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Зоідзе Д. Р., Губарєв О. О. Еволюція підходів до управління ризиками в організаціях
Мета статті полягає в дослідженні еволюції підходів до управління ризиками в організаціях. У результаті проведеного дослідження було визна-
чено три наявні підходи: модель «Три лінії захисту» (2013 р.), модель «Три лінії» (2020 р.), «Динамічне управління ризиками» (2020 р.). Запропоновано 
розглядати модель «Три лінії захисту» як перехід від несистемного управління ризиками в організаціях до структурованого бачення цього процесу 
з чітким визначенням обов’язків ключових учасників. У статті розкрито переваги та недоліки цього підходу. До його переваг віднесено простоту 
та зрозумілість у використанні на практиці. Серед недоліків моделі визначено такі: занадто структурований підхід до управління ризиками в 
організаціях; занадто обережне ставлення до можливих ризиків; сумнівна універсальність моделі; недосконалість її структури. Визначено три 
напрями щодо можливого поліпшення моделі. Виявлено, що у 2020 р. з’явився оновлений підхід до управління ризиками в організаціях – модель «Три 
лінії». Було проведене порівняння моделі «Три лінії захисту» з моделлю «Три лінії». Встановлено основні переваги нового підходу. Досліджено появу 
альтернативного бачення процесу управління ризиками та контролю за ними в організаціях на тлі нових суспільних викликів – «Динамічного управ-
ління ризиками». До переваг цього підходу віднесено його пріоритетні напрямки в управлінні ризиками в організаціях, а саме: управління ризиками 
з урахуванням їх наслідків, управління ризиками на основі дій, управління ризиками з орієнтацією на цифрові технології. Було з’ясовано відмінності 
між традиційними моделями та новітнім підходом. Встановлено, що кожен з трьох принципів новітнього підходу підвищив якість управління 
ризиками в організаціях, які стали учасниками опитування, проведеного компанією Gartner. Метою подальших досліджень у цьому напрямку має 
стати інституційне оформлення узгодженої взаємодії між двома напрямками сучасної моделі з управління ризиками та контролю за ними.
Ключові слова: управління ризиками, модель «Три лінії захисту», модель «Три лінії», динамічне управління ризиками, карта гарантій, комплаєнс-
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Zoidze D. R., Gubarev O. O. Evolution of Approaches to Risk Management in Organizations
The article is aimed at studying the evolution of approaches to risk management in organizations. As result of the carried out study, three existing approaches 
were identified: the «Three Lines of Protection» model (2013), the «Three Lines» model (2020), and the «Dynamic Risk Management» model (2020). It is 
proposed to consider the «Three Lines of Protection» model as a transition from non-systemic risk management in organizations to a structured vision of this 
process with a clear definition of the responsibilities of key participants. The article explains the advantages and disadvantages of this approach. Its advantages 
include simplicity and clarity in use in practice. Among the shortcomings of the model are the following: an overly structured approach to risk management in 
organizations; too cautious attitude to possible risks; dubious versatility of the model; imperfection of its structure. Three directions for possible improvement 
of the model are defined. It is identified that in 2020 there was an updated approach to risk management in organizations – the «Three Lines» model. A com-
parison of the «Three Lines of Protection» model with the «Three Lines» model was carried out. The main advantages of the new approach are determined. 
The emergence of an alternative vision of the process of risk management and control in organizations against the background of new social challenges – the 
«Dynamic risk management» is researched. The advantages of this approach include its priority areas in risk management in organizations, i.e.: risk manage-
ment taking into account their consequences, risk management based on actions, risk management with an orientation towards digital technologies. The dif-
ferences between traditional models and the newest approach are specified. It is determined that each of the three principles of the latest approach improves 
the quality of risk management in organizations as participants in the survey conducted by Gartner company. Purpose of further research in this direction be the 
institutional registration of coordinated interaction between the two directions of the modern model of risk management and control of the risks.
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Підвищенню результативності будь-якого біз-
несу сприяють надійні й ефективні системи 
внутрішнього контролю та управління ризи-

ками. Відповідальність за безперебійне функціону-
вання цих систем несе керівництво, яке покликане 
запровадити в діяльності організації інтегровану сис-
тему управління ризиками та внутрішнього контр-
олю з урахуванням її галузевої специфіки. При цьому, 
крім галузевої приналежності, необхідно враховувати 
розмір організації, нормативно-правове середовище, 
в якій вона здійснює діяльність, корпоративну куль-
туру та низку інших чинників.

