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Executive Summary 
 
The Three Lines of Defense model is an important part of organizational 

risk management and control, attracting both critics and admirers. At a time 

when trust in organizations is under attack and in an era of near continuous 

change and upheaval, The IIA is undertaking a major review of the model 

to determine its value and usefulness going forward. This exposure 

document is part of that review process and has been designed to solicit 

input from a wide range of global stakeholders. 

 

 

 

The current model has the benefit of being simple, easy to communicate, 

and easy to understand. It describes the respective roles of the 

board/governing body, senior and operational management, risk and 

compliance functions, and internal auditing. It helps organizations avoid 

confusion, gaps, and overlaps when they assign responsibilities for risk 

management and control activities. It also highlights the influence of 

external audit and regulators. 

Червень 2019 
Зміст  
Резюме 
Лист робочої групи  
А. Передумова 
В. Управління: ключ до організаційного успіху 
C. Сприяння організаційному успіху та створенню цінності  
D. Масштабованість, зрілість, структурування та "розмиття 
ліній"  
 
Резюме   
  
Модель “Три лінії захисту” є важливою частиною організаційного 

управління ризиками та контролю, що приваблює як критиків, так і 

шанувальників. У той час, коли довіра до організацій перебуває під 

загрозою, та в епоху безперервних змін і потрясінь, Інститут 

Внутрішніх Аудиторів проводить глобальний перегляд моделі, щоб 

визначити її цінність і корисність в майбутньому. Цей експозиційний 

документ є частиною даного процесу перегляду і був розроблений з 

метою заохочення участі широкого кола глобальних зацікавлених 

сторін.  

Нинішня модель має перевагу в тому, що вона проста, її легко 

пояснити та зрозуміти. У ній описані відповідні ролі ради/керівного 

органу, вищого та операційного керівництва, функцій з управління 

ризиками та комплаєнс, а також внутрішнього аудиту. Вона допомагає 

організаціям уникати плутанини, прогалин і дублювання обов’язків в 

процесі управління ризиками та контрольній діяльності. Вона також 

висвітлює вплив зовнішнього аудиту та регуляторів.  
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While the model has been widely adopted by organizations and 

governments around the world, the main criticisms of this approach are that 

the Three Lines of Defense model is too limited and too restrictive. It 

focuses exclusively on defensive actions rather than a more proactive 

approach to the identification, analysis, and preparedness for both 

opportunities and threats. It suggests rigid structures and creates a tendency 

toward operational silos, which can be less efficient and effective. In short, 

it is not equipped to reflect the current realties of modern organizations. 

 

 

In this document we provide an analysis of the Three Lines of Defense 

model and make proposals for how it can be strengthened and improved. 

Key to these proposals is a broadening of the scope of the model beyond 

value protection to embrace value creation. The structures and processes 

that exist to provide an organization with protection from risk are at the 

same time central to effective governance and organizational success. 

Stakeholders’ needs and interests determine the purpose of an organization. 

Governance mechanisms serve to ensure that the organization remains 

aligned with the stakeholders. 

 

In this context, each of the key contributors to organizational success and 

value creation (governing body; management; risk, quality, control, and 

compliance; and independent internal auditing) are described in this 

document. While the perspective is mainly an internal one, we also examine 

the roles of external auditors, regulators, and others. 

 

 

Within the basic model, there is plenty of scope for flexibility and choice. 

How to assign, separate, and combine roles must be a decision that the 

governing bodies of each organization make, taking full account of 

stakeholder desires and direction as well as regulatory expectations and 

legal requirements. Another point of emphasis is the need for close 

coordination among these contributors to avoid silos. 

Хоча модель широко прийнята компаніями та урядами по всьому світу, 

основою критики такого підходу є те, що модель “Три лінії захисту” 

занадто вузька та занадто обмежуюча. Вона зосереджена виключно на 

оборонних діях, а не на більш проактивному підході до ідентифікації, 

аналізу та підготовленості як до можливостей, так і до загроз. Вона 

пропонує жорстку структуру і створює тенденцію до виникнення 

операційної замкнутості, що може негативно впливати на 

продуктивність та ефективність. Коротше кажучи, модель не може 

відображати нинішніх реалій сучасних компаній.  

У цьому документі ми аналізуємо модель “Три лінії захисту” та 

надаємо пропозиції щодо її зміцнення та вдосконалення. Основою цих 

пропозицій є розширення сфери моделі за межі захисту, щоб охопити 

також створення цінності. Структури та процеси, які існують для 

захисту організації від ризику, є одночасно основними для 

ефективного корпоративного управління та організаційного успіху. 

Потреби та інтереси зацікавлених сторін визначають мету компанії. 

Механізми корпоративного управління забезпечують узгодження 

діяльності компанії з інтересами зацікавлених сторін.   

У цьому контексті кожен з ключових учасників організаційного успіху 

та створення цінності (керівний орган; керівництво; функції 

управління ризиками, якості, контролю і комплаєнс; та незалежний 

внутрішній аудит) описаний в цьому документі. Хоча перспектива в 

основному внутрішня, ми також розглядаємо ролі зовнішніх 

аудиторів, регуляторів та ін.   

В рамках базової моделі існує безліч можливостей для гнучкості та 

вибору. Те, як призначати, розділяти та об'єднувати ролі, повинно бути 

рішенням, що керівні органи кожної організації роблять, з 

урахуванням бажань та настанов зацікавлених сторін, а також 

регуляторних очікувань і правових вимог. Ще одним моментом 
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The freedom to assign roles along with close collaboration among roles can 

lead to so-called “blurring of the lines”. Yet the current Three Lines of 

Defense model is unable to explain this nor offer any guidance. Careful 

consideration is needed to ensure that this does not result in the combining 

of conflicting roles. In particular, given the importance of its independence, 

great care must be taken when the responsibilities of internal auditing are 

extended beyond providing credible objective assurance on the 

effectiveness and adequacy of governance, risk management, and control. 

Certain safeguards may be applied to enable internal auditing to be able to 

complete its mission. 

 

The Three Lines of Defense model has proven its value repeatedly over the 

past 20 years. These proposed revisions are designed to help modernize and 

strengthen this trusted governance tool so that its usefulness and value can 

be extended. 

This paper reflects the thoughts and analysis of a working group appointed 

by The IIA and chaired by Jenitha John. 

 

Letter from the Working Group 
 
“The Three Lines of Defense has come to serve a broad range of industries 

addressing the many issues around governance, risk management, and 

control. For over 20 years, organizations have used the model to navigate 

the ever-evolving operational landscape on their journey to organizational 

success and sustainable value creation.  

Acknowledging changing stakeholder expectations and increasing 

complexities of organizations, The IIA, in collaboration with specialists in 

акценту є необхідність тісної координації між учасниками, щоб 

уникнути замкнутості.   

Свобода призначати ролі разом з тісною співпрацею між ролями може 

призвести до так званого «розмиття ліній». Але нинішня модель “Три 

лінії захисту”  не в змозі пояснити це і не пропонує ніяких вказівок. 

Багато уваги треба приділити тому, щоб не було поєднання 

суперечливих ролей. Зокрема, з огляду на важливість незалежності, 

необхідно бути дуже обережними, коли обов'язки внутрішнього 

аудиту виходять за межі надання достовірної об'єктивної впевненості 

в ефективності та адекватності корпоративного управління, 

управління ризиками та контролю. Деякі захисні заходи можуть бути 

застосовані, щоб забезпечити внутрішній аудит можливістю 

завершити свою місію.  

Модель “Три лінії захисту” неодноразово довела свою цінність за 

останні 20 років. Запропоновані зміни покликані допомогти 

модернізувати і зміцнити цей надійний інструмент корпоративного 

управління для розширення його корисності та цінності.  

Ця стаття відображає думки та аналіз робочої групи, призначеної 

Інститутом Внутрішніх Аудиторів, під головуванням Дженіти Джон.  

 Лист робочої групи 
"Три лінії захисту служать широкому колу галузей, та стосуються 

багатьох питань, пов'язаних з корпоративним управлінням, 

управлінням ризиками і контролем. Протягом більше 20 років 

організації використовували модель для орієнтування в операційному 

ландшафті, що постійно розвивається, на шляху до організаційного 

успіху і створення стійкої цінності.  

Визнаючи зміну очікувань зацікавлених сторін і зростаючу складність 

організацій, Інститут Внутрішніх Аудиторів, у співпраці з фахівцями з 
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governance and risk management from around the globe, launched a review 

of the Three Lines of Defense, weighing in on strengths, application, and 

effectiveness toward ensuring its continued relevance in today’s ever-

changing climate. 

 

The objective of the working group is the creation of a fit-for-purpose model 

that is adaptive enough to apply to the wide variety of organizational models 

and the rapidly changing environments in which they operate. To this end, 

dynamic governance, risk management, and control processes are required 

with coordination, collaboration, and alignment across the model being of 

vital importance. 

 

The aim of this review is to enable those charged with governance to draw 

from the Three Lines of Defense model to help them deploy the most 

appropriate structure and resources within their organizations to preserve 

and enhance value. 

