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English Ukrainian 

Purpose Мета  

This is a joint paper by The Institute of Internal Auditors (IIA) and the 
International Organization of Supreme Audit Institutions (INTOSAI). It 
applies the Three Lines Model to the many structural complexities often 
found in the public sector at all levels of activity and can be used to help 
clarify key roles and relationships and their contribution to governance. 

Це спільний документ Інституту внутрішніх аудиторів (IIA) та 
Міжнародної організації вищих органів аудиту (INTOSAI). Він 
застосовує модель трьох ліній до багатьох організаційних проблем, які 
часто зустрічаються в державному секторі на всіх рівнях діяльності, і 
може бути використаний, щоб допомогти прояснити ключові ролі та 
відносини та їхній внесок в управління. 

Both The IIA and INTOSAI appreciate the time and expertise of volunteers 
and staff in the development of this paper. 

І IIA, і INTOSAI цінують час і досвід волонтерів і співробітників, 
витрачених на розробку цього документа. 

About The IIA Про IIA 

The Institute of Internal Auditors is a nonprofit international professional 
association that serves more than 218,000 global members and has 
awarded 180,000 Certified Internal Auditor (CIA) certifications worldwide. 
Established in 1941, The IIA is recognized throughout the world as the 
internal audit profession's leader in standards, certification, education, 
research, and technical guidance. Learn more at www.theiia.org. 

Інститут внутрішніх аудиторів – це некомерційна міжнародна 
професійна асоціація, яка слугує понад 218 000 членам у всьому світі 
та надала 180000 сертифікатів «Сертифікований внутрішній аудитор 
(CIA)» по всьому світу. Заснований в 1941 році, IIA визнаний в усьому 
світі лідером професії внутрішнього аудиту у сфері стандартів, 
сертифікації, освіти, досліджень і технічних настанов. Дізнайтесь 
більше на www.theiia.org. 

About INTOSAI Про INTOSAI 

The International Organization of Supreme Audit Institutions — 
www.intosai.org — is an autonomous, independent, professional, and non-
political organization established as a permanent institution. Its purpose is 
to provide mutual support to Supreme Audit Institutions (SAIs); foster the 
exchange of ideas, knowledge, and experiences; act as a recognized global 
public voice of SAIs within the international community; set standards for 
public sector auditing; promote good national governance; and support SAI 
capacity development, cooperation, and continuous performance 
improvement. INTOSAI’s Subcommittee on Internal Control Standards has 
one of its focuses on internal auditing and is currently developing a 
pronouncement on cooperation between internal and external auditors. 
 
 
 
 
 

Міжнародна організація вищих органів аудиту — www.intosai.org — це 
автономна, незалежна, професійна та неполітична організація, 
створена як постійна інституція. Її метою є надання взаємної підтримки 
вищим органам аудиту (ВОА); сприяння обміну ідеями, знаннями та 
досвідом; дія в якості визнаного голосу ВОА у міжнародному 
співтоваристві; встановлення стандартів аудиту державного сектору; 
сприяння гідному національному врядуванню; і підтримка розвитку 
потенціалу ВОА, співробітництва та постійного вдосконалення роботи. 
Одним із фокусів робіт підкомітету зі стандартів внутрішнього 
контролю INTOSAI є внутрішній аудит, і комітет зараз розробляє 
положення про співпрацю між внутрішніми та зовнішніми аудиторами. 
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Introduction Вступ 

Governments, and by extension the various entities that operate in the 
public sector, are essential for orderly and fair societies. They are also the 
most significant agents for tackling local, national, and global issues. 

Уряди та, як наслідок, різні організації, що працюють у державному 
секторі, є важливими для впорядкованого та справедливого 
суспільства. Вони також є найважливішими агентами для вирішення 
місцевих, національних і глобальних проблем. 

Despite the numerous ways in which governments are formed and 
organized, their purpose is broadly the same, namely: 

Незважаючи на численні способи формування та організації урядів, їх 
мета загалом однакова, а саме: 

• To define, prioritize, and enact social, economic, security, and 
environmental policies. 
• To optimize the stewardship over and use of public resources, considering 
the public interest. 

• Визначати, встановлювати пріоритети та впроваджувати соціальну, 
економічну політику, політику безпеки та екологічну політику. 
• Оптимізувати управління та використання державних ресурсів, 
враховуючи суспільні інтереси. 

Government stakeholders include all citizens (current and future), 
taxpayers, service users and intended beneficiaries, government 
employees and their dependents and parties who provide services. They 
also include businesses and charitable organizations and others who rely 
on the public sector, such as visitors, foreign residents, neighboring 
countries, and global partners. The decisions made by government have a 
significant impact on economic growth and prospects for the jurisdiction. 