Питанню вивчення моделей управління ризи-
ками в діяльності сучасних організацій присвячена 
останнім часом велика кількість наукових публікацій 
як вітчизняних, так і зарубіжних дослідників. Слід 
відзначити деяких з них, чиї науково-практичні роз-
робки були використані під час роботи над цією стат-
тею: П. Поттер, М. Тобурен, Д. Силенок, М. Токун,  
Н. Садова, Е. Хоффер, М. Кук, Т. Каррі, Дж. Маркс, 
Н. Маркс, К. Тизіак, В. Макарова, Л. Донцова, М. Ша-
рамко, Н. Садова, М. Мюррей. 

Втім, незважаючи на значну кількість публікацій 
з цієї проблематики, недостатньо уваги приділяється 
обґрунтуванню переваг і недоліків наявних підходів 
до управління ризиками в організаціях та визначен-
ню причин, що зумовили їх появу.

Таким чином, метою статті стало дослідження 
еволюції підходів до управління ризиками в органі-
заціях. Особливо актуальним це стає зараз в умовах 
появи новітніх ризиків, що спричинили суттєве заго-
стрення економічної ситуації. 

Протягом багатьох років управління ризиками 
в організаціях здійснювалося на разовій основі до-
свідченими керівниками, які покладалися виключно 
на свій власний досвід. Функції внутрішнього аудиту 
існували для визначення необхідного внутрішнього 
контролю та перевірки відсутності наявних прога-
лин у діяльності організації. До того ж, внутрішній 
аудит був єдиним підрозділом у структурі організа-
ції, що виконував регулярну оцінку ризиків. Між тим, 
розширення спектра ризиків обумовило об’єктивну 
необхідність створення структурованих підходів до 
управління ними в організаціях. Та пошук ефективної 
системи ризик-менеджменту цим не обмежився. Ево-
люція підходів до управління ризиками в організаці-

ях триває й до тепер (рис. 1). Це пояснюється постій-
ними змінами та новими викликами у зовнішньому 
середовищі, такими як, наприклад, COVID-19.

Так, у січні 2013 р. Інститут внутрішніх аудито-
рів (The Institute of Internal Auditors – Тhe IIA) опублі-
кував модель «Три лінії захисту» («The Three Lines of 
Defense» – «3LoD»). Його мета полягала в тому, щоб 
надати всеохоплюючу основу для створення загаль-
них механізмів управління ризиками та здійснення 
контролю в організації (рис. 2). На думку авторів, 
саме відсутність структурованого підходу призвела 
до прогалин в управлінні ризиками та недоречного їх 
дублювання [1]. З тих пір цей підхід набув широко-
го застосування як метод моделювання й уточнення 
обов’язків з контролю та управління ризиками.

У липні 2015 р. Комітет спонсорських організа-
цій Комісії Тредуей (The Committee of Sponsor-
ing Organizations of the Treadway Commission –  

COSO) та Тhe IIA опублікували спільний документ 
про те, як сформулювати та розподілити конкретні 
ролі й обов’язки щодо внутрішнього контролю, поєд-
навши при цьому структуру COSO з моделлю «3LoD» 
[1]. Концепція COSO 2014 р. містить два принципи, що 
є особливо актуальними для моделі «3LoD», а саме: 
	 Принцип 3. Керівництво під наглядом ради 

директорів встановлює структури, порядок 
підпорядкування, а також відповідні повно-
важення та обов’язки для досягнення цілей.

	 Принцип 5. Організація притягає людей 
до відповідальності за виконання своїх 
обов’язків з внутрішнього контролю при до-
сягненні цілей. 

Модель «3LoD» мобілізує три окремі групи – 
бізнес-менеджерів, фахівців з управління ризиками 
та внутрішніх аудиторів – для спільної роботи на різ-
них етапах з метою забезпечення посиленого захисту 
організації від ризиків, які постійно розширюються. 
Модель наголошує на відповідальності за ризик і 
пропонує більш потужну культуру управління ними, 
усуваючи при цьому неефективність, прогалини та 
збіги, які часто виникають під час управління ризи-
ками та дотримання вимог за декількома функціями.

Розкриємо основні особливості моделі «3LoD» 
[1; 3; 4].

Модель трьох
ліній захисту
(«3LoD»)

Модель
динамічного
управління
ризиками (DRG)

Модель трьох
ліній («3L»)

 
 

 

2013 р.
Квітень 2020 р.

Липень 2020 р.

Рис. 1. Еволюція підходів до управління ризиками в організаціях
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Друга лінія захисту  

 

Рада директорів/ Комітет з аудиту  

Вище керівництво/ Правління / Президент  

Перша лінія захисту  Третя лінія захисту  

 
Фінансовий контроль  

Безпека 

Ризик-менеджмент
 

Управління якістю
 

Комплаєнс-контроль
 

Операційний
контроль  

Процедури
внутрішнього

контролю
 

 

Внутрішній аудит
 

Рис. 2. Модель «Три лінії захисту» («3LoD»)
Джерело: складено за [2].