 

The working group, through its illuminating deliberations and vast 

discussions, presents to you the Three Lines of Defense as it is experienced 

today with thoughts and logic on how to implement the model effectively. 

 

We seek to harness the collective wisdom of IIA members and stakeholders 

around the world, and ask for your feedback to assist in shaping and molding 

the position of The IIA on this vital topic. Your participation is sincerely 

appreciated.” 

 

 

Jenitha John, working group chair; vice chairman of The IIA Global Board 

of Directors; and Chief Audit Executive, FirstRand Ltd 

 

 

 

 

корпоративного управління та управління ризиками з усього світу, 

запустив процес перегляду моделі “Три лінії захисту”, зважаючи на її 

сильні сторони, застосування та ефективність, для забезпечення її 

постійної актуальності в сучасному мінливому кліматі.  

 

Метою робочої групи є створення придатної за призначенням моделі, 

яка досить адаптивна, щоб бути застосованою до широкого кола 

організаційних моделей і швидко мінливих середовищ, в яких вони 

працюють. З цією метою динамічне корпоративне управління, 

управління ризиками та процеси контролю повинні бути 

скоординовані, спрацьовані та узгоджені між собою, і це має життєво 

важливе значення.     

Мета цього перегляду полягає в тому, щоб дозволити відповідальним 

за корпоративне управління, отримати від моделі “Три лінії захисту” 

допомогу в задіянні найбільш відповідної структури і ресурсів в межах 

своїх організацій, для збереження та збільшення цінності.   

 

Робоча група, через свої роз’яснюючі обговорення та численні 

дискусії, представляє вам Три лінії захисту, в тому вигляді, як вони 

використовуються сьогодні з думками про те, як ефективно 

реалізувати модель.   

Ми прагнемо залучити колективну мудрість членів Інституту 

Внутрішніх Аудиторів та зацікавлених сторін по всьому світу, і 

сподіваємось на ваші відгуки для допомоги у формуванні та 

моделюванні позиції Інституту Внутрішніх Аудиторів щодо цієї 

життєво важливої теми. Щиро дякуємо за Вашу участь."   

 

Дженіта Джон, голова робочої групи; віце-президент ради директорів 

Глобального Інституту Внутрішніх Аудиторів, керівник 

внутрішнього аудиту, FirstRand Ltd 
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Members of the working group are: 

 

Mark Carawan, Chief Compliance Officer, Citigroup 

Greg Grocholski, Chief Audit Executive, SABIC 

Trygve Sørlie, Independent Service Provider, Trygve Sørlie Services EPF 

Shannon Urban, Managing Director, EY 

Beili Wong, VP, Audit and Risk, CAE, Liquor Control Board of Ontario 

Charlie Wright, Chief Risk Officer, Jack Henry and Associates 

 

 

 

The views expressed in this document are the personal views of the 

members of the working group and do not necessarily reflect the views of 

the organizations for which they work. 

A. Background 

A.1 The case for refreshing and updating the Three Lines of Defense 

The Three Lines of Defense model first emerged more than 20 years ago 

and has since become widely recognized, especially in the financial services 

sector where it originated. The IIA formally adopted it in a Position Paper 

“The Three Lines of Defense in Effective Risk Management and Control,” 

published in 2013, and has since promoted it as a valuable tool for those 

charged with governance. Its appeal lies in its direct and simple explanation 

of the various roles and activities that comprise risk management and 

control (while neglecting to consider governance more broadly), and its 

value is in helping organizations avoid confusion, duplication, and gaps 

when assigning responsibility for these roles and activities. 

 

Членами робочої групи є:  

 

Марк Караван, директор з комплаєнс, Citigroup   

Грег Грохольський, керівник внутрішнього аудиту, SABIC 

Тригве Сьорлі, незалежний постачальник послуг, Trygve Sørlie 

Services EPF  

Шеннон Урбан, керуючий  директор EY 

Beili Wong, віце-президент, аудит і ризик, керівник внутрішнього 

аудиту, Liquor Control Board of Ontario 

Charlie Wright, директор з ризиків, Jack Henry and Associates 

Думки, висловлені в цьому документі, є особистими поглядами 

членів робочої групи і не обов'язково відображають погляди 

компаній, в яких вони працюють. 

А. Передумова 

 A.1 Привід для оновлення Трьох ліній захисту 

Модель “Три лінії захисту” вперше з'явилася більш ніж 20 років тому 

і з тих пір стала широко визнаною, особливо в секторі фінансових 

послуг, де вона виникла. Інститут Внутрішніх аудиторів офіційно 

затвердив її документом "Три лінії захисту в ефективному управлінні 

ризиками та контролі", опублікованому в 2013 році, і з тих пір 

просував її як цінний інструмент для тих, хто є відповідальними за 

корпоративне управління. Її привабливість полягає в прямому і 

простому поясненні різних ролей і заходів, що включають управління 

ризиками та контроль (при цьому нехтуючи розглядом 

корпоративного управління більш широко), і її цінність полягає в 

наданні допомоги організаціям уникнути плутанини, дублювання та 

прогалин при призначенні відповідальності за ці ролі і заходи.   
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Graphic taken from The IIA Position Paper The Three Lines of Defense in 

Effective Risk Management and Control published in 2013, adapted from 

ECIIA/FERMA Guidance on the 8th EU Company Law Directive, article 

41. 

 

Much has changed since the model was first formulated, including the 

nature of organizations and the environments in which they operate, the role 

and positioning of each of the three “lines,” and the contribution to 

organizational success made by internal auditing. Trust in organizations has 

eroded in recent years through a succession of scandals and crises. If the 

shortcomings of the model can be addressed, the Three Lines of Defense 

can help organizations rebuild that trust and achieve their goals in a way that 

best serves the needs and interests of their stakeholders. 

 

 

 

 

Модель «Три лінії захисту» 

   
 

Графіка взята з позиційного документу Інституту Внутрішніх 

Аудиторів «Три лінії захисту в ефективному управлінні ризиками  та 

контролі”, опублікованій в 2013 році, адаптована з ECIIA/FERMA в 8-

й Директиві ЄС про компанію, стаття 41. 

  
Багато що змінилося з моменту формулювання моделі, в тому числі 

характер організацій і середовищ, в яких вони працюють, роль і 

позиціонування кожної з трьох "ліній", і внесок внутрішнього аудиту 

в організаційний успіх. Довіра до організацій за останні роки була 

підірвана через низку скандалів і криз. Якби вирішити недоліки 

моделі, Три лінії захисту можуть допомогти організаціям відновити 

довіру і досягти своїх цілей так, щоб найкращим чином служити 

потребам та інтересам своїх зацікавлених сторін.   
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A.2 Assessment of the Three Lines model 

The model has attracted criticism over the years, highlighting its 

limitations in addressing the complexity of modern organizations. In 

addition, the familiar graphic, developed and promoted to illustrate the 

model, is seen as reinforcing these limitations. A number of variations to 

the model have been proposed, but none has gained significant adoption. 

Rather than needing a complete overhaul, the current model has strengths 

that can be extended and enhanced to serve organizational needs even 

more successfully. 

 

 
Strengths of the Three Lines of Defense 

Model 

 

- Is simple, easy to understand, and easy 

to communicate. 

- Provides focus on the importance of 

effective risk management and control. 

 

 

 

 

-Supports an organization’s efforts in 

responding to opportunities and threats.  

 

 

 

-Offers a basis for clarity and efficiency 

when organizing the activities and 

resources of risk management and 

control.  

- Describes the roles played by each of 

the key functions and relevant external 

stakeholders with respect to risk 

management and control.  

 

Opportunities for Development 

 

 

-To maintain these qualities. 

 

- To contextualize risk management 

and control as part of governance, 

supporting organizational success and 

value creation. 

 

 

 

-To encourage both a proactive and a 

reactive approach to advancing the 

goals of an organization. 

-To emphasize the importance of 

coordination and collaboration aligned 

to strategic priorities and operational 

needs. 

- To provide additional  clarity to the 

roles and responsibilities of individual 

functions and to their joint contribution 

 A.2 Оцінка моделі трьох ліній 

Модель привертала критику протягом багатьох років, через свої 

обмеження по відношенню до складності сучасних організацій. Крім 

того, звична графіка, що була розроблена і використовувалась для 

ілюстрування моделі, підсилює ці обмеження. Запропоновано ряд 

варіацій моделі, але ніяка з них не отримала значного прийняття.  

Замість повної заміни, сильні сторони нинішньої моделі можуть бути 

розширені і підсилені, щоб служити організаційним потребам ще 

більш успішно.   

 
Сильні сторони Моделі “Три лінії 

захисту” 

 

-Проста, легко зрозуміти, і легко 

пояснити.  

- Зосередження уваги на важливості 

ефективного управління ризиками та 

контролю. 

 

 

 

 

- Підтримує зусилля організації у 

реагуванні на можливості та загрози. 

 

 

 

- Пропонує основу для ясності та 

ефективності при організації 

діяльності та ресурсів управління 

ризиками та контролю. 

 

- Описує ролі, які відіграють кожна з 

ключових функцій і відповідні 

зовнішні зацікавлені сторони щодо 

управління ризиками та контролю. 