Зацікавлені сторони уряду включають усіх громадян (нинішніх і 
майбутніх), платників податків, користувачів послуг і потенційних 
бенефіціарів, державних службовців та їхніх утриманців, а також 
сторони, які надають послуги. До них також входять підприємства, 
благодійні організації та інші, які покладаються на державний сектор, 
наприклад відвідувачі, іноземці, сусідні країни та глобальні партнери. 
Рішення, прийняті урядом, мають значний вплив на економічне 
зростання та перспективи юрисдикції. 

Public sector entities are under an obligation to the public because they 
operate on the public’s behalf, by explicit or implicit public consent, and by 
utilizing public resources. Usually, the entities undertake their activities with 
the express purpose of delivering services and benefits to all or to specific 
segments of society. 

Суб’єкти державного сектору мають зобов’язання перед 
громадськістю, оскільки вони діють від імені громадськості, за явною 
чи неявною згодою громадськості та використовуючи державні 
ресурси. Зазвичай суб’єкти здійснюють свою діяльність із чіткою метою 
надання послуг і вигод усім або окремим верствам суспільства. 

Consequently, public officials are expected to exercise stewardship and 
control over operations to ensure intended goals are achieved 
economically, effectively, efficiently, equitably, ethically, and sustainably. 
This requires appropriate processes and structures for good governance. 

Отже, очікується, що державні службовці будуть керувати та 
контролювати діяльність, щоб забезпечити досягнення поставлених 
цілей економічно, ефективно, результативно, справедливо, етично та 
стабільно. Це вимагає відповідних процесів і структур для ефективного 
управління. 

Good governance fosters operational excellence through enhanced 
transparency which helps senior management and governing bodies 
maintain effective oversight and make well-informed decisions. 
Transparency also provides external stakeholders with a reliable view of 
actions taken and results achieved. Awareness of public scrutiny further 
encourages better behaviors and performance by leaders. 

Належне корпоративне управління сприяє підвищенню операційної 
досконалості завдяки підвищеній прозорості, що допомагає вищому 
керівництву та керівним органам здійснювати ефективний нагляд і 
приймати обґрунтовані рішення. Прозорість також надає зовнішнім 
зацікавленим сторонам надійне уявлення про вжиті дії та досягнуті 

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


 
 

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

 

4 
 

результати. Усвідомлення громадського контролю ще більше заохочує 
лідерів до кращих вчинків та продуктивності. 

Central to governance is the provision of independent assurance and 
advice to senior management and the governing body — based on 
objective, systematic, and disciplined review (that is, auditing). 
 
1 Independence of the audit activity and objectivity of auditors, in both fact 
and appearance, are crucial to ensure trust and confidence in the auditing 
process. Independence entails freedom to act, absence of responsibility for 
the activities under review, and accountability to the highest decision-
making authority or oversight body for the entity.  

Центральним для корпоративного управління є надання незалежної 
впевненості та консультацій вищому керівництву та керівному органу 
— на основі об’єктивної, систематичної та послідовної оцінки (тобто 
аудиту). 
1 Незалежність аудиторської діяльності та об’єктивність аудиторів, як 
за суттю, так і за формою, мають вирішальне значення для 
забезпечення довіри та впевненості в процесі аудиту. Незалежність 
передбачає свободу дій, відсутність відповідальності за діяльність, що 
перевіряється, і підзвітність перед вищим органом, що приймає 
рішення, або органом нагляду за організацією.  

In the public sector, independent assurance is provided by: 
• Internal audit activities, answerable to the oversight body within public 

sector entities (that is, a governing body or head of organization). 
• Supreme Audit Institutions (SAIs), the highest public auditing activity 

answerable directly to the highest level of government. 
• Other external audit providers in accordance with statutory requirements 

and additional needs. 

У державному секторі незалежна впевненість надається: 
• Функцією внутрішнього аудиту, підзвітною органу нагляду в 

установах державного сектору (тобто керівному органу або 
керівнику організації). 

• Вищими органами аудиту (ВОА), найвищими органи державного 
аудиту, підпорядкованими безпосередньо вищому урядовому 
рівню. 

•  Іншими постачальниками зовнішнього аудиту відповідно до вимог 
законодавства та додаткових потреб. 

The IIA’s Three Lines Model provides a useful framework for analyzing the 
key components of governance and the roles played by its main 
contributors. 
2 This paper applies the principles of the model to the public sector, with 
specific emphasis on the role of internal audit activities, SAIs, and other 
external audit providers. 

Модель трьох ліній IIA забезпечує корисну концепцію для аналізу 
ключових компонентів корпоративного управління та ролей, які 
відіграють його головні учасники. 
2 Цей документ застосовує принципи моделі до державного сектору, з 
особливим наголосом на ролі функції внутрішнього аудиту, ВОА та 
інших постачальників зовнішнього аудиту. 