Рада та вище керівництво знаходяться над трьо-
ма рівнями. Вони колективно несуть відпові-
дальність за постановку цілей організації, ви-

значення стратегій їх досягнення та створення необ-
хідних структур управління ризиками і контролю.

Перша лінія захисту – це менеджери бізнес-
одиниць, які визначають і управляють процесами, 
людьми та технологіями. На оперативному керівни-
цтві лежить відповідальність за управління організа-
ційними ризиками за допомогою розробки та впро-
вадження відповідних заходів контролю за ними. 

Друга лінія захисту – це групи фахівців з ризи-
ків і контролю, що підтримують менеджерів першої 
лінії у володінні ризиками та засобами контролю за 
ними шляхом створення та поширення загальних 
правил щодо методології їхньої оцінки, а також стан-
дартів і практик щодо управління ними. Друга лінія 
захисту підзвітна вищому керівництву та виконує 
функції управління ризиками та комплаєнс-контро
лю, щоб допомогти створити та/або контролювати 
першу лінію захисту.

Функції управління ризиками призначені для 
полегшення процесу впровадження ефективних ме-
тодів управління ризиками та моніторингу за ними з 
боку керівництва в цілому по організації, допомагаю-
чи тим самим власникам ризиків визначати цільову 
схильність до них і забезпечувати адекватну звітність 
щодо контролю за ними. 

Основна мета комплаєнс-функцій – стежити за 
дотриманням чинних законів і нормативних актів. 
Зазвичай у рамках однієї організації працюють кіль-
ка груп, що відповідають за дотримання норматив-
них вимог, і несуть відповідальність за такі сфери, як 
здоров’я та безпека, людські ресурси, право, ланцю-
жок поставок, охорона навколишнього середовища 
та якість.

Третя лінія захисту – внутрішні та зовнішні 
аудитори, які перевіряють оцінку ризиків і засоби 
контролю за ними з боку менеджерів, включаючи 
їх тестування, де це необхідно. Вони також надають 
вищому керівництву та раді директорів незалежну 
гарантію щодо структури й операційної ефектив-
ності діяльності організації з управління ризиками. 
Основна функція третьої лінії – забезпечення гаран-
тії щодо ризиків. Внутрішній аудит забезпечує впев-
неність в ефективності корпоративного управління, 
управління ризиками та внутрішнього контролю, 
включаючи засоби контролю першого та другого рів-
ня. Внутрішній аудит не залежить від керівництва та 
безпосередньо підпорядковується Органу управлін-
ня/Комітету з аудиту.

Незважаючи на те, що зовнішні аудитори зна-
ходяться за межами організації, вони можуть відігра-
вати важливу роль у розгляді структури управління 
та контролю, якщо це має відношення до фінансової 
звітності. Для регульованих організацій особливі ви-
моги до корпоративного управління та управління 
ризиками часто встановлюються регулюючими орга-
нами, які також можуть проводити свою власну неза-
лежну оцінку засобів контролю, що може бути корис-
ним джерелом впевненості в отриманій інформації.

З метою чіткого поділу зон відповідальності в ор-
ганізації створюється Карта гарантій [4]. Карта 
гарантій – документ, який відображає покриття 

ризиків і бізнес-процесів контрольними функціями 
компанії, а також дозволяє більш ефективно коорди-
нувати роботу структурних підрозділів, які здійсню-
ють контрольну функцію на різних рівнях.

Карта гарантій може включати таку інформа-
цію: перелік бізнес-процесів компанії; перелік ри-
зиків компанії; власники ризику (відповідальні за 
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управління ризиками організації); суб’єкти системи 
внутрішнього контролю, які здійснюють моніторинг/
оцінку щодо кожного з ризиків.

При розробці Карти гарантій використовують-
ся внутрішні документи компанії, а саме: класифі-
катор ризиків і процесів, карта ризиків та інші доку-
менти, що визначають взаємодію суб’єктів системи 
внутрішнього контролю, які здійснюють моніторинг і 
оцінку системи внутрішнього контролю за окремими 
напрямами діяльності. 

За словами представників The IIA, у цій моделі 
перевагами є її простота та зрозумілість, що допомага-
ють організаціям уникнути плутанини, прогалин і ду-
блювання, коли вони розподіляють обов’язки з управ-
ління ризиками та контролю. Саме ці особливості зро-
били структуру «3LoD» стандартом для управління 
нефінансовими ризиками в усьому світі [5].

