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БАГАТОРІВНЕВА ІНТЕГРАЦІЯ КОМПЛАЄНС-ФУНКЦІЙ:  

ВІД КОМПЛАЄНС-КУЛЬТУРИ ДО ОПЕРАЦІЙНОЇ ДОСКОНАЛОСТІ 

 

Актуальність. В епоху турбулентних трансформацій глобальних регуляторних 

правил і процедур, посилення конвергенції міжнародних стандартів і зростаючого тиску 

зацікавлених осіб щодо транспарентності та етичності бізнес-процесів, проблематика 

інтеграції комплаєнс функцій в архітектуру корпоративного управління постає 

капітальним імперативом розвитку організацій. 

Прогресивна діалектика комплаєнс-системи давно подолала обмеження 

формалістичного підходу до дотримання регуляторних вимог, перетворившись на 

комплексну філософію управління, що охоплює всі рівні організаційної ієрархії та створює 

ефект взаємопосилення стратегічних напрямків і конкурентних переваг компанії [8].  

Аналіз теоретико-методологічного базису сучасних досліджень у сфері 

корпоративного комплаєнсу демонструє еволюцію наукових поглядів, що відображають 

трансформацію концептуального розуміння ролі та місця комплаєнс-функцій в архітектурі 

бізнес-організацій. Теоретичний дискурс щодо комплаєнсу як організаційного феномену 

бере початок у працях класиків інституціоналізму [5] та отримує розвиток у дослідженнях 

механізмів імплементації регуляторних вимог [2], формування організаційної етики [10] 

та корпоративної культури [13].  

Проблематика інтеграції комплаєнс-функцій актуалізується в умовах радикальної 

трансформації регуляторного середовища після глобальної фінансової кризи 2008 року, 

що призвела до значного посилення регуляторних вимог та перегляду філософії нагляду 

mailto:repriza.tutti@gmail.com


105 

[1]. Фактори зовнішнього середовища, що формують сферу розвитку комплаєнс-функцій, 

включають аспекти глобалізації регуляторних стандартів, екстратериторіальність 

застосування законодавчих актів, зростання розміру санкцій за порушення та перехід від 

принципів «знай свого клієнта» (KYC, know your customer) до розширених вимог щодо 

належної перевірки і моніторингу транзакцій [7]. 

Результати дослідження. Гносеологічний вимір інтеграції комплаєнс-функцій 

розкривається через дуалізм комплаєнс-системи, що одночасно виступає як 

інструментарій мінімізації ризиків невідповідності та каталізатор розвитку корпоративної 

культури, орієнтованої на етичне ведення бізнесу. В рамках цього дуалізму виникає 

діалектична єдність формальних (регламенти, політики, процедури) та неформальних 

(цінності, переконання, поведінкові патерни) компонентів комплаєнс-системи, що взаємно 

підсилюють та доповнюють один одного. 

Теоретико-методологічна база багаторівневої інтеграції комплаєнс-функцій 

ґрунтується на принципі вбудованості регуляторних вимог в організаційні процеси різних 

рівнів, що здатні забезпечити органічність та природність дотримання комплаєнсу як 

невід’ємної частини корпоративної ДНК. Концептуальна модель Паркера та Нільсена [12] 

розглядає комплаєнс-інтеграцію як багатовимірний конструкт, що охоплює нормативний, 

організаційний, управлінський, культурний та технологічний виміри, які взаємодіють у 

рамках єдиної системи. Відповідно до цієї моделі, ефективність інтеграції комплаєнс-

функцій визначається ступенем гармонізації та синхронізації цих вимірів, а також їх 

відповідністю стратегічним цілям організації [12, с.217-232]. 

Організаційна архітектура інтегрованих комплаєнс-функцій передбачає гармонійну 

імплементацію «трьох ліній захисту», де перша лінія (бізнес-підрозділи) несе первинну 

відповідальність за дотримання комплаєнс-вимог, друга лінія (комплаєнс, ризик-

менеджмент) забезпечує методологічну підтримку та моніторинг, а третя лінія 

(внутрішній аудит) здійснює незалежну оцінку ефективності комплаєнс-системи [9]. При 

цьому, головним фактором успіху є ефективна інтеграція комплаєнс-культури як 

фундаменту для операціоналізації комплаєнс-функцій на всіх рівнях організаційної 

структури та менеджменту. 

Ґрунтуючись на комплексному аналізі наукових концепцій, можна ідентифікувати 

чотири фундаментальні траєкторії еволюції комплаєнс-функцій в структуру менеджменту 

організації – від базової відповідальності до стратегічної інтеграції. 

− трансформація від дискретних комплаєнс-активностей до системної комплаєнс-

програми з інтегрованими процесами ідентифікації та зменшення ризиків;  
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− перехід від реактивного до проактивного підходу, що передбачає розвиток 

предиктивної аналітики та механізмів раннього виявлення потенційних ризиків; 

− еволюція від формального дотримання до ціннісно-орієнтованого комплаєнсу, 

що ґрунтується на етичних принципах та корпоративній культурі; 

− розвиток від ізольованої функції до інтегрованої складової корпоративного 

управління, що бере активну участь у формуванні бізнес-стратегії. 