Можливості для розвитку 

 

 

-Зберегти ці якості. 

 

- Контекстуалізувати управління 

ризиками та контроль як частини 

корпоративного управління, сприяючи 

організаційному успіху і створенню 

цінності. 

 

- Заохочувати як активний, так і 

реактивний підхід для досягнення цілей 

організації. 

 

 

- Підкреслити важливість координації та 

співпраці, що узгоджуються зі 

стратегічними пріоритетами та 

операційними потребами. 

 

-Забезпечити додаткову ясність ролям і 

обов'язкам окремих функцій та їх 

спільний внесок у корпоративне 
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- Describes a means of structuring key 

functions.  

 

 

- Has been widely adopted, especially by 

organizations and regulators in financial 

services.  

 

 

- Recognizes the roles of external 

auditors and regulators in risk 

management and control.  

 

-Allows for a ready explanation of the 

role of internal audit as the “third line of 

defense.”  

-Provides a useful framework for 

discussions about independence, 

objectivity, and assurance.  

-Is illustrated by a well-known and 

simple graphic.  

to governance, organizational success, 

and value creation. 

 

- To highlight the opportunities for a 

more flexible and agile adoption of the 

model. 

 

-To take account of organizational 

differences, especially with respect to 

size, sector, and maturity; demonstrate 

relevance; and enable ready adoption 

by any organization. 

-To consider other external 

stakeholders and their contribution to 

governance, organizational success, 

and value creation without over-

complicating the model. 

- To expand this description to embrace 

the role of internal audit as a strategic 

partner and trusted advisor. 

-To account for and explain “blurring 

of the lines” and describe appropriate 

safeguards. 

 

- To evolve the graphical representation 

to reflect evolution and enhancement of 

the model itself. 

 

B. Governance: the key to organizational success 

 

B.1 Why organizations exist 

Organizations are created to fulfill a purpose and deliver desirable 

(outcomes defined by the specific needs and interests of stakeholders, and 

 

 

 

-Описує засіб структурування 

ключових функцій. 

 

-Широко прийнята, особливо 

організаціями та регуляторами у 

фінансовому секторі. 

 

 

 

-Визнає ролі зовнішніх аудиторів і 

регуляторів в управлінні ризиками 

та контролі. 

 

 

 

 

-Надає пояснення ролі внутрішнього 

аудиту як «третьої лінії захисту». 

 

 

 

-Забезпечує корисну основу для 

дискусій про незалежність, 

об'єктивність та впевненість. 

 

-Проілюстрована добре відомою і 

простою графікою. 

управління, організаційний успіх і 

створення цінності. 

 

-Підкреслити можливості більш 

гнучкого прийняття моделі. 

 

-Враховувати організаційні відмінності, 

особливо щодо розміру, сектора та 

зрілості; продемонструвати 

актуальність; забезпечити можливість 

прийняття будь-якою організацією. 

 

-Розглянути інші зовнішні зацікавлені 

сторони та їх внесок в корпоративне 

управління, організаційний успіх і 

створення цінності без надмірного 

ускладнення моделі. 

 

 

- Розширити цей опис, щоб охопити 

роль внутрішнього аудиту як 

стратегічного партнера і надійного 

радника. 

 

-Враховувати і пояснити "розмиття 

ліній" і описати відповідні захисні 

заходи. 

 

-Покращити графічне представлення, 

щоб відобразити еволюцію і 

вдосконалення самої моделі. 

 

B. Корпоративне управління: ключ до організаційного успіху 

  

B.1 Чому існують організації  

 

Організації створюються для досягнення мети і забезпечення бажаних 

результатів, визначених конкретними потребами та інтересами 
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to create value by transforming various inputs into new outputs (1, 2). 

Stakeholders pass authority and assets to a governing body to take charge 

of the organization on their behalf, and they are interested not only in the 

outputs and outcomes but also in how these are achieved (3). Above all, 

stakeholders expect the organization to realize their goals effectively, 

efficiently, sustainably, and ethically through appropriate decisions, actions, 

behaviors, and outcomes. 

Organizations do not operate in a vacuum but are influenced and shaped by 

economic, social, political, environmental, technological, physical, and 

other factors. These factors include uncertainty, change, complexity, 

subjectivity, bias, self-interest, competition for finite resources, and limits 

on capacity and capabilities, and they are often sources of both opportunities 

and threats. Organizations adopt appropriate and specific measures to 

navigate these factors to keep their decisions, actions, behaviors, and 

outcomes in alignment with stakeholder needs and interests, and so optimize 

their overall performance. 

 

 

зацікавлених сторін, а також створення цінності шляхом перетворення 

різних вхідних ресурсів на нові результати (1 , 2). Власники передають 

повноваження та активи керівному органу для управління 

організацією від їх імені, і вони зацікавлені не тільки у віддачі та 

результатах, але і в тому, як вони досягаються (3). Перш за все, 

власники очікують, що організація ефективно, продуктивно, стабільно 

та етично досягає свої цілі за допомогою відповідних рішень, дій, 

поведінки та результатів.   

Організації не працюють у вакуумі, але знаходяться під впливом і 

формуються економічними, соціальними, політичними, екологічними, 

технологічними, фізичними та іншими факторами. Ці фактори 

включають невизначеність, зміну, складність, суб'єктивність, 

упередження, особисту вигоду, конкуренцію за обмежені ресурси, а 

також обмеження потенціалу і можливостей, і вони часто є джерелами 

як можливостей, так і загроз. Організації приймають відповідні та 

конкретні міри для управління цими факторами, щоб зберегти свої 

рішення, дії, поведінку та результати у відповідності з потребами та 

інтересами зацікавлених сторін, а також оптимізувати загальну 

ефективність.  

 

  

                                                           
1 “Organization” is used throughout this document to refer to any formally constituted entity, regardless of size, sector, ownership, and form of control, from the smallest family-run business to the 

largest multinational conglomerate, as well as local, municipal, and central government bodies and departments.   

 «Організація» використовується протягом усього цього документу для позначення будь-якої формально складеної юридичної особи, незалежно від розміру, сектора, власності та форми 

контролю, від найменшого сімейного бізнесу до найбільшого багатонаціонального конгломерату, а також місцевих, муніципальних і центральних органів державної влади та відомств.  
2 “Stakeholder” is used throughout this document to refer to any party that has an interest or stake in the activities of an organization.     

"Зацікавлена сторона" використовується в цьому документі для позначення будь-якої сторони, яка має інтерес або частку в діяльності організації.    
3 “Governing body” is used throughout this document to refer to the individual or group of individuals charged with governance and having ultimate responsibility for all aspects of the organization, 

regardless of how this is constituted, including single and multi-tier boards, councils, and similar organs. It is also used to include any committees of the governing body such as the audit committee.      

«Керівний орган» використовується протягом цього документу для позначення окремих осіб або груп осіб, наділених повноваженням управління та мають повну відповідальність за всі 

аспекти організації, незалежно від складу, включаючи однорівневі та багаторівневі ради, аналогічні органи. Він також використовується для включення будь-яких комітетів керівного 

органу, таких як ревізійна комісія.    
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B.2 How governance fosters organizational success and value creation 

 

 

Examples of the measures designed to address opportunities and threats 

include, but are not limited to: 

 
Stakeholder engagement  

 

Ethical leadership 

Prioritization  

Segregation of 

responsibilities  

Processes to deal with 

uncertainty  

Monitoring and reporting  

 

Independent evaluation  

Stewardship of resources  

 

Effective leadership 

Delegation of resources 

Specialization 

 

Processes to deal with 

change  

Expert challenge  

 

Independent assurance 

Ethical culture  
 
Direction  
Goal setting  
Division of labor  
 
 
Performance indicators 
 
Policy setting and testing  
 
Independent advice 
 

Such measures contribute to effective governance and are enablers of 

organizational success and value creation (4). They serve not only to promote 

outcomes that are aligned with the interests of stakeholders but also to keep 

decisions, actions, and behaviors in alignment as well. 

 

 

Even with adequate governance measures in place, it is not possible to 

predict future events with complete accuracy or guarantee success. Instead, 

the aim is to optimize the effectiveness of, and accountability for, decision 

making and actions, facilitate ethical behavior, and manage uncertainty, to 

B.2 Як корпоративне управління сприяє створенню організаційного 

успіху та цінності 

 

Приклади заходів, спрямованих на використання можливостей і 

боротьбу з загрозами, включають, але не обмежуються:  

 
Залучення зацікавлених 
сторін 
Етичне лідерство  
Пріоритизація 
Розділення обов'язків 
Процеси для усунення 
невизначеності 
Моніторинг, 
звітність  
Незалежна оцінка  
  

Управління ресурсами  
 
Ефективне лідерство   
Делегування ресурсів   
Спеціалізація 
Процеси для реагування на 
зміни 
Експертний виклик  
 
Незалежна гарантія  

Етична культура 
 
Цілеспрямування 
Постановка цілей  
Поділ праці 
Показники ефективності 
 
Налаштування політики 
 та тестування  
Незалежні консультації   

Такі заходи сприяють ефективному корпоративному управлінню та є 

активаторами організаційного успіху та створення цінності (4).  Вони 

слугують не тільки для досягнення результатів, що відповідають 

інтересам зацікавлених сторін, але для того, щоб рішення, дії та 

поведінки були також у відповідності.   