The intended audience for this document comprises those with an interest 
in public sector governance, including but not limited to lawmakers, policy 
makers, executive officers, public administrators, public sector auditors, 
thought leaders, and academics. 

Цей документ призначений для тих, хто цікавиться питаннями 
управління державним сектором, включаючи, але не обмежуючись, 
законодавців, політиків, керівників, державних службовців, аудиторів 
державного сектору, лідерів думок та науковців. 

The objectives of this paper are to: 
• Show the alignment of governance structures in the public sector to the 
Three Lines Model. 

Цілі цієї роботи: 
• Показати відповідність структур управління в державному секторі до 
моделі трьох ліній. 
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• Analyze the role of governance in public sector entities and its contribution 
to successful operations. 
• Describe the contribution of independent assurance and advice to 
governance in the public sector, including the relationships between 
internal audit activities and external audit providers and provide 
opportunities for improvement. 

• Проаналізувати роль корпоративного управління в установах 
державного сектору та його внесок в успішну діяльність. 
• Описати внесок послуг з незалежної впевненості та консультування 
в  корпоративне управління в державному секторі, включаючи 
відносини між функцією внутрішнього аудиту та зовнішніми 
аудиторами, а також надати можливості для покращення. 

Public Sector Governance  
 
The Need for Good Governance in the Public Sector  
 
Governance refers to the structures and processes implemented by the 
governing body that are needed to ensure organizational objectives are 
achieved. In the public sector, different levels of authority (oversight) may 
conduct governance activities at more than one level of government (see 
Figure 7 for more information on governmental tiers). This definition of 
governance can be applied to activity at every level, from local initiatives to 
national or central government and even to international activities (see 
Figure 1 for more information). Two key reasons why governance is 
necessary are accountability and uncertainty or risk. 
 
  
 
Accountability: Public sector leaders and administrators have an obligation 
to the public, who are stakeholders, not only for the outcomes of public 
sector entities’ activities but also how those outcomes are achieved. The 
public has a right to expect due diligence, integrity, and responsible 
stewardship, and for officials to be accountable by accepting appropriate 
consequences for their decisions and behavior. Public resources must be 
used in an economical, effective, and efficient manner — this objective 
should drive governance concepts and systems. 
 
 
 
 

Управління в державному секторі 
 
Потреба в належному управлінні в державному секторі 
 
Управління стосується структур і процесів, запроваджених 
керівним органом, які необхідні для забезпечення досягнення цілей 
організації. У державному секторі різні рівні влади (нагляду) можуть 
здійснювати управлінську діяльність на більш ніж одному рівні влади 
(дивіться Рисунок 7 для отримання додаткової інформації про урядові 
рівні). Це визначення врядування може бути застосоване до діяльності 
на будь-якому рівні, від місцевих ініціатив до національного чи 
центрального уряду та навіть до міжнародної діяльності (дивіться 
Малюнок 1 для отримання додаткової інформації). Двома основними 
причинами необхідності управління є підзвітність і невизначеність або 
ризик. 
 
Підзвітність: Лідери та адміністратори державного сектору мають 

зобов’язання перед суспільством, які є зацікавленими сторонами, не 

лише щодо результатів діяльності суб’єктів державного сектору, але й 

щодо того, як ці результати досягаються. Громадськість має право 

розраховувати на належну обачність, чесність і відповідальне 

служіння, а також на те, щоб посадові особи несли відповідальність за 

відповідні наслідки своїх рішень та поведінки. Державні ресурси мають 

використовуватися економно, ефективно та результативно — ця мета 

має керувати концепціями та системами управління. 

Невизначеність і ризик: Невизначеність є джерелом ризику. 

Міжнародні стандарти професійної практики (IPPF) Міжнародного 

Інституту Внутрішніх Аудиторів (IIA) визначають ризик як «можливість 
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Uncertainty and risk: Uncertainty is the origin of risk. The IIA’s International 
Professional Practices Framework (IPPF) defines risk as “the possibility of 
an event occurring that will have an impact on the achievement of 
objectives.” Resources, such as talent, money, technology, time, 
information, and materials, together with systems, and processes, are 
limited, imperfect, and subject to failure. Circumstances are interconnected, 
complex, changeable, chaotic, and unpredictable. People make mistakes, 
have finite knowledge, understanding, and skills, and their judgments and 
actions are influenced by subjectivity and self-interest. As a result, the 
outcomes of decisions can never be guaranteed.  
 
 
 
Good governance provides transparency, which helps instill public trust and 
confidence. It enables leaders to exercise greater oversight of activities, 
apply enhanced understanding and anticipation to planning and decision-
making, and exert more effective control. It also helps ensure stakeholders 
are provided with open and reliable information on performance, position, 
and prospects so leaders can be held accountable. In addition, 
transparency safeguards integrity, improves behavior, and promotes better 
results. 