Організації, що мають три сильні лінії захисту, 
як правило, здатні швидко виявляти ризики 
та реагувати на них, вони більш ефективно 

використовують обмежені ресурси для управління 
ризиками на пріоритетній основі та мають більшу 
внутрішню прозорість щодо виявлення ризиків, тому 
можуть використовувати інформацію між лініями 
без необхідності відтворювати звіти або виконувати 
кілька операцій. Ці елементи сприяють зменшенню 
кількості несподіванок і втрат, зниженню витрат на 
передачу ризиків і підвищенню ймовірності того, що 
цілі організації будуть досягнуті.

Модель також впливає на плани заохочуваль-
них компенсацій у деяких організаціях. Це особливо 
доречно в разі фінансових послуг, де менеджери іс-
торично були зацікавлені в тому, щоб брати на себе 
великий ризик. Тепер, коли особи, які беруть на себе 
ризики (менеджери), складають першу лінію захис-
ту, фірми переглядають свої плани винагороди, щоб 
заохочувати здорові методи управління ризиками, 
замість того, щоб зосереджуватися на короткостро-
ковій прибутковості угод без урахування довгостро-
кових наслідків ризику.

Однак усього через два роки після того, як The 
IIA формалізувало поточну модель «3LoD», Банк 
міжнародних розрахунків (The Bank for International 
Settlements – BIS) заявив, що, незважаючи на захопле-
не ставлення до цієї моделі, сталася серія банківських 
скандалів, в яких зіграли свою вирішальну роль збої 
системи внутрішнього контролю, що призвели до 
значних фінансових втрат і майже банкрутства [5].

До того ж, у звіті ACCA (The Association of 
Chartered Certified Accountants) «Ризик і результа-
тивність: впровадження управління ризиками 2019» 
зазначається, що організації «щосили намагають-
ся узгодити теоретичну ідею трилінійного підходу з 
практичними реаліями його реалізації» [6]. Це свід-
чить про той факт, що під час застосування моделі 
«3LoD» на практиці в ній виявилися певні недоліки 
[5; 6], які роблять її недосконалою, а саме:

	 занадто структурований підхід до управ-
ління ризиками в організаціях, відсутність 
гнучкості. Так, основною проблемою, що ви-
никла під час застосування моделі на практи-
ці, фахівці називають наявність чітких роз-
межувальних ліній між виконавцями та той 
факт, що управління ризиками та контроль 
за ним здійснюються вертикально та ліній-
но. У разі якщо модель застосовується занад-
то жорстко, це може створити розрізненість,  
у результаті чого особи, що відповідальні за 
діяльність у рамках кожної лінії, будуть роз-
глядати управління ризиками та надання га-
рантій виключно з точки зору своєї «лінії» з 
високою ймовірністю дублювання процесів. 
Це також може спричинити розриви між ліні-
ями, а управління важливими для організації 
ризиками стає при цьому неефективним.

	 захист від ризиків понад усе. Модель також 
зазнала критики за надто обережний підхід до 
ризику, за ігнорування необхідності органі-
заціям інколи брати на себе ризики для того, 
щоб скористатися наявними можливостями 
щодо впровадження інновацій для створення 
нового продукту й отримання більшого при-
бутку;

	 сумнівна універсальність моделі. Галузеві 
оглядачі вказали на різні проблеми з модел-
лю «3LoD». Зокрема, стверджувалося, що, 
оскільки установи, які надають фінансові по-
слуги, такі як банки, мають особливі норма-
тивні вимоги, то моделі «Три лінії захисту» 
для них недостатньо. Для цих організацій 
пропонується чотиристороння модель, в якій 
регулюючий орган і зовнішні аудитори віді-
грають більш активну роль, щоб надавати 
спеціалізовану підтримку організаціям і за-
хищати зацікавлені сторони шляхом встанов-
лення стандартів, нагляду та моніторингу за 
контрольними питаннями;

	 недосконалість структури. Так, більшість 
критичних зауважень зосереджено на плута-
нині щодо ролей та обов’язків за трьома на-
прямками, що призводить до проблем коор-
динації, порушує процеси управління та зни-
жує точність звітів. Дехто запропонував дода-
ти додаткові рядки як потенційне вирішення 
цього зрозумілого структурного протиріччя. 

Крім того, на практиці функції першої та другої 
ліній чітко не визначені, і в багатьох організа-
ціях операційне керівництво (яке в моделі вва-

жається окремою першою лінією) виконує дії щодо 
забезпечення відповідності й управління ризиками 
під час відсутності окремої функції другої лінії. 

Таким чином, модель «3LoD» отримала широ-
ке поширення, однак за роки, що минули з моменту 
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першої офіційної публікації, різні наукові та практич-
ні огляди її ефективності виявили деякі важливі сфе-
ри, в яких її можна було б поліпшити [5]. Пропозиції 
щодо напрямів удосконалення моделі «3LoD» наведе-
но в табл. 1.

Між тим, у відповідь на критику з боку учасни-
ків ринку на початку 2020 р. Тhe IIA заснував робочу 
групу для огляду поточного стану моделі та розро-
блення рекомендацій щодо її поліпшення. Зрештою, в 
липні 2020 р. Інститут внутрішніх аудиторів ознайо-
мив громадськість з моделлю управління ризиками 
та внутрішнього контролю, оновленою як за змістом, 
так і за назвою [7].

Позбувшись слова «захист» у назві, нова «три-
лінійна модель» (Three Lines Model – «3L») 
Тhe IIA спрямована на те, щоб показати ді-

яльність з управління ризиками не як просте обме-
ження, а скоріше, як функцію, що має стати ключовим 
елементом управління будь-якою організацією [7; 8]. 

Нова модель (рис. 3) розмежовує ролі й обо
в’язки керівного органу, а також виконавчого керів-
ництва та внутрішнього аудиту. Ці ролі не обмеж-
уються управлінням ризиками. Натомість, вони зосе-
реджуються на загальному управлінні організацією.

Тепер існує шість фундаментальних принципів, 
на яких заснована нова модель [7; 9]:
	 Принцип 1. Управління організацією вимагає 

відповідних структур і процесів, які забезпе-
чують підзвітність, дії та гарантії.

	 Принцип 2. Ролі керівного органу забезпечу-
ють наявність відповідних структур і проце-
сів для ефективного управління.

	 Принцип 3. Відповідальність керівництва за 
досягнення цілей організації включає ролі 
як першого, так і другого рівня. Ролі першо-
го рівня безпосередньо пов’язані з доставкою 
продуктів і/або послуг клієнтам організації 
та включають в себе ролі функцій підтримки. 
Ролі другого рівня допомагають управляти 
ризиками.

	 Принцип 4. Виконуючи роль третього рівня, 
внутрішній аудит забезпечує незалежну й 
об’єктивну гарантію та дає рекомендації щодо 
адекватності й ефективності корпоративного 
управління та управління ризиками. Це до-
сягається за рахунок компетентного застосу-
вання систематичних і регламентованих про-
цесів, досвіду та розуміння. Він може врахову-
вати гарантії від інших внутрішніх і зовнішніх 
постачальників.

	 Принцип 5. Незалежність внутрішнього ауди-
ту від обов’язків керівництва має вирішальне 
значення для його об’єктивності, авторитету 
та довіри.

	 Принцип 6. Усі ролі, що працюють спільно, 
вносять свій внесок у створення та захист 
цінностей, якщо вони узгоджені одна з одною 
та з пріоритетними інтересами зацікавлених 
сторін.

У табл. 2 наведено порівняльну характеристи-
ку моделей «3LoD» та «3L».

Отже, новий підхід, що заснований на принци-
пах, забезпечує більшу гнучкість у застосу-
ванні моделі. Акцент робиться на співпраці 

та комунікації між «лініями» з метою досягнення біз-
нес-цілей.

Нова модель також визнає, що на практиці час-
то існує значна плинність обов’язків між виконавця-
ми першої та другої ліній. При цьому підкреслюється, 
що діяльність не здійснюється в лінійній послідов-
ності, а ролі кожної лінії діють одночасно.

До того ж, новий підхід до управління ризиками 
в організаціях більш чітко визначає ролі ключових 
учасників. Характерно, що два з шести принципів від-
носяться до корпоративного управління та, зокрема, 
до ролі керівного органу в нагляді за системою управ-
ління ризиками та контролю в організації, її підзвіт-
ності перед зацікавленими сторонами за забезпе-
чення наявності відповідних структур і процесів для 
ефективного управління.

Таблиця 1

Пропозиції щодо напрямів удосконалення моделі «3LoD»

№ 
з/п Пропозиції 

1 Динаміка важливіша за структуру: замість того, щоб робити наголос на структурних змінах, керівництво повин
но зосередитися на створенні більш міцних зв’язків і більш надійної взаємодії між першою та другою лініями

2 Урахування ризиків поведінки всередині організації: перша лінія стикається з конфліктами між інтересом  
до короткострокової гонитви за прибутком і туманними ризиками, які можуть не проявитися 

3

Люди важливіші за процес: процесна звітність повинна бути доповнена можливістю поглянути на організацію 
через призму культури, яка дозволяє нам розглядати соціальну динаміку, що породжує поведінкову схильність 
до ризику. Необхідно прийняти нові підходи та інструменти для управління неформальними «драйверами»  
поведінки виконавців в моделі 3LoD

Джерело: складено за [5–7].
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Рис. 3. Модель «Три лінії» (Three Lines Model – «3L»)
Джерело: складено за [7].

У новій моделі регулятори та зовнішні аудито-
ри не були включені в окремий четвертий рядок. Це 
може не повністю вирішити проблеми тих, хто ви-
ступає за більший наголос на ролі постачальників 
зовнішніх гарантій. Між тим, ця роль, як і раніше, 
визнається важливою, особливо коли чітка сфера дії 
та місія регулюючих органів і зовнішніх аудиторів 
повністю зрозумілі й ефективно координуються із 
основним джерелом гарантій – третьою лінією.

Ролі першої лінії – це ті, хто надають продукти 
або послуги та функції підтримки, такі як HR, адміні-

Таблиця 2

Порівняльна характеристика моделей «3LoD» і «3L»

№ з/п Характеристика Модель «3LoD» Модель «3L»

1 Взаємовідносини з COSO Структура COSO пов’язана з моделлю 
3LoD COSO не згадується 

2 Ставлення до ризиків
Наголос на захисті й обережному 
підході до ризику за допомогою  
обмежувальних політик

Виключення слова «захист»  
з назви та із сутності моделі, 
усунення надмірно обережного 
погляду на ризики 

3 Розподіл повноважень усередині 
організації

Передбачає наявність чітких розме
жувальних ліній між виконавцями 

Ролі першої та другої лінії можуть 
бути змішані або розділені,  
а окремі особи, команди та функ-
ції можуть мати поєднання ролей 
або бути більш спеціалізованими 

4 Організація управління ризиками 
Управління ризиками та контроль 
здійснюються вертикально  
та лінійно 

Діяльність не здійснюється  
в лінійній послідовності, а ролі 
кожної «лінії» діють одночасно

Джерело: складено за [1–12].

стрування та ІТ, а також несуть відповідальність за 
управління ризиками. 

Ролі другої лінії зосереджені на специфіці управ-
ління ризиками, а саме: дотримання правових і нор-
мативних вимог, контроль, забезпечення якості та 
ІТ-безпека.

Третя лінія внутрішнього аудиту має вирішаль-
не значення для директорів, оскільки ця функція не 
залежить від керівництва і забезпечує об’єктивні 
гарантії та рекомендації комітету ради директорів 
щодо ризиків і аудиту. 
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Традиційні підходи до координації ризиків і 
гарантій колись були корисні, але середови-
ще змінилося. Малкольм Мюррей з Gartner 

виступає проти продовження використання цих під-
ходів і за впровадження відповідних змін. На його 
думку, для підвищення стійкості необхідно навчити-
ся краще управляти всіма ризиками для організації в 
цілому. Це пояснюється тим, що ризики стають більш 
взаємозалежними та мінливими, ніж будь-коли, і ви-
щому керівництву та радам директорів доведеться 
витрачати більше часу на їх подолання. Про це йдеть-
ся в одному з останніх опитувань керівників компа-
ній, який був проведений Gartner. Згідно з ним управ-
ління ризиками було проблемою, що значно збільши-
лася (на 39%) в період між 2019 і 2020 рр. [13].

Оновлена модель «3LoD» до «3L» не вирішила 
наявних проблем через відсутність участі вищого 
керівництва, її статичність та універсальність. Крім 
того, вона фактично ще більше посилила проблеми 
координації між управлінням ризиками та забезпе-
ченням гарантій, при цьому суттєво відокремивши 
аудит від цих функцій. Про це нещодавно було за-
значено в CCI (Corporate Compliance Insights) [13]. До 
того ж, це суперечить останній редакції керівництва 
COSO та посилює розрив, продовжуючи тим самим 
перешкоджати співпраці.

Таке відокремлення управління ризиками від 
стратегії організації призводить до утворення певних 
негативних результатів. Так, оскільки вище керівни-
цтво не має чіткої позиції щодо управління ризика-
ми, то в разі появи нового ризику створюється нова 
функція для управління ним. Згідно з даними Gartner, 
кількість ризиків, а також кількість функцій ризику 
і кількість гарантій більш ніж подвоїлася за останнє 
десятиліття [13]. 

Щоб вирішити цю проблему та дозволити орга-
нізаціям перейти до «управління ризиками 2.0», Мал-
кольм Мюррей рекомендує альтернативну структуру 
динамічного управління ризиками (DRG), яка дозво-
ляє трансформувати стратегію організації в управлін-
ня ризиками за допомогою потужного важеля управ-
ління ризиками [14]. 

Управління ризиками в організаціях можна 
проводити окремо за вказаними напрямками (рис. 4), 
але при спільній їх реалізації вони значно посилюють 
один одного.

У табл. 3 представлена порівняльна характе-
ристика так званих «традиційних» моделей («3LoD» 
та «3L») з новітнім підходом (DRG). 

Розберемо кожний з компонентів новітнього 
підходу окремо. 

1. Управління ризиками з урахуванням ризиків 
означає створення окремих моделей управління для 
кожного ризику та їх адаптацію до стратегії фірми з 
використанням «апетиту» до ризиків та їхньої вола-
тильності. Модель управління повинна враховувати 
швидкість розвитку ризику, толерантність до нього та 

внутрішні обмеження, а не покладатися на однаковий 
для всіх рівень контролю – наприклад, централізова-
ний контроль за всіма ризиками або моделями, вихо-
дячи з галузевих норм. Останнє слово має бути тут за 
керівниками організацій, оскільки модель управління 
повинна будуватися виходячи з корпоративної стра-
тегії. Передача цих повноважень вищій ланці керів-
ництва, а не Правлінню та командам внутрішнього 
контролю має перевагу більш швидкого реагування. 
Ці керівники зможуть швидше почати діяти.

2. Управління ризиками на основі дій перед-
бачає побудову моделі управління знизу вгору, а не 
зверху вниз. Тим самим наголошується на необхід-
ності діяти замість того, щоб думати, які функції ма-
ють бути задіяні відповідно з наявною моделлю і хто 
найкраще впорається з їх виконанням, не відволіка-
ючись при цьому на будь-які штучні «лінії», що пере-
шкоджають ефективній діяльності. 

До того ж, стає неважливим, хто є власником 
ризику; для результатів ризику важливо те, що влас-
ник взагалі є. Це означає відмову від того підходу, 
в якому тільки перша лінія захисту безпосередньо 
здійснює всю діяльність з управління ризиками. Від-
тепер не команди внутрішнього контролю, а вища 
ланка керівництва має вирішувати, хто саме буде від-
повідати за конкретні ризики. 

3. Управління ризиками з орієнтацією на цифро-
ві технології акцентує увагу керівників на необхідності 
ставити на перше місце використання всіх можливос-
тей для цифровізації процесу управління ризиками. 
Надалі цифрові рішення в процесі створення структу-
ри управління ризиками мають розглядатися як неод
мінна складова, а не як щось другорядне та неважли-
ве. До того ж, автоматизація значної частки функцій 
з управління ризиками дозволить зменшити кількість 
відповідальних за цю діяльність в організаціях.

М. Мюррей впевнений, що впровадження DRG 
на практиці допоможе поновити зусилля щодо забез-

Управління 
ризиками 

з урахуванням 
ризиків

Управління
ризиками 

на основі дій

Управління
ризиками 

з орієнтацією
на цифрові 
технології 

Рис. 4. Напрямки динамічного управління ризиками
Джерело: складено за [13; 14].
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Таблиця 3

Порівняльна характеристика «традиційних» моделей («3LoD» та «3L») з новітнім підходом (DRG) до управління 
ризиками в організаціях 

№ з/п Характеристика «Традиційні» моделі  
(«3LoD» та «3L») Новітній підхід (DRG)

1 Взаємовідносини з COSO Поступовий відхід від узгодженості 
зі структурою COSO

Наполягається на необхідності 
узгодження зі структурою COSO 

2 Ставлення до ризиків Статичний підхід Динамічний підхід 

3 Розподіл повноважень усередині 
організації

Структурований трилінійний  
підхід Трикомпонентний підхід 

4 Організація управління ризиками Управління зверху вниз Управління знизу вгору

Джерело: складено за [1–14].

печення гарантій в організаціях, які прийшли в зане-
пад, а також оптимізувати кількість функцій, що ма-
ють бути задіяні для кожного ризику [14]. Крім того, 
DRG підвищує інтенсивність взаємодії між функція-
ми управління ризиками та гарантією, радою дирек-
торів і вищим керівництвом, ставлячи ризики до по-
рядку денного з метою визначення належного рівня і 
типу управління ними.

Було доведено, що реалізація цих трьох компо-
нентів DRG більш ефективна з точки зору забезпе-
чення якісного управління ризиками та позитивних 
результатів управління ризиками, ніж традиційне 
управління ризиками (рис. 5) [13; 14]. 

У дослідженні Gartner кількісно оцінювалася 
ефективність застосування нового підходу DRG у ді-
яльності більш ніж 200 організацій [14]. Метою було 
з’ясувати, чи дозволяє цей підхід підвищити ефек-
тивність управління ризиками та досягти кращих ре-
зультатів для організації порівняно з традиційними 
заходами. У результаті було встановлено, що кожен 
із трьох принципів DRG підвищив якість управління 
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Рис. 5. Ефективність різних підходів до управління ризиками в організаціях (дослідження Gartner)
Джерело: складено за [13].

ризиками в організаціях, що взяли участь в опиту-
ванні. 

ВИСНОВКИ
Таким чином, в еволюції підходів до управління 

ризиками в організаціях на сьогодні буде правомір-
ним виділити два етапи.

Перший етап розпочався у 2013 р., коли Інсти-
тут внутрішніх аудиторів формалізував в організаці-
ях новий підхід до управління ризиками під назвою 
«Три лінії захисту». Модель відрізнялася простотою 
та зрозумілістю у виконанні, тому швидко набула зна-
чного поширення на практиці. Між тим, з часом саме 
практика викрила значні недоліки у функціонуванні 
моделі та змусила менеджерську спільноту її перегля-
нути й оновити.

У 2020 р. розпочався другий етап в еволюції, 
який не обмежився єдиним підходом до управління 
ризиками та контролем за ними в організаціях, а роз-
ділився на два напрямки. Перший знайшов офіційну 
підтримку з боку Інституту внутрішніх аудиторів та 
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отримав назву «Три лінії», а другий виявився більш 
вдалою альтернативою в умовах нових викликів та 
має назву «Динамічне управління ризиками». Слід 
зауважити, що ефективність застосування другого 
підходу знайшла своє статистичне підтвердження на 
практиці.

Втім, залишається ціле коло невирішених на 
сьогодні завдань, що змушують науковців і практиків 
продовжувати пошук. Саме вони мають стати пред-
метом подальших досліджень в означеному напрям-
ку. Особливе місце серед них займає необхідність 
інституційного оформлення узгодженої між двома 
напрямками сучасної моделі з управління ризиками 
та контролю за ним.			                   
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Погорелов Ю. С., Козаченко Г. В. Інструментарій сталого розвитку підприємства в умовах кризи
Розвиток як безупинний процес має здійснюватися на всіх етапах ділового циклу підприємства. Особливу увагу необхідно приділити розвитку на 
спадних етапах ділового циклу підприємства, зокрема в умовах кризи в його діяльності. Спрямованість тематики статті зумовила необхідність 
розкриття змісту понять «криза», «розвиток», «сталий розвиток» і «сталий розвиток підприємства в умовах кризи». На спадних етапах діло-
вого циклу підприємства його розвиток має бути повною мірою контрольованим і ретельно керованим. Для забезпечення контрольованості та 
керованості розвитку підприємства в умовах кризи необхідний відповідний інструментарій, центральне місце в якому належить антикризовим 
сценаріям сталого розвитку та його ключовим ресурсам. Антикризові сценарії сталого розвитку підприємства в умовах кризи запропоновано роз-
робляти на підставі виявлених і оцінених загроз його діяльності з урахуванням характеру загроз, їхньої взаємопов’язаності та взаємозумовленос-
ті, а також етапу розвитку кожної із загроз. Адже реалізація загроз діяльності підприємства спроможна ще більше погіршити його стан: кризові 
явища трансформуються у кризову ситуацію, яка, своєю чергою, загрожує перерости у кризовий стан. Для розроблення антикризового сценарію 
розвитку підприємства в ситуації ймовірної одночасної реалізації кількох загроз його діяльності запропоновано використання методу кортежів. 
Надано загальний вигляд кортежу для антикризового сценарію. Розкрито роль ключових ресурсів у забезпеченні сталого розвитку підприємства в 
умовах кризи. Показано проблемні аспекти використання ключових ресурсів у забезпеченні сталого розвитку підприємства в умовах кризи.
Ключові слова: підприємство, сталий розвиток, криза, інструментарій, загроза, антикризовий сценарій, ключовий ресурс.
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Pogorelov Yu. S., Kozachenko G. V. The Instrumentarium for Sustainable Development of an Enterprise in Conditions of Crisis
Development as a continuous process should be carried out at all stages of the business cycle of an enterprise. Particular attention should be paid to the develop-
ment at the downturn stages of the business cycle of the enterprise, in particular in the conditions of crisis in its activities. The focus of the article led to the need 
to disclose the content of the concepts of «crisis», «development», «sustainable development» and «sustainable development of the enterprise in a crisis». At 
the descending stages of the business cycle of the enterprise, its development should be fully controlled and carefully managed. To ensure control and manage-
ability of the development of the enterprise in a crisis, an appropriate instrumentarium is needed, wherein the central place belongs to the anti-crisis scenarios 
of sustainable development and its key resources. Anti-crisis scenarios of sustainable development of the enterprise in a crisis are proposed to be developed on 
the basis of identified and assessed threats to its activities, taking into account the nature of threats, their interconnectedness and interdependence, as well as 