 

 

Навіть при адекватних заходах корпоративного управління, 

неможливо передбачити майбутні події з повною точністю або 

гарантувати успіх. Натомість мета полягає в оптимізації ефективності 

та підзвітності, процесу прийняття рішень та діяльності, сприянні 

                                                           
4 “Governance” is used throughout this document, consistent with the definition from The IIA’s International Professional Practices Framework® (IPPF®) glossary, as “[t]he combination of processes 

and structures implemented by the board to inform, direct, manage, and monitor the activities of the organization toward the achievement of its objectives.”    
"Корпоративне управління" використовується в цьому документі, відповідно до визначення в Міжнародних стандартах професійної практики внутрішнього аудиту (IPPF®), глосарій, як 

"комбінація процесів і структур, впроваджених радою для інформування, керування, управління і моніторингу діяльності організації з метою досягнення поставлених цілей".   
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reduce variability in the whole performance and operate within an 

acceptable range of outcomes. 

The governance measures listed above can be readily grouped into four 

overlapping and complementary sets of related roles and activities: 

 

 

• Leadership and oversight. 

• Strategy execution. 

• Support, guidance, and control. 

• Objective assurance and advice. 

 

Assignment of responsibility for these roles and activities within an 

organization is one of the tasks of the governing body when establishing 

processes and structures for governance, ensuring compliance to regulatory 

and legislative requirements. Organizations vary considerably and change 

over time, but there are common structural elements that broadly align to 

the sets of governance roles and activities: 

 

• Responsibility for leadership and oversight is assigned to a governing 

body. 

• The governing body delegates responsibility for strategy execution to 

management. 

• Within management’s sphere of responsibility, separate functions are 

established that provide support, guidance and control with respect to risk, 

quality, control, and compliance. 

 

• Independent internal audit provides objective assurance, insight, and 

often advice, as well. 

Within this general framework, there are likely to be individuals, teams, 

and functions that have responsibilities spanning two or more of the sets of 

governance roles and activities. This is discussed in section D.2, “Blurring 

of the lines.” 

 

етичній поведінці, управлінні невизначеністю, зменшенні мінливості  

та діяльності в прийнятному діапазоні результатів.   

Перелічені вище заходи корпоративного управління можна легко 

згрупувати в чотири набори пов'язаних ролей і заходів, що 

перетинаються та доповнюють один одного:  

Å Лідерство та нагляд.  

Å Виконання стратегії.  

Å Підтримка, керівництво та контроль.  

Å Об'єктивна впевненість та консультації.  

  
Призначення відповідальності за ці ролі та діяльність в організації є 

одним із завдань керівного органу при організації процесів і структур 

корпоративного управління та забезпеченні дотримання нормативних 

і законодавчих вимог. Організації значно відрізняються і змінюються 

з плином часу, але існують загальні структурні елементи, які широко 

відповідають наборам ролей корпоративного управління: 

Å Відповідальність за лідерство і нагляд призначається 

керівному органу.  

Å Керівний орган делегує відповідальність за виконання 

стратегії керівництву.  

Å У сфері відповідальності керівництва організовуються окремі 

функції, які забезпечують підтримку, керівництво та контроль 

щодо ризиків, якості, контролю та дотримання нормативних 

вимог.  

Å Незалежний внутрішній аудит забезпечує об'єктивну 

впевненість, розуміння і часто надає консультації.  

 У рамках цієї загальної структури, ймовірно, будуть окремі особи, 

команди та функції, які мають обов'язки, що охоплюють два або 

більше наборів ролей корпоративного управління. Це обговорюється 

в розділі D.2, "Розмиття ліній".  
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C. Contributing to organizational success and value creation 

 

C.1 Building on the model 

The common structural elements described above align closely with the 

familiar components of the Three Lines of Defense model but allow for 

overlap and “blurring.” There is a much closer relationship between all the 

elements than suggested by the familiar graphic on page 6. 

 

 

C.1.1 Governing body 

Stakeholders give the governing body overall responsibility for the 

stewardship of the organization, its culture, assets, activities, performance, 

engagement with other organizations and individuals, environmental 

impact, reporting, and so on. Thereafter, stakeholders commonly have 

limited direct input to strategic and operational decisions. This separation of 

ownership and governance requires measures to ensure that the governing 

body directs the organization in accordance with the needs and interests of 

its stakeholders, within the requirements of laws and regulations, and 

according to social and cultural expectations. This requires integrity, 

transparency, and accountability together with regular stakeholder 

engagement as well as independent scrutiny and reporting. 

 

 

 

Key roles of the governing body therefore include: 

 

• Establishing and maintaining an ethical culture, leading by example, and 

setting the “tone at the top.” 

 

• Engaging with stakeholders to ensure alignment of decisions, actions, 

behaviors, and outcomes with their interests in a way that is efficient, 

effective, sustainable, and ethical. 

 

C. Сприяння організаційному успіху та створенню цінності 

  

C.1 Розробка моделі 

Загальні структурні елементи, описані вище, узгоджені зі знайомими 

компонентами моделі "Три лінії захисту", але дозволяють перетинання 

і "розмиття". Існує набагато більш тісний зв'язок між усіма 

елементами, ніж запропоновано знайомою графікою на сторінці 6.   

 
C.1.1 Керівний орган 

Зацікавлені стороїни наділяють керівний орган відповідальністю за 

управління організацією, її культуру, активи, діяльність, 

продуктивність, взаємодію з іншими організаціями та приватними 

особами, вплив на навколишнє середовище, звітність, інше. Після 

цього зацікавлені сторони зазвичай мають обмежений прямий вплив 

на стратегічні та операційні рішення. Це розділення прав володіння та 

управління вимагає заходів для забезпечення того, щоб керівний орган  

управляв організацією відповідно до потреб та інтересів її 

зацікавлених сторін, в рамках вимог законів і нормативно-правових 

актів, а також відповідно до соціальних і культурних очікувань. Це 

вимагає цілісності, прозорості та підзвітності разом із регулярними 

залученнями зацікавлених сторін, а також незалежної перевірки та 

звітності. 

Таким чином, основні ролі керівного органу включають в себе: 

 

Å Створення та підтримка етичної культури, подання гарного 

прикладу для наслідування, та відповідний “тон зверху”.  

 

Å Взаємодія з зацікавленими сторонами для забезпечення 

узгодження рішень, дій, поведінки та результатів з їх 
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• Providing ethical and strategic leadership for the organization and setting 

strategic direction. 

• Establishing overarching processes, responsibilities, and structures. 

• Establishing committees of the governing body as required. 

• Setting goals for performance as a whole and determining acceptable 

variances and tolerances. 

• Delegating resources and authority to management and internal audit. 

 

 

• Approving policies designed by risk, quality, control, and compliance 

functions. 

• Monitoring performance. 

• Reviewing reports and assurance received from all functions. 

• Reporting on decisions, actions, behaviors, and outcomes to stakeholders 

and appropriate authorities. 

 

C.1.2 Management 

 

The governing body typically delegates responsibility for executing strategy 

to management and allocates the appropriate resources. The separation 

between governance and strategy execution may be blurred depending on 

the type of governance model and the degree to which management 

participates in governance, and vice versa. 

інтересами найбільш ефективним, раціональним, стійким та 

етичним способом.  

Å Забезпечення етичного та стратегічного лідерства в організації 

та задання стратегічного напрямку.  

 

Å Створення всеохоплюючих процесів, обов'язків і структур.  

 

Å Створення комітетів керівного органу за вимогою. 

   

Å Постановка цілей для виконання в цілому і визначення 

прийнятних розбіжностей та допустимих відхилень. 

 

Å Делегування ресурсів і повноважень керівництву та 

внутрішньому аудиту.  

Å Затвердження політик, розроблених функціями управління 

ризиками, якості, нагляду та комплаєнс.  

 

Å Моніторинг продуктивності.  

 

Å Перегляд звітів і гарантій, отриманих від усіх функцій.  

 

Å Звітування про рішення, дії, поведінку та результати 

діяльності зацікавленим сторонам та відповідним органам.   

 

C.1.2 Керівництво 

 

Керівний орган зазвичай делегує відповідальність за виконання 

стратегії керівництву та виділяє відповідні ресурси. Межа між 

корпоративним управлінням і реалізацією стратегії може бути розмита 

в залежності від типу моделі управління і ступеня участі керівництва 

в корпоративному управлінні, і навпаки.   
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Working alongside management are various support functions considered 

to be part of management, even where these may be outsourced. Finance 

and accounting, human resources, and IT, for example, typically support 

management with supplementary services. 

Assistance is provided to management from risk, quality, control, and 

compliance, and internal audit. However, management owns risk and is 

responsible for designing and implementing controls and managing the 

uncertainty associated with strategy execution within agreed variations in 

performance, and while this cannot be guaranteed with perfect precision, 

management is expected to take the steps necessary to have the greatest 

chance of success.   