настання події, що матиме вплив на досягнення поставлених цілей». 

Ресурси, такі як люди, гроші, технології, час, інформація та матеріали, 

разом із системами та процесами обмежені, недосконалі та схильні до 

збою. Обставини є взаємопов’язаними, складними, мінливими, 

хаотичними та непередбачуваними. Люди роблять помилки, мають 

обмежені знання, розуміння та навички, а на їхні судження та дії 

впливають суб’єктивність та особистий інтерес. Як наслідок, 

результати рішень ніколи не можуть бути гарантовані. 

 
Ефективне управління забезпечує прозорість, яка допомагає вселити 
довіру та впевненість суспільства. Це дозволяє лідерам здійснювати 
більший нагляд за діяльністю, застосовувати покращене розуміння та 
очікування щодо планування та прийняття рішень, а також 
здійснювати більш ефективний контроль. Це також допомагає 
переконатися, що зацікавлені сторони отримують відкриту та 
достовірну інформацію про ефективність, позицію та перспективи, щоб 
керівників можна було притягнути до відповідальності. Крім того, 
прозорість гарантує цілісність, покращує поведінку та сприяє кращим 
результатам. 

Governance can be understood as a means of closing the gap between:  
 
• The public and public leaders who are acting on their behalf: The public 
has a limited line of sight to the actions and performance of public leaders 
and therefore relies on the accuracy and honesty of publicly available 
reports and disclosures.  
 
• Governing bodies and senior management: A governing body is the 
highest decision-making authority which provides oversight within a public 
sector entity responsible for setting direction and policy for governance, 
such as a board, council, or committee. Senior management is charged 
with implementing directives, leading operations, and applying resources 
to achieve the agreed-upon goals. Governing bodies can be detached from 

Корпорнативне правління можна розуміти, як засіб усунення розриву 
між: 
Громадськістю та громадськими лідерами, які діють від її імені: 

громадськість має обмежений доступ до дій і результатів діяльності 

громадських лідерів і тому покладається на точність і чесність 

загальнодоступних звітів і розкриття інформації. 

Органами корпоративного управління та вищім керівництвом: Орган 

управління є найвищим органом, що приймає рішення, який 

забезпечує нагляд в установі державного сектору, відповідальний за 

визначення напрямків і політики управління, наприклад наглядова 

рада, рада чи комітет. Вище керівництво відповідає за виконання 

директив, управління операціями та використання ресурсів для 

досягнення узгоджених цілей. Органи корпоративного управління 

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


 
 

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

 

7 
 

managerial actions and daily operations and therefore must rely on reports 
received from management.  
 
o In the public sector there may be more than one level of governance, for 
example the legislature setting laws for a jurisdiction and a governing 
committee setting direction for a particular entity. For the purposes of 
applying the Three Lines Model to the public sector, the reference in this 
paper is most often to the governing body providing direct oversight for the 
entity. In the absence of a governing body, the head of the organization is 
the highest decision-making authority. Oversight equivalent to that of a 
governing body may be exercised by an individual or group external to the 
entity. 
 
 • Senior management and operational management: Senior management 
is usually not able to have direct firsthand knowledge of operations at all 
levels, especially in larger organizations, and therefore relies on available 
information and reports flowing up the chain of command. Operational 
management is most often the middle and lower levels of management with 
direct responsibility for operations, including administrative functions such 
as finance, procurement, human resources, and so on.  
 
These gaps between activities and stakeholders introduce the possibility of 
invalid, incomplete, and inaccurate information and understanding. 
Transparency helps bring all stakeholders closer to a clearer, more reliable, 
and consistent view of past events, current performance, and potential 
future circumstances. 

можуть бути відсторонені від дій менеджменту і повсякденних операцій 

і тому повинні покладатися на звіти, отримані від керівництва. 

У державному секторі може існувати більше одного рівня управління, 
наприклад, законодавча влада встановлює закони для юрисдикції, а 
керівний комітет встановлює напрямки для конкретної організації. Для 
цілей застосування моделі трьох ліній до державного сектору в цьому 
документі найчастіше йдеться про керівний орган, який здійснює 
безпосередній нагляд за організацією. За відсутності керівного органу 
керівник організації є вищим органом, що приймає рішення. Нагляд, 
еквівалентний контролю керівного органу, може здійснюватися особою 
або групою, яка є зовнішньою по відношенню до організації. 
 
Вищим керівництвом та операційним менеджментом: Вище 
керівництво зазвичай не в змозі мати безпосередні знання про операції 
на всіх рівнях, особливо у великих організаціях, і тому покладається на 
доступну інформацію та звіти, що надходять по вертикалі 
підпорядкування. Операційне управління — це найчастіше середній і 
нижчий рівні управління з прямою відповідальністю за операції, 
включаючи адміністративні функції, такі як фінанси, закупівлі, людські 
ресурси та ін. 
 