Архітектоніка комплаєнс-культури включає комплекс взаємопов’язаних елементів, 

що формують єдину систему ціннісних орієнтацій та поведінкових патернів в канві 

організаційної культури та менеджменту. Дослідження Каптейна [10] виявили вісім 

фундаментальних вимірів етичної культури організації, що безпосередньо впливають на 

ефективність комплаєнс-програм – зрозумілість стандартів поведінки, роль керівництва, 

створення можливостей для дотримання правил, прозорість, відкрите обговорення, 

санкціонування порушень, підтримка етичної поведінки та конгруентність керівництва з 

декларованими цінностями. 

Концепція «тону згори» (tone at the top) розглядається в сучасній науковій літературі 

як каталізатор формування комплаєнс-культури через демонстрацію вищим керівництвом 

персональної прихильності до етичних стандартів та дотримання регуляторних вимог [4]. 

Емпіричні дослідження демонструють сильну кореляцію між якістю «тону згори» та 

ефективністю комплаєнс-програм, що проявляється у зниженні частоти порушень, 

підвищенні рівня виявлення інцидентів та формуванні проактивної позиції працівників 

щодо етичних дилем [10]. 

В контексті багаторівневої інтеграції комплаєнс-функцій особливого значення 

набуває концепція «операційної досконалості», що розглядає комплаєнс не як обмеження, 

а як каталізатор оптимізації бізнес-процесів та підвищення конкурентоспроможності 

організації [11;16]. 

Операціоналізація комплаєнс-функцій через інтеграцію у бізнес-процеси потребує 

системного підходу до імплементації комплаєнс-контролів як невід’ємних елементів 

операційної діяльності. Ефективність такої інтеграції залежить від п’яти основних 

факторів, таких як: 

− відповідність контролів особливостям бізнес-середовища; 

− їх пропорційність рівню ризику; 

− простота імплементації; 

− автоматизація та інтеграція у процес прийняття рішень. 
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Проблематика вимірювання ефективності інтеграції комплаєнс-функцій становить 

окремий напрямок наукових досліджень, які зосереджуються на розробці системи 

ключових показників ефективності, що дозволяють об’єктивно оцінити ступінь інтеграції 

та її вплив на операційну діяльність організації. Модель оцінки ефективності включає 

чотири групи показників: 

− показники процесу (своєчасність виконання комплаєнс-активностей); 

− показники результатів (кількість істотних порушень); 

− показники сприйняття (рівень обізнаності та ставлення працівників); 

− показники впливу (вплив комплаєнс процедур на бізнес-результати [15].  

З огляду на комплексність проблематики багаторівневої інтеграції комплаєнс-

функцій, актуальним питанням є формування синергетичної моделі взаємодії підрозділу з 

реалізації комплаєнс-функцій з іншими функціональними напрямками організації. Модель 

інтегрованого комплаєнсу передбачає не лише горизонтальну інтеграцію комплаєнс-

функцій у бізнес-процеси, але й вертикальну інтеграцію в систему корпоративного 

управління, що забезпечує єдність стратегічних, тактичних та операційних компонентів 

комплаєнс-діяльності. 

Трансформація комплаєнс-функцій від реактивного до проактивного підходу є 

важливим завданням багаторівневої інтеграції та вимагає фундаментальної зміни 

парадигми від «виявлення та реагування» до «передбачення та попередження». Концепція 

проактивного комплаєнсу, розглядає питання належної поведінки як адаптивну систему, 

що функціонує в умовах невизначеності та постійно еволюціонує відповідно до змін 

внутрішнього та зовнішнього середовища [6]. 

Синергетичний ефект від інтеграції комплаєнс-функцій проявляється через 

взаємопосилення комплаєнс-культури та операційної ефективності, що створює 

позитивний цикл самовдосконалення. Компанії з високим рівнем розвитку комплаєнс-

культури мають на меншу ймовірність серйозних порушень в операційній діяльності та 

вищий рівень залученості працівників порівняно з компаніями з низьким рівнем розвитку 

комплаєнс-культури. 

Трансформація бізнес-процесів під впливом комплаєнс-інтеграції проявляється у 

систематичній реконфігурації операційних моделей, що забезпечує не лише відповідність 

регуляторним вимогам, але й підвищення операційної ефективності. Дослідження 

демонструють, що найбільш суттєвих трансформацій зазнають процеси закупівель, 

клієнтського обслуговування, управління персоналом та фінансового моніторингу, де 



108 

впровадження автоматизованих комплаєнс-контролів дозволяє значно підвищити 

прозорість, контрольованість та ефективність процесів [11]. 

Висновки. Таким чином, багаторівнева інтеграція комплаєнс-функцій становить 

комплексний процес, що охоплює формування комплаєнс-культури як фундаментального 

базису, операціоналізацію комплаєнс-контролів через їх вбудовування в бізнес-процеси та 

досягнення операційної досконалості через синергію етичних принципів та ефективних 

практик. Перспективним напрямком подальших досліджень можна вважати розробку 

інтегрованих моделей оцінки ефективності комплаєнс-функцій, що дозволяють об’єктивно 

вимірювати ступінь їх інтеграції та вплив на досягнення стратегічних цілей організації. 
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