 

 

The key responsibilities of management include:   

 

Å Achieving organizational objectives.   

Å Making decisions, taking actions, maintaining personal conduct, 

and delivering outcomes aligned with the needs and interests of 

stakeholders efficiently, effectively, ethically, and sustainably 

within the range of variances and tolerances approved by the 

governing body.   

Å Assessing internal and external factors that may impact (whether 

positively or negatively) decisions, actions, behaviors, and 

outcomes.   

Å Establishing and operating systems of checks and balances that are 

designed to keep performance within the acceptable range of 

variances and tolerances.   

Å Keeping checks and balances up to date in the context of the 

current and likely future operating environment, and to repair them 

Працюючи разом з керівництвом різні допоміжні функції також 

вважаються частиною керівництва, навіть якщо вони віддані на 

аутсорсинг. Фінанси та бухгалтерський облік, HR та ІТ, наприклад, 

зазвичай допомагають керівництву з додатковими послугами.  

Допомога надається керівництву з управління ризиками, якості, 

контролю та комплаєнс, а також внутрішнього аудиту. Однак 

керівництво володіє  ризиками і відповідає за розробку та 

впровадження контролю та управління невизначеністю, пов'язаною з 

виконанням стратегії в рамках узгоджених варіацій виконання, і хоча 

це не може бути гарантовано з ідеальною точністю, керівництво, як 

очікується, повинно вжити заходів, необхідних для того, щоб мати 

найбільший шанс на успіх.  

До ключових обов'язків керівництва входять:  

Å Досягнення організаційних цілей.  

Å Прийняття рішень, вживання заходів, підтримання особистої 

поведінки, а також надання результатів відповідно до потреб 

та інтересів зацікавлених сторін ефективно, продуктивно, 

етично та раціонально в межах діапазону розбіжностей та 

відхилень, затверджених керівним органом.  

Å Оцінка внутрішніх і зовнішніх факторів, які можуть вплинути 

(позитивно чи негативно) на рішення, дії, поведінку та 

результати.  

Å Створення та управління системами стримувань і противаг, 

які покликані зберегти діяльність в прийнятному діапазоні 

розбіжностей та відхилень.  

Å Підтримання системи стримувань і противаг в актуальному 

контексті поточного і, ймовірно, майбутнього операційного 

середовища, і оновлення їх, якщо вони виявляться 
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if they prove to be ineffective or defective, or to slacken or 

eliminate them if they are no longer necessary.   

Å Taking corrective action when decisions, actions, behaviors, and 

outcomes are falling short of expectations.   

Å Contributing to the design and development of policies with risk, 

quality, control, and compliance functions, and implementing and 

taking responsibility for those policies.   

Å Communicating direction received from the governing body down 

and across the organization.   

Å Setting tactics and performance indicators.   

Å Monitoring and analyzing activity.   

Å Reporting performance and forecasts to the governing body and 

providing assurance.    

   
C.1.3 Risk, quality, control, and compliance functions   

 

As part of the broader management function, risk, quality, control, and 

compliance functions provide tactical oversight, guidance, support, 

challenge, and control by working with management and are specialized to 

leverage specific knowledge and skills. They develop and test policies 

approved by the governing body that are designed to maintain performance 

within the range of acceptable variances and tolerances defined by the 

governing body. The development, monitoring, and ongoing improvement 

of policies can usefully include the involvement of management as well as 

internal audit. Variances and tolerances in performance are impossible to 

avoid and are usually recognized as being potentially valuable when they 

are understood and managed carefully and in a timely fashion. In some 

instances, it is the risk, quality, control, or compliance function that 

approves certain actions and, in this way, acts as a control.   

 

неефективними або недостатніми, або послаблення чи 

усунення, якщо вони більше не потрібні.  

Å Вжиття коригувальних заходів, коли рішення, дії, поведінка та 

результати не відповідають очікуванням.  

Å Сприяння розробці політики з функціями управління 

ризиками, якості, контролю та комплаєнс, а також реалізації та 

відповідальності за ці політики.  

Å Повідомлення напрямку, отриманого від керівного органу 

вниз і по всій організації.  

Å Встановлення тактики і показників продуктивності.  

Å Моніторинг та аналіз діяльності.  

Å Звітність про результати діяльності та прогнози керівному 

органу та забезпечення впевненості.   

  
С.1.3 Функції управління ризиками, якості, контролю та комплаєнс 

 

У рамках більш широкої функції управління функції управління 

ризиками, якості, контролю і комплаєнс забезпечують тактичний 

нагляд, керівництво, підтримку, виклик і контроль, працюючи з 

керівництвом, і спеціалізуються на використанні специфічних знань і 

навичок. Вони розробляють і тестують політики, схвалені керівним 

органом, які покликані підтримувати показники діяльності в діапазоні 

прийнятних розбіжностей і відхилень, визначених керівним органом. 

Для розробки, моніторингу та постійного вдосконалення політик 

корисно залучати керівництво, а також внутрішній аудит. Не можливо 

уникнути в діяльності розбіжностей і відхилень  і, як правило, вони 

визнаються як потенційно цінні, коли є зрозумілими і управляються 

ретельно і своєчасно. У деяких випадках функція управління 

ризиками, якості, контролю або комплаєнс затверджує певні дії і, 

таким чином, діє як контроль.  
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The responsibilities of these functions generally include supporting 

management policies, defining roles and responsibilities, and setting goals 

for implementation. Specific tasks may include:   

Å Analyzing known and identifying emerging issues that may 

impact decisions, actions, behaviors, and outcomes.   

Å Identifying changes in the organization’s implicit 

acceptance of variances and tolerances in performance.   

Å Assisting management in developing risk frameworks, 

processes, and controls to align performance with strategic goals, 

and identifying when controls are no longer necessary and can be 

relaxed or withdrawn altogether.   

 

Å Providing guidance and training on governance, risk 

management, and control processes.   

Å Facilitating and monitoring the implementation of effective 

risk management practices by management.   

Å Alerting management to emerging issues and changing 

regulatory requirements.   

Å Monitoring the adequacy and effectiveness of internal 

control, accuracy and completeness of reporting, compliance with 

laws and regulations, and timely remediation of deficiencies.    

 

 

C.1.4 Independent internal audit    

 

The mission of internal audit is “[t]o enhance and protect organizational 

value by providing risk-based and objective assurance, advice, and 

insight” and it is a direct contributor to enabling an organization in 

achieving its purpose (i.e., value creation)5.    

Обов'язки цих функцій зазвичай включають підтримку політик 

управління, визначення ролей і обов'язків, а також встановлення 

цілей. Конкретні завдання можуть включати:  

Å Аналіз відомих і виявлення нових питань, які можуть 

вплинути на рішення, дії, поведінку та результати.  

Å Визначення змін у прийнятті організацією розбіжностей і 

відхилень в діяльності.  

Å Сприяння керівництву у розробці системи управління 

ризиками, процесів і контролів для узгодження діяльності з 

стратегічними цілями, а також виявлення, коли контролі 

більше не є необхідними і можуть бути послаблені або 

повністю вилучені.  

Å  Надання інструкцій та проведення тренінгів з корпоративного 

управління, управління ризиками та процесів контролю.  

Å Сприяння та моніторинг впровадження ефективних практик 

управління ризиками керівництвом.  

Å Попередження керівництва про виникаючі питання та зміну 

нормативних вимог.  

Å Моніторинг адекватності та ефективності внутрішнього 

контролю, точності та повноти звітності, дотримання законів і 

нормативно-правових актів, своєчасного виправлення 

недоліків.   

  
C.1.4 Незалежний внутрішній аудит  

 

Місія внутрішнього аудиту "покращувати і захищати цінність 

організації через надання ризик-орієнованих та об’єктивних гарантій, 

порад та поглядів”, і внутрішній аудит відіграє ключову роль в 

досягненні організацією своєї мети (створення цінності) (5).   

                                                           
5 The IIA’s International Professional Practices Framework® (IPPF®)  / Міжнародні стандарти професійної практики внутрішнього аудиту® (IPPF®) 
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While remaining part of the organization, internal audit can offer credible 

objective assurance on the adequacy and effectiveness of controls, 

processes, and structures designed to support good governance. The 

governing body needs objective assurance to be able to exercise its oversight 

role effectively. In addition to structural independence, internal audit’s 

objectivity is enabled through having and applying an objective mindset, 

and by adhering to a rigorous and systematic process and aligning to 

professional standards. Internal audit’s role does not replace management’s 

obligation to monitor performance and report to the governing body, but it 

is an essential complement to it. Certain supporting and reporting structures 

are required to ensure internal audit’s access to all resources, personnel, and 

records needed for it to be able to conduct its work, as well as a direct 

reporting line to the governing body to secure its independence.   

 

 

 

The internal audit plan of work must be clearly aligned to the strategic 

priorities and operational needs of the organization, providing an 

authoritative, credible, and objective view on the adequacy and 

effectiveness of governance and of all the checks and balances that this 

includes, as well as identifying opportunities and threats that may arise.   