Ці розриви між діяльністю та зацікавленими сторонами створюють 
можливість недійсної, неповної та неточної інформації та розуміння. 
Прозорість допомагає наблизити всі зацікавлені сторони до більш 
чіткого, надійнішого та послідовного бачення минулих подій, поточної 
продуктивності та потенційних майбутніх обставин. 
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Governance Structures in the Public Sector  
 
Figure 1: Structures of Government 

 
 

Структури управління в державному секторі 

Рисунок 1: Структури уряду 
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There are many variations of governance arrangements within the public 
sector. However, for any activity undertaken for the public with the use of 
public resources, the following should be asked:  
 
• Who is accountable to the public for its outcome?  
• Who is responsible for executing appropriate actions to achieve the 
intended outcome in the best way?  
• Who is providing independent assurance and advice about the endeavor 
enabling those in authority to exercise effective oversight and control and 
ultimately be held accountable? Who is responsible for responding to 
observations made by independent assurance providers?  
 
 
 
Accountability, actions, and assurance are the core elements of 
governance as described in The IIA’s Three Lines Model.1 
 
• Accountability: Requires public leaders to act with integrity as stewards of 
public resources. It also requires them to maintain effective oversight of 
activities through integrity, leadership, transparency, and the support of 
objective assurance through independent auditing, as well as report to the 
public openly and honestly. 

У державному секторі існує багато варіантів щодо механізмів 
управління. Однак для будь-якої діяльності, яка здійснюється для 
громадськості з використанням державних ресурсів, слід запитати 
наступне: 
 
• Хто відповідальний перед суспільством за результат? 
• Хто відповідає за виконання відповідних дій для досягнення 
запланованого результату в найкращій спосіб? 
• Хто надає незалежні послуги із впевненості та консультації стосовно 
заходів, що дозволяють особам, які мають владу, здійснювати 
ефективний нагляд і контроль і, зрештою, нести відповідальність? Хто 
відповідає за реагування на зауваження незалежних постачальників 
впевненості? 
 
Підзвітність, дії та впевненість є основними елементами управління, як 

описано в Моделі Трьох ліній IIA.2 

• Підзвітність: вимагає від публічних лідерів діяти сумлінно як 

захисникам державних ресурсів. Також вимагає від них підтримувати 

ефективний нагляд за діяльністю через чесність, лідерство, 

прозорість і підтримку об’єктивної впевненості шляхом незалежного 

аудиту, а також відкрито та чесно звітувати громадськості. 

• Actions and application of resources: Appropriate actions and 
application of public (and sometimes private) resources are needed to 
achieve public policies and objectives. This includes directing, planning, 
making decisions, managing risk, maintaining systems and processes, 
monitoring, and reporting. 
 

• Assurance and advice: Objective assurance and advice provided 
through independent auditing are essential for transparency. Assurance 
and advice validate the reliability of information, strengthen oversight, and 
provide valuable insight and clarity to the public and to public sector leaders 

• Дії та використання ресурсів: для досягнення державної 
політики та цілей необхідні відповідні дії та використання державних (а 
іноді і приватних) ресурсів. Це включає керівництво, планування, 
прийняття рішень, управління ризиками, підтримку систем і процесів, 
моніторинг та звітність. 
 

• Гарантії та консультації: Для прозорості важливими є 
об’єктивні гарантії та консультації, надані незалежним аудитом. 
Гарантії та консультації підтверджують надійність інформації, 
посилюють нагляд, а також надають цінне розуміння та ясність 

 
1  3. “The IIA’s Three Lines Model.” 
2  3. «Модель Трьох ліній IIA.» 
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and administrators. Assurance and advice also encourage continuous 
improvement and increase confidence in the adequacy and effectiveness 
of the controls in place to manage risks. As the recipients of objective 
assurance and advice, management is responsible for responding to 
recommendations resulting from observations made by independent 
assurance providers. 
 

суспільству та лідерам державного сектору і адміністраторам. Гарантії 
та консультації також заохочують до постійного вдосконалення та 
підвищення впевненості в адекватності та ефективності засобів 
контролю для управління ризиками. Як отримувачі об’єктивних 
гарантій та консультацій, керівництво несе відповідальність за 
реагування на рекомендації, отримані за результатами спостережень 
незалежних постачальників гарантій.  
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The Three Lines Model Applied to the Public Sector 
 
Figure 2: The IIA’s Three Lines Model 
 
 

 
The Three Lines Model, as illustrated in Figure 2, provides a framework to 
analyze governance arrangements and can be used to inform 
responsibilities, structures, and allocation of resources. It may be applied 
to any public sector entity and to any level of government activity — from 
local initiatives through national or central governments and multilateral 
institutions (collaboration among governments). Regardless of any specific 
organizational configuration, the six underlying principles of the model are 
equally applicable, as shown in Figure 3. 
 

Застосування моделі трьох ліній в громадському секторі 
(державних установах) 
Рисунок 2: Модель трьох ліній Інституту внутрішніх аудиторів (IIA) 
 

                                                           
 
 
 
 
Модель трьох ліній, зображена на Рисунку 2, дає методику для аналізу 
механізмів управління та може використовуватись для визначення 
обов’язків, структур і розподілу ресурсів. Вона може бути застосована 
до будь-якої організації державного сектору та до будь-якого рівня 
урядової діяльності - від місцевих ініціатив до національних або 
центральних урядів і міждержавних установ (співпраця між урядами). 
Незалежно від будь-якої конкретної організаційної конфігурації, шість 
основних принципів моделі однаково застосовні, як показано на 
Рисунку 3. 
 
 

Figure 3: The Six Principles of the Three Lines Model in the Context 
of the Public Sector 

Рисунок 3: Шість принципів Моделі трьох ліній в контексті 
громадського сектору (державних установ) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Пояснення:       Відповідальність,       Делегування,                              Співпраця, комунікація, 

                            підзвітність                 настанови, ресурси,                   координація, колаборація 
                                                                нагляд 
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Principle Commentary 

1. Governance Governance enables: 
• Accountability. 
• Responsible actions and allocation of resources, 
  which entails the management of risk. 
• Independent and objective assurance and advice. 

2. Governing 
body roles 

The governing body is the highest decision-making 
authority which provides oversight within an entity and 
is ultimately accountable to stakeholders (that is, to the 
public directly or via a higher tier entity) for direction, 
policy, and guiding the entity to acceptable 
performance, requiring oversight with integrity, 
transparency, and honesty in reporting. The governing 
body should ensure there are effective measures in 
place for governance, risk management, and control, 
and establish and oversee independent assurance and 
advice through objective internal auditing services. It 
should be noted that in the absence of a governing body 
there may be limited separation between governance 
and management. 
 
 
 

3.Managemen
t and first and 
second line 
roles 

Management, under the direction and oversight of the 
governing body (where there is one), establishes first 
line roles and processes, applies resources, and takes 
actions to achieve policy objectives. First line roles are 
more directly aligned with the delivery of services to the 
public, including related support functions. This 
includes applying resources as required to manage the 
risks associated with strategy and operations which 
may be assisted through second line roles. 
 

4. Third line 
roles 

Third line roles (internal audit) may operate in 
collaboration with or separately from other roles, such 

Принципи Коментарі 

1.Корпоративне 
управління 

Корпоративне управління забезпечує: 

• Підзвітність. 

• Відповідальні дії та розподіл ресурсів, що 
передбачає управління ризиками. 

• Незалежні та об’єктивні гарантії та консультації. 

2.Ролі 
Керівного 
органу 

Керівний орган є найвищим органом прийняття 
рішень, який забезпечує нагляд в межах суб’єкта 
господарювання, та зрештою, є відповідальним 
перед зацікавленими сторонами (тобто 
громадськістю безпосередньо чи через організацію 
вищого рівня) за напрямок, політику, спрямування 
організації до прийнятного рівня виконання завдань, 
вимагаючи цілісності, прозорості та чесності у 
звітуванні. Керівний орган повинен забезпечити 
наявність ефективних заходів для корпоративного 
управління, управління ризиками та контролю, а 
також запровадити та наглядати за отриманням 
незалежної впевненості та консультацій шляхом 
запровадження об’єктивних послуг внутрішнього 
аудиту. Слід зазначити, що за відсутності керівного 
органу розподіл між виконавчим керівництвом та 
корпоративним управлінням може бути обмеженим.  

3.Управління та 
ролі першої і 
другої лінії 

Менеджмент під керівництвом та наглядом 
Керівного органу (якщо він є) встановлює ролі 
першої лінії та процеси, використовує ресурси та 
вживає заходів щодо досягнення цілей політики. 
Ролі першої лінії більш напряму пов’язані з 
наданням послуг суспільству, включаючи відповідні 
функції підтримки. Це включає використання 
ресурсів, необхідних для управління ризиками, 
пов’язаними зі стратегією та з операціями, яке може 
йти через допомогу ролей другої лінії. 

4.Ролі третьої 
лінії 

Ролі третьої лінії (внутрішній аудит) можуть 
функціонувати у співпраці або окремо від інших 
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as inspections, investigations, evaluations, and other 
assurance providers to provide objective assurance 
and advice, independent of management. 
 
 

5. Third line 
independence 

Operating independently from management 
responsibilities and interference is a key differentiator 
of internal audit activities. Independence is secured 
when the chief audit executive (CAE) or head of the 
internal audit activity is accountable to the governing 
body (directly or via an audit committee of the governing 
body comprised primarily of independent members 
without managerial responsibilities). In the absence of 
a governing body, the head of the internal audit activity 
should report to the highest decision-making authority 
with direct oversight of the entity and adopt practices to 
optimize independence in fact and in appearance. 
 
 

6. Creating 
and protecting 
value 

Regardless of the allocation of roles, close 
communication, collaboration, and cooperation is 
needed among all contributors to governance to ensure 
common alignment with public policy and priorities, 
organizational purpose and objectives, attentiveness to 
key risks, public accountability, and continuous 
improvement. 

 

 
 

ролей, таких, як перевірки, розслідування, 
оцінювання та від інших постачальників послуг із 
впевненості, для надання об’єктивних послуг із 
впевненості та консультацій, незалежних від 
керівництва. 

5.Незалежність 
третьої лінії 

Діяльність незалежно від областей відповідальності 
керівництва та без втручання в ці області є 
ключовою відмінністю функції внутрішнього аудиту. 
Незалежність забезпечується, коли керівник функції 
аудиту (САЕ) підзвітний Керівному органу 
(безпосередньо або через аудиторський комітет 
Керівного органу, який складається переважно з 
незалежних членів без управлінських обов’язків). За 
відсутності Керівного органу, керівник функції 
внутрішнього аудиту повинен звітувати перед 
вищим органом, який приймає рішення та 
безпосередньо контролює діяльність організації, та 
впроваджувати методи підтримки незалежності за 
суттю та за формою. 

6.Створення та 
захист цінності 

Незалежно від розподілу ролей, необхідне тісне 
спілкування та співпраця між усіма учасниками 
корпоративного управління з метою забезпечення 
загального узгодження з державною політикою та 
пріоритетами, організаційною метою та задачами, 
уважності до ключових ризиків, публічної 
підзвітності та постійного вдосконалення. 

 

The role of external auditors also makes a critical contribution to good 
governance through assurance because SAIs and other external audit 
providers operate independently from the activity and entity under review. 
SAIs are accountable to the public and the highest authority of national or 
central government. For the activities of lower levels of government such 

Роль зовнішніх аудиторів також робить важливий внесок у належне 
корпоративне управління шляхом надання впевненості, оскільки вищі 
органи аудиту (SAIs) та інші постачальники зовнішнього аудиту діють 
незалежно від діяльності та організації, що перевіряється. Вищі органи 
аудиту (SAIs) підзвітні громадськості та вищому органу національного 
чи центрального уряду. Для діяльності нижчих рівнів влади, таких як 
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as provinces and states, external auditors may be appointed from large 
service providers and report to the appropriate level of oversight. 

провінції та штати, зовнішні аудитори можуть бути призначені з числа 
великих постачальників послуг і звітувати відповідному рівню нагляду. 

To be effective, the Three Lines Model approach does not require rigid 
separation — and in some cases it is not practical — between the roles of 
the governing body and of management (the latter comprising first and 
second line roles). The Three Lines Model is a principles-based model 
recognizing the need for exchange and interaction among all the key 
players. The allocation of roles and resources for any given entity must be 
determined by its unique set of circumstances, priorities, and requirements. 
 
In fact, interaction, overlap, and interplay among internal functions are both 
unavoidable and highly desirable. The multilevel character of government 
entities working together in a national framework with overlapping and 
complementary roles make a rigid separation impractical and unhelpful. 
However, the independence of internal audit activities and external audit 
providers must always be unambiguous.  
 
The following are examples of flexibility within the Three Lines Model: 
 

• Who determines strategy? The mission of a public sector entity is 
typically established by law, statute, or regulation. Sometimes 
strategy is set by the governing body, sometimes by senior 
management, and sometimes both. Strategy also may be 
established at multiple layers of the governmental jurisdiction and 
the organizational structure must be aligned with each. 
 

• The governing body may include members who are part of senior 
management or be comprised wholly of individuals with no 
operational responsibilities. In some cases, the head of the 
governing body also may lead operations and may even be the 
director or head of the organization (equivalent to a private sector 
chief executive officer [CEO]). This depends, however, on the 
nature, scope, and scale of the administration. In other cases, there 
may be no governing body. 
 

Щоб бути ефективним, підхід Моделі трьох ліній не вимагає жорсткого 
поділу — а в деяких випадках це непрактично — між ролями Керівного 
органу та виконавчого менеджменту (останній включає ролі першої та 
другої лінії). Модель трьох ліній — це модель, заснована на принципах, 
яка визнає необхідність обміну та взаємодії між усіма ключовими 
гравцями. Розподіл ролей і ресурсів для будь-якої організації має 
визначатися унікальним набором обставин, пріоритетів і вимог. 
 
Насправді, взаємодія, перекривання один одного та взаємний вплив 
між внутрішніми функціями неминучі та дуже бажані. Багаторівневий 
характер державних структур, які працюють разом у національній 
структурі з дублюванням і доповненням ролей, робить жорсткий поділ 
непрактичним і марним. Проте, незалежність діяльності внутрішнього 
аудиту та постачальників зовнішніх аудитів завжди має бути 
однозначною. 
Нижче наведено приклади гнучкості в рамках Моделі трьох ліній: 
 

• Хто визначає стратегію? Місія організації державного 
сектору зазвичай встановлюється законом, статутом або 
положенням. Іноді стратегія визначається Керівним органом, 
іноді вищим керівництвом, а іноді і тим, і іншим. Стратегія також 
може бути створена на кількох рівнях урядової юрисдикції, і 
організаційна структура повинна бути узгоджена з кожним. 
 

• Керівний орган може включати членів, які є частиною вищого 
виконавчого керівництва, або повністю складатися з осіб, які не 
мають операційної відповідальності. В деяких випадках голова 
Керівного органу також може керувати організацією і навіть бути 
директором або керівником організації (еквівалентно головному 
виконавчому директору приватного сектору [CEO]). Однак це 
залежить від характеру, обсягу та масштабу організації. В інших 
випадках Керівний орган може бути відсутнім. 
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• Who sets policies for internal control? Internal control is a 
management responsibility. There may not be specialized risk and 
control functions or, if there are, they may not be very large or 
mature. As a result, those with first line roles may carry second line 
roles too, ideally with advisory support from internal audit. If there 
are discrete second line functions, there may be very clear 
segregation of duties from other managerial functions, and this may 
include a reporting line to the governing body or one of its 
committees. 
 

 

 

• Who monitors and provides assurance on compliance? Where 
there are mature entities with dedicated functions comprising 
second line roles such as a compliance function, those are likely to  
lead on monitoring and reporting on performance and compliance 
risk management; however, the internal audit activity is the provider 
of independent and objective assurance on compliance. 
 
 
 

• Who exercises oversight of governance? The extent to which the 
governing body can have direct oversight depends on the 
organizational model. Some public sector entities have a governing 
body which may monitor activity directly. For governing bodies with 
a more limited oversight line, the internal audit activity may act as 
the “eyes and ears” to supplement and provide assurance on 
reports from management. Additionally, many public sector entities 
are accountable to a higher-level body, which may also influence 
governance. 

 
Who provides independent assurance on financial control? Internal audit 
activities and external audit providers can both fulfill this role for the highest 
decision-making authority and oversight body within the entity, and those 
to whom the entity is accountable. Depending on the jurisdiction, there may 

• Хто встановлює політики внутрішнього контролю? 
Внутрішній контроль є відповідальністю виконавчого 
керівництва. Може не існувати спеціалізованих функцій 
управління ризиками і контролю або, якщо вони є, вони можуть 
бути не дуже великими чи зрілими. Як наслідок, ті, хто виконує 
ролі першої лінії, також можуть виконувати ролі другої лінії, в 
ідеальній ситуації за консультативної підтримки внутрішнього 
аудиту. Якщо існують окремі функції другої лінії, може існувати 
дуже чітке відокремлення обов’язків від інших управлінських 
функцій, і це може включати лінію підзвітності перед Керівним 
органом або одним із його комітетів. 
 

• Хто здійснює моніторинг та надає впевненість щодо 
комплаєнсу? В зрілих організаціях з виділеними функціями, які 
становлять ролі другої лінії, такі як функція комплаєнс, ці 
функції, ймовірно, будуть провадити моніторинг та звітність 
щодо управління операційними ризиками та ризиками 
невідповідності вимогам; однак функція внутрішнього аудиту є 
постачальником послуг із надання незалежної та об’єктивної 
впевненості щодо відповідності вимогам. 
 

• Хто здійснює нагляд за корпоративним управлінням? Ступінь, 
до якого керівний орган може здійснювати прямий нагляд, 
залежить від організаційної моделі. Деякі установи державного 
сектору мають Керівний орган, який може моніторити діяльність 
напряму. Для Керівних органів з більш обмеженою лінією 
нагляду внутрішній аудит може діяти як «очі та вуха», 
доповнюючи та надаючии впевненість у звітах виконавчого 
керівництва. Крім того, багато організацій державного сектору 
підзвітні органу вищого рівня, який також може впливати на 
корпоративне управління. 

Хто надає незалежні впевненість щодо фінансового контролю? 
Діяльність внутрішнього аудиту та постачальники зовнішