламентів тощо. Так, Міжнародна компла-
єнс асоціація (International Compliance Association) визначає комплаєнс як забезпе-
чення відповідності діяльності компанії встановленим вимогам і стандартам [11]. 
Міжнародний стандарт ISO 19600:2014 «Compliance management systems — 
Guidelines» комплаєнс визначає як вид результату виконання економічним 
суб’єктом усіх вимог, що до нього застосовуються [12]. Таким чином, комплаєнс є 
невід’ємною складовою діяльності компанії, використання якого сприяє підвищен-
ню стійкості як її функціонування у поточному періоді, так і забезпеченню сталого 
розвитку в майбутньому за рахунок контролю за прийняттям і виконанням рішень 
відповідно до прийнятих стандартів і законодавчих нормативних документів. 

Для України та інших пострадянських країн комплаєнс впровадили ще не всі 
компанії і за оцінками Європейської Бізнес Асоціації в 2021 р. комплаєнс індекс 
(визначається як середнє з восьми показників комплаєнс-зрілості) складав 3,7 з 
5,0 (для порівняння у Великобританії комплаєнс індекс дорівнював 4,25) [13]. 
Однак, як зазначають експерти, він стає важливим елементом системи управ-
ління компаніями. І хоча в Україні комплаєнс-контроль використовується пере-
важно у банківській сфері, однак поступово формується думка щодо необхідно-
сті його впровадження і в компаніях інших сфер діяльності. 

У 2021 р. аудиторська компанія Deloitte здійснила дослідження щодо впро-
вадження комплаєнсу в практику управління компаній з України, країн СНД, 
Нідерландів, країн Балтії та ОАЕ [14]. Дослідження базувалося на порівнянні 
даних за 2020 р. з 2017 р. Як зазначили респонденти, основними трендами 
впровадження і реалізації комплаєнс-процедур у компаніях є такі:  

1) виявлення та регулювання конфліктів інтересів (85%); 
2) комплаєнс-функція має право вето у відношенні окремих рішень (51%); 
3) мінімізація виявлених при перевірці контрагентів ризиків шляхом вклю-

чення відповідних положень у договір з підрядчиками (73%). 
4) ведення досьє по контрагентам, включаючи історію змін (46%); 
5) повна автоматизація процесів відправки сповіщень про потенційні конф-

лікти інтересів (14%); 
Це привело до підсилення впливу комплаєнс-функції на прийняття остаточ-

них рішень на окремі бізнес-процеси (рис. 1). Так, у 96% компаній, які викорис-
товують комплаєнс, комплаєнс-відділ може дати рекомендації або має право ве-
то при прийнятті певних рішень. Тільки у 4% компаній комплаєнс-відділ 
фактично не приймає участь в процесах прийняття рішень. 
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Рис. 1. Вплив комплаєнс-відділу на прийняття рішень у компаніях

побудовано авторами на основі [14]. 

2020 рр. відбувалася зміна у сприйнятті співробітниками 
функції. Якщо у 2017 р. переважна більшість респондентів 

прокурора» чи «слідчого», то у 2020 р. 52% респондентів 
сприймали її як консультанта по питанням етики та дотримання внутрішньої 
політики та/або законодавства, 17% — як контролера бізнес-процесів, 15%

партнера для генеруючих виручку відділів (рис. 2). Це сприяє ств
ренню атмосфери відкритості у компанії, допомагає реалізовувати проактивну 
тактику і стратегію управління ризиками, що у кінцевому підсумку дозволяє з
безпечувати сталий розвиток компаній.  

При цьому одним з найвикористовуванішим критерієм ефективності ком
функції залишається самостійне виділення і оцінка ризиків (60% респо
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значних фінансових втрат, так і значного репутаційного збитку, залишається 
незмінним, а саме: недобросовісні контрагенти (понад 77%), конфлікти інт
ресів (69%); корупційні ризики (54%). Крім зазначених втрат, комплаєнс
можуть призводити до матеріальних, часових, вартісних, інтелек
формаційних та інших видів втрат. 

Для недопущення втрат, які можуть вплинути не тільки на поточну фінанс
ву стійкість компанії, а і можливості її розвитку (зменшення власних фінанс
вих ресурсів і можливостей зовнішнього фінансування для реаліза
них інвестиційних і інноваційних проєктів тощо) необхідно визначати області 
мінімальної та максимальної чутливості до комплаєнс-ризиків, що дозволить 
забезпечити ефективну організацію наглядового процесу без завдання шкоди 
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Рис. 2. Сприйняття співробітниками компаній комплаєнс

Джерело: побудовано авторами на основі [14].
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та документаційних процедур для організації цілісного ефективного управлі
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корупційних положень; (4)
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Рис. 3. Схема впровадження комплаєнсу в систему управління компанією

Джерело: побудовано авторами.
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