 

     

The responsibilities of internal audit may include:   

Å Providing assurance, opinions, insight, and advice on the 

adequacy and effectiveness of governance, risk management, and 

internal control.   

Å Undertaking risk-based internal audits and reviews aligned 

to strategic priorities and operational needs.   

 

Å Providing assurance, opinions, insight, and advice on the 

efficiency and effectiveness of operations, including the 

Залишаючись частиною організації, внутрішній аудит може надати 

надійну об'єктивну впевненість в адекватності та ефективності 

контролю, процесів та структур, спрямованих на підтримку належного 

корпоративного управління. Керівний орган потребує об'єктивної 

впевненості, щоб мати можливість ефективно здійснювати свою роль 

нагляду. На додаток до структурної незалежності, об'єктивність 

внутрішнього аудиту забезпечена шляхом наявності та застосування 

об'єктивного мислення, а також дотримання суворого і систематичного 

підходу та відповідності до професійних стандартів. Роль 

внутрішнього аудиту не замінює зобов'язання керівництва 

контролювати діяльність та звітувати керівному органу, але це є 

суттєвим доповненням до нього. Певні допоміжні та звітні структури 

зобов'язані забезпечити доступ внутрішньому аудиту до всіх ресурсів, 

персоналу та записів, необхідних для того, щоб внутрішній аудит мав 

можливість виконувати свою роботу. Також пряма лінія звітності 

керівному органу необхідна для забезпечення незалежності.  

План роботи внутрішнього аудиту має бути чітко узгоджений зі 

стратегічними пріоритетами та операційними потребами організації, 

забезпечуючи авторитетний, надійний та об'єктивний погляд на 

адекватність та ефективність корпоративного управління, і всіх 

стримувань та противаг, які воно передбачає, а також визначаючи 

можливості та загрози, які можуть виникнути.  

    

Обов'язки внутрішнього аудиту можуть включати:  

Å Надання впевненості, оцінок, поглядів та консультацій з 

питань адекватності та ефективності корпоративного 

управління, управління ризиками та внутрішнього контролю.  

Å Проведення ризик-орієнтованих внутрішніх перевірок та 

оглядів, що відповідають стратегічним пріоритетам та 

операційним потребам.  

Å Надання впевненості, оцінок, поглядів та консультацій з 

питань продуктивності та ефективності операцій, включаючи 
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safeguarding of assets, and on the reliability and integrity of 

reporting processes.   

Å Providing assurance and opinions on the organization’s 

compliance functions and its compliance with laws, regulations, 

policies, procedures, and contracts.    

Å Assessing the influence of organizational culture and 

behavior.   

Å Contributing to the development of policies.   

Å Consulting with the governing body and management on 

emerging opportunities and threats.   

Å Reporting to the governing body and management.     

 

C.1.5 Contribution to organizational success: other bodies   

  

In addition to internal structural elements, organizations draw upon 

external bodies (external auditors, supreme audit institutions, regulators, 

and others) to support value creation. Stakeholders gain important benefits 

as a result, such as greater confidence in the accuracy of financial 

reporting and comfort that organizational leaders are being held to 

account. It is important to recognize the roles played by these external 

bodies as further contributors to governance, risk management, and 

control, and to effective decisions, actions, behaviors, and outcomes that 

enable an organization to make progress toward its goals and to remain 

aligned with the interests and needs of its stakeholders.   

 

 

External auditors/SAIs   

External auditors provide an additional level of independent assurance for 

stakeholders over the accuracy of an organization’s financial reporting and 

the systems that underpin it. Supreme audit institutions (SAIs) perform this 

role in the public sector and also conduct performance and compliance 

audits and may have additional inspection and jurisdictional mandates. It is 

збереження активів, а також про надійність і цілісність звітних 

процесів.  

Å Надання впевненості та висновків щодо функції комплаєнс та 

дотримання законів, нормативно-правових актів, політик, 

процедур і контрактів.   

Å Оцінка впливу організаційної культури та поведінки.  

 

Å Сприяння розробці політик.  

Å Консультування з керівним органом та керівництвом щодо 

нових можливостей і загроз.  

Å Звітність керівному органу та керівництву.    

  
C.1.5 Внесок в організаційний успіх: інші органи  

 

На додаток до внутрішніх структурних елементів, організації 

спираються на зовнішні органи (зовнішніх аудиторів, вищі аудиторські 

установи, регуляторів та ін.), що допомагають в створенні цінності. 

Зацікавлені сторони отримують важливі вигоди в результаті, такі як 

більша впевненість у точності фінансової звітності та запевнення того, 

що лідери організації несуть відповідальність. Важливо визнати ролі, 

які відіграють ці зовнішні органи в корпоративному управлінні, 

управлінні ризиками та контролі, а також в прийняті ефективних 

рішень, дії, поведінці та в досягненні результатів, які дозволяють 

організації наближатися до своїх цілей та відповідати інтересам та 

потребам її зацікавлених сторін.  

 

Зовнішні аудитори/Вищі аудиторські установи 

Зовнішні аудитори забезпечують додатковий рівень незалежних 

гарантій зацікавленим сторонам щодо точності фінансової звітності 

організації та систем, що її підтримують. Вищі аудиторські установи 

виконують цю роль у державному секторі, а також проводять аудит 

ефективності та дотримання нормативних вимог, можуть володіти 

https://iia-ua.org/
mailto:office@iia-ua.org


 
 

 https:/iia-ua.org                                  office@iia-ua.org 

 

19 
 

the responsibility of the governing body to provide oversight of the work of 

external audit or SAIs and receive reports. It is important to ensure that the 

planning of external audit and SAIs is coordinated with that of internal audit 

to allow for mutually beneficial sharing and integration. As organizations 

move toward extended forms of external reporting that reflect financial and 

nonfinancial capitals, there is opportunity for even greater value for 

stakeholders, as well as additional needs for assurance, from both internal 

and external audit.    

 

 

 

 

Regulators    

Regulators apply and monitor rules designed to increase transparency and 

accountability in a number of areas, including financial reporting, 

environmental, health and safety, privacy, labor, and others. Particular 

attention is focused on large financial institutions due to their significance 

to the economy as a whole. Typically, regulation sets expectations for 

organizations to follow that are enforced through a process of inspection, 

review, reporting, and penalties. Financial regulators in many countries have 

strongly embraced the Three Lines of Defense as a model of effective 

governance, risk management, and control because it offers a clear and 

fairly simple template for organizing and managing those activities and 

resources.   

 

 

 

Accountability, inspection, oversight, monitoring, and evaluation   

In some public sector contexts, such as multilateral financial institutions 

(such as development banks), especially in the absence of a regulator, there 

may be additional roles that are variously referred to as accountability, 

inspection, oversight, monitoring, and evaluation. These may be included in 

the remit of risk and compliance or internal audit or alternatively may be 

додатковими повноваженнями щодо сфер перевірок та юрисдикцій. 

Керівний орган зобов'язаний забезпечити нагляд за роботою 

зовнішнього аудиту або вищих аудиторських установ та отримувати 

звіти. Важливо забезпечити, щоб планування зовнішнього аудиту та 

аудиту вищих аудиторських установ координувалося з внутрішнім 

аудитом, щоб забезпечити взаємовигідний обмін та інтеграцію. 

Оскільки організації рухаються в напрямку розширених форм 

зовнішньої звітності, що відображає фінансові та нефінансовані 

активи, є можливість отримання ще більшої цінності зацікавленими 

сторонами, а також додаткові потреби в гарантіях, отриманих, як від 

внутрішнього, так і від зовнішнього аудиту.   

 

Регулятори  

Регулятори застосовують і контролюють правила, спрямовані на 

підвищення прозорості та підзвітності в ряді сфер, включаючи 

фінансову звітність, навколишнє середовище, охорону здоров'я та 

безпеку, конфіденційність, працю та інші. Особлива увага 

приділяється великим фінансовим установам через їх значимість в 

економіці в цілому. Як правило, нормативно-правові акти 

встановлюють очікування, яким організації повинні слідувати і ці 

очікування підкріплюються процесом перевірки, огляду, звітності та 

штрафних санкцій. Фінансові регулятори в багатьох країнах рішуче 

прийняли “Три лінії захисту”, як модель ефективного корпоративного 

управління, управління ризиками та контролю, оскільки вона пропонує 

чіткий і досить простий шаблон для організації та управління цими 

видами діяльності та ресурсів.  

 

Підзвітність, перевірка, нагляд, моніторинг та оцінка 

У деяких суб’єктів державного сектору, таких як багатосторонні 

фінансові установи (наприклад, банки розвитку), особливо за 

відсутності регулятора, можуть бути додаткові ролі, які можуть по-

різному називатися, як  підзвітність, інспекція, нагляд, моніторинг та 

оцінка. Вони можуть бути включені в компетенцію функцій 
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assigned to distinct functions that usually report to the governing 

body, directly or via a committee. Such reports may also be shared with the 

public. The focus for this work tends to be on policy as well as the external 

(especially environmental and social) impacts of large scale initiatives. The 

desire for a higher degree of independence as well as the specialist nature of 

monitoring and evaluation leads to the creation of separate functions or 

outsourcing of the activity.   

   

 

 

C.2 A coordinated approach    

Successful application of the principles that underpin the model is 

dependent on the individual elements operating with a high degree of 

coordination to prevent siloed thinking and activity unaligned to the 

strategic priorities and operational needs of the organization. The benefits 

of a coordinated approach include: gains in efficiency and effectiveness 

leading to more timely and consistent planning, execution, monitoring, and 

reporting; a clearer single picture of the adequacy and effectiveness of 

governance; avoidance of reporting and assurance fatigue; and better 

governance overall.   

 

In designing and establishing its governance processes and structures, the 

governing body must ensure that roles and responsibilities are clearly 

understood by all functions, supported by regular interaction and 

communication. It is important to recognize the value of a sustained, 

coordinated effort. Without this, there may be a tendency to move out of 

alignment, and the organization will be vulnerable to confusion, gaps, 

duplication of effort, and an overall weakening of organizational success 

and value creation.   

 

 

Regular communication is often the key to effective coordination.  

Greater integration can also be fostered by:   

управління ризиками і комплаєнс чи внутрішнього аудиту, або, як 

альтернатива, можуть бути призначені певним функціям, які зазвичай 

готують звіти керівному органу, безпосередньо або через комітет. Такі 

звіти також можуть бути передані громадськості. Основна увага цієї 

роботи базується на лінії поведінки, а також зовнішніх (особливо 

екологічних і соціальних) впливах масштабних ініціатив. Прагнення 

до вищого ступеня незалежності, а також природа моніторингу та 

оцінки, що вимагає відповідні спеціальні знання, призводить до 

створення окремих функцій або аутсорсингу діяльності.  

  

C.2 Узгоджений підхід  

Успішне застосування принципів, що лежать в основі моделі, залежить 

від окремих елементів, що працюють з високим ступенем координації, 

щоб запобігти обмеженому мисленню та діяльності, що не 

відповідають стратегічним пріоритетам і оперативним потребам 

організації. Переваги скоординованого підходу включають: 

підвищення продуктивності та ефективності, що призводить до більш 

своєчасного та послідовного планування, а також виконання, 

моніторингу та звітності; чітке єдине уявлення про адекватність та 

ефективність корпоративного управління; уникнення надмірних 

звітності та гарантій; та кращого корпоративного управління в цілому.  

При розробці та організації процесів корпоративного управління і 

структур керівний орган повинен гарантувати, що ролі і обов'язки 

чітко розуміються всіма функціями та підтримуються регулярною 

взаємодією та комунікацією. Важливо визнати цінність стійких, 

скоординованих зусиль. Без цього може скластися тенденція втрати 

відповідності стратегічним пріоритетам і оперативним потребам, і 

організація стане вразливою до плутанини, прогалин, дублювання 

зусиль, а також загального послаблення організаційного успіху і 

створення цінності.  

 

Регулярна комунікація часто є запорукою ефективної координації. 

Більша інтеграція також може досягатися завдяки:  
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Å Ensuring individual, team, and departmental goals are 

aligned with the strategic priorities and operational needs of the 

organization.   

Å Ensuring a common understanding of the purpose and roles 

of each part of the organization.   

Å Establishing a common vocabulary for describing aspects 

of governance, risk management, and control.   

 

Å Using common rating or measurement systems across all 

functions.   

Å Sharing resources, including subject matter experts, among 

functions.   

Å Leveraging data and technology to facilitate insight 

capture, analysis, and communication.   

 

Internal audit can play an important role in leading efforts toward a more 

integrated approach. This includes assurance mapping to ensure that the 

coverage across the organization from various functions and other bodies 

— whether internal or external — is consistent, adequate, efficient, reliable, 

and aligned. The efforts of the different assurance providers should be 

accumulated and coordinated for maximum effect. As a major provider of 

objective assurance, internal audit can be the one that provides better 

assurance management in the organization and act as a guarantor that the 

governing body and the organization as a whole receives the required level 

of assurance across all activities and capabilities.   

 

 

 

 

 

 

 

Å Забезпеченню індивідуальних, командних цілей та цілей 

відділів, що відповідають стратегічним пріоритетам та 

оперативним потребам організації.  

Å Забезпеченню спільного розуміння мети та ролей кожної 

частини організації.  

Å Створенню спільного словника для опису аспектів 

корпоративного управління, управління ризиками та 

контролю.  

Å Використанню загальних систем оцінювання або вимірювання 

в усіх функціях.  

Å Обміну ресурсами між функціями, в тому числі експертами з 

окремих питань. 

Å Залученню даних та технології для сприяння глибокому 

розумінню, аналізу та комунікації.  

 

Внутрішній аудит може відігравати важливу роль в керуванні зусиль в 

напрямку більш комплексного підходу. Це включає в себе належне 

планування всієї аудиторської діяльності, що надається різними 

функціями та іншими органами, незалежно від того, внутрішні чи 

зовнішні, щоб забезпечити послідовне, адекватне, ефективне, надійне 

і узгоджене охоплення діяльності всієї організації. Зусилля різних 

постачальників аудиторських послуг повинні бути збережені та 

координовані для максимального ефекту. Як основний постачальник 

об'єктивних гарантій, внутрішній аудит може бути тим, хто забезпечує 

кращий менеджмент аудиторських послуг в організації і виступати 

гарантом того, що керівний орган і організація в цілому отримує 

необхідний рівень гарантій щодо всіх видів діяльності і можливостей. 

 

 

https://iia-ua.org/
mailto:office@iia-ua.org


 
 

 https:/iia-ua.org                                  office@iia-ua.org 

 

22 
 

D. Scalability, maturity, structuring, and “blurring the lines”    

 

   

D.1 Scalability   

The refreshed understanding proposed in this document allows for a more 

flexible and adaptable approach to applying the principles that underpin the 

model, and increases its relevance for a wide range of organizations.   

 

Smaller, less mature, and less highly regulated organizations enjoy certain 

benefits that make it easier to keep decisions, actions, behaviors, and 

outcomes aligned with the interests and needs of their stakeholders. The 

primary stakeholders are likely to be fewer in number, making it easier to 

track and understand their expectations and to keep them updated on 

performance. There is likely to be greater participation in governance by 

stakeholders, and by members of the governing body in management 

activities. Overall the organization and its operating environment may be 

less complex and easier to oversee in their entirety more directly by the 

governing body with less need to place reliance on reports from others.   

 

 

As a result, a small organization may well choose to adopt a form of the 

model with much greater blending of governance roles and activities. There 

may also be limited separation within management to form distinct risk, 

quality, control, and compliance functions, these instead being more closely 

integrated within operations or included within internal audit.   

 

 

In contrast, as organizations grow, become more complex and subject to 

greater regulation, and seek greater differentiation from other organizations 

in the same segment, the scope for fully exploiting the broader, refreshed 

interpretation of the model becomes even greater. As resources increase, so 

too do the opportunities for specialization and the segregation of 

D. Масштабованість, зрілість, структурування та «розмиття 

ліній»  

  

D.1 Масштабованість 

Оновлене розуміння, запропоноване в цьому документі, дозволяє 

більш гнучкий і адаптований підхід до застосування принципів, що 

лежать в основі моделі, і підвищує її актуальність для широкого кола 

організацій.  

Невеликі, менш зрілі та менш врегульовані організації користуються 

певними перевагами, які полегшують відповідність рішень, дій, 

поведінки та результатів інтересам і потребам їх зацікавлених сторін. 

Кількість основних зацікавлених сторін, ймовірно, буде менша, що 

полегшує відстеження і розуміння їх очікувань і тримання їх в курсі 

діяльності. Участь зацікавлених сторін в корпоративному управлінні, 

а також членів керівного органу в управлінні діяльністю, ймовірно, 

буде більша. Загалом організація та її операційне середовище можуть 

бути менш складними і простішими для нагляду в повному обсязі 

безпосередньо керівним органом з меншою необхідністю покладатися 

на звіти інших. 

В результаті невелика організація може вибрати модель з набагато 

більшим ступенем суміщення ролей управління та діяльності. Там 

також може бути обмежене розділення в управлінні для формування 

окремих функції управління ризиком, якості, контролю та комплаєнс, 

натомість вони можуть бути більш тісно інтегровані в операційну 

діяльність або включені у внутрішній аудит.  

На відміну від цього, оскільки організації ростуть, стають більш 

складними і підлягають більшому регулюванню, і прагнуть більшої 

диференціації від інших організацій в тому ж сегменті, можливість 

повноцінного використання ширшого, оновленого тлумачення моделі 

стає ще більшою. Зі зростанням ресурсів, ростуть і можливості для 
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responsibilities. More specialist resources can be dedicated to risk, quality, 

control, and compliance activities, and to internal audit.   

 

 

In all cases, the particular form of adoption of the model should be kept 

under regular review by the governing body within the requirements set by 

regulators and the expectations of stakeholders. The balance of priorities of 

value protection over value creation, the degree of blending in the separation 

between the sets of governance roles and activities, and the relative 

distribution of resources across functions should vary in accordance with 

changing needs and circumstances. 

 

 

D.2 “Blurring of the lines”   

One of the criticisms of the Three Lines model is that it does not allow for, 

or explain, any “blurring of the lines.” The graphic included in the 2013 

Position Paper shows all the elements clearly separated from each other. In 

many circumstances, the separation between them is not always so distinct, 

raising the question of what impact this may have on the effectiveness of 

governance.   

 

 

The analysis in this document allows abundant opportunity for overlapping 

and complementary roles and activities recognizing that the internal audit 

function can provide value in nonassurance roles, as long as there is clear 

assessment of the potential impact on the effectiveness of governance. 

Safeguards must also be considered. In principle, the governing body may 

assign responsibility for the roles and activities that comprise governance to 

any individual, team, or function in the organization or outsourced service 

provider. By grouping related responsibilities together, it is possible to 

minimize duplication, gain economies and efficiencies, shorten 

communication lines, reduce the burden on management and the governing 

body of receiving multiple reports, and deploy resources with optimum 

спеціалізації та сегрегації обов'язків. Більш спеціалізовані ресурси 

можуть бути направлені в діяльність з управління ризиками, якості, 

контролю та комплаєнс, а також внутрішнього аудиту.  

У всіх випадках, конкретна форма прийняття моделі повинна 

регулярно переглядатися керівним органом в рамках вимог, 

встановлених регуляторами та очікувань зацікавлених сторін. Баланс 

пріоритетів захисту цінностей над створенням вартості, ступінь 

суміщення ролей управління та діяльності та відповідний розподіл 

ресурсів між функціями має змінюватися відповідно до мінливих 

потреб і обставин. 

 

D.2 "Розмиття ліній" 

Однією з підстав для критики моделі "Три лінії захисту" є те, що вона 

не дозволяє, або не пояснює, будь-яке "розмиття ліній". На малюнку, 

що входить до Позиційного Документу 2013 року, відображаються всі 

елементи, чітко відокремлені один від одного. За багатьох обставин 

розділення між ними не завжди настільки чітке, це піднімає питання 

про те, який вплив це може мати на ефективність корпоративного 

управління.  

 

Аналіз у цьому документі дозволяє накладення ролей одна на одну та 

взаємодоповнення, а також розуміння, що внутрішній аудит може 

приносити користь і в ролі, що не є наданням впевненості, якщо є чітка 

оцінка потенційного впливу на ефективність корпоративного 

управління. Також слід враховувати захисні заходи. В принципі, 

керівний орган може передати відповідальність за ролі та діяльність, 

які включають управління, будь-якій особі, команді чи функції в 

організації або постачальнику послуг на аутсорсинг. Згруповуючи 

відповідні обов'язки разом, можна мінімізувати дублювання, досягти 

економії та ефективності, скоротити лінії комунікацій, зменшити 
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results. At the same time, it is important to identify the blending together of 

potentially conflicting responsibilities that could impact the overall 

effectiveness of governance in the long term. The governing body must 

make an informed decision by weighing the advantages and disadvantages 

of different structural options.   

 

 

 

 

“Blurring,” when it involves the internal audit function, demands special 

attention, given the importance of structural independence for its ability to 

deliver credible objective assurance on all aspects of the organization (6 ). 

The function can deliver a mix of assurance and nonassurance services 

according to the needs of the organization.   

Advisory and other nonassurance services may include:   

 

Å Agreeing management decisions.   

Å Making recommendations.   

Å Consulting on current circumstances and future actions.   

Å Participating in change initiatives.   

Å Delivering training in risk-related topics.   

Å Leading control self-assessment sessions with 

management.   

Å Assuming managerial responsibilities from time to time.   

навантаження на керівництво та керівний орган великою кількістю 

звітів, а також використовувати ресурси з оптимальними 

результатами. У той же час, важливо розпізнати розмиття потенційно 

суперечливих обов'язків, які можуть вплинути на загальну 

ефективність корпоративного управління в довгостроковій 

перспективі. Керівний орган повинен прийняти обґрунтоване рішення, 

зважуючи на переваги і недоліки різних структурних варіантів. 

 

«Розмиття», коли мова йде про функцію внутрішнього аудиту, вимагає 

особливої уваги, з огляду на важливість структурної незалежності для 

її здатності надавати надійну об'єктивну впевненість щодо всіх 

аспектів діяльності організації (6) . Функція може надавати як 

аудиторські, так і інші послуги відповідно до потреб організації.  

Консультаційні та інші послуги, не пов’язані з аудитом можуть 

включати:  

Å Узгодження управлінських рішень.  

Å Надання рекомендацій.  

Å Консультування з поточних обставин і майбутніх дій.  

Å Участь у ініціативах щодо впровадження змін.  

Å Проведення тренінгів з питань, пов'язаних з ризиками.  

Å Проведення сесій з самооцінки контролю керівництвом.  

Å Прийняття управлінських обов'язків час від часу.  

                                                           
6 “Independence” and “objectivity” are related but distinct concepts. They are used here in accordance with the glossary of the IPPF in which independence is defined as “[t]he freedom from 
conditions that threaten the ability of the internal audit activity to carry out internal audit responsibilities in an unbiased manner” and is effectively achieved when the CAE reports to the governing 
body. Objectivity is defined as “[a]n unbiased mental attitude that allows internal auditors to perform engagements in such a manner that they believe in their work product and that no quality 

compromises are made. Objectivity requires that internal auditors do not subordinate their judgment on audit matters to others.”    
«Незалежність» і «об'єктивність» пов'язані, але різні поняття. Вони використовуються тут відповідно до визначення в Міжнародних стандартах професійної практики внутрішнього аудиту 
(IPPF®), глосарій, в якому незалежність визначається як " свобода від обставин, що загрожують здатності функції внутрішнього аудиту неупереджено виконувати свої  обов'язки" і 
ефективно досягається, коли керівник внутрішнього аудиту звітує керівному органу. Об'єктивність визначається як " неупереджена ментальна позиція, що дозволяє внутрішнім аудиторам 
виконувати завдання, демонструючи впевненість у результатах своєї роботи і не допускаючи жодних компромісів щодо якості. Об'єктивність вимагає, щоб професійні судження внутрішніх 
аудиторів з питань аудиту не підпорядковувались судженням інших осіб".  
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When internal audit provides nonassurance services, the chief audit 

executive (CAE), in consultation with the governing body, should assess 

whether this creates any conflict with the function’s ability to deliver 

credible objective assurance, and consider appropriate safeguards, which 

may include:   

Å Informing the governing body of nonassurance 

engagements that internal audit has been asked to undertake or 

managerial responsibilities it has been asked to assume, and 

communicate the impact these may have on the ability of the 

function to provide organizationwide credible objective 

assurance.   

Å Ensuring that nonassurance roles are clearly defined and, 

where possible, time limited.   

Å Refraining from assuming responsibility for management 

decisions and associated risks and controls.   

Å Implementing measures, such as a “cooling off” period or 

use of outsourced resources, when auditing an area in which 

internal audit has had a significant and recent engagement in an 

advisory or managerial capacity.   

In some organizations, there is a blending of responsibilities for internal 

audit with aspects of risk, quality, control, and compliance. This occurs, 

for example, when the CAE is given responsibility for enterprise risk 

management, or where the head of risk or compliance reports to the CAE. 

The importance of effective safeguards under such circumstances is at its 

greatest. The governing body’s added oversight of the CAE’s 

nonassurance responsibilities can be an effective safeguard.   
   
   
 
 
 
 
 

Коли внутрішній аудит надає послуги, інші ніж аудит, керівник 

внутрішнього аудиту, консультуючись з керівним органом, повинен 

оцінити, чи створює це будь-який конфлікт зі здатністю функції 

надавати надійну об'єктивну впевненість, а також розглянути 

відповідні захисні заходи, які можуть включати:  

Å Інформування керівного органу про послуги інші, ніж аудит, 

або управлінські обов’язки, що внутрішньому аудиту було 

запропоновано взяти на себе, та повідомити про вплив, який 

вони можуть мати на здатність функції надавати об'єктивні 

гарантії щодо діяльності всієї організації.  

 

Å Забезпечення того, що ролі, інші ніж надання гарантій, чітко 

визначені  і, по можливості, обмежені часом.  

Å Утримання від відповідальності за управлінські рішення та 

пов'язані з ними ризики та контроль.  

Å Здійснення заходів, таких як період «очікування» або 

використання аутсорсингових ресурсів, при аудиті області, в 

якій внутрішній аудит нещодавно надавав консультаційні 

послуги чи виступав в управлінській ролі.  

У деяких організаціях існує поєднання обов'язків внутрішнього аудиту 

з аспектами управління ризиками, якості, контролю та комплаєнс. Це 

відбувається, наприклад, коли керівнику внутрішнього аудиту 

надається відповідальність за управління ризиками підприємства, або 

якщо керівник з управління ризиками або комплаєнсу звітує керівнику 

внутрішнього аудиту. Важливість ефективних захисних заходів  за 

таких обставин є найбільшою. Ефективним захисним заходом може 

бути додатковий нагляд керівного органу за обов’язками керівника 

внутрішнього аудиту, що не відносяться до наданням гарантій.  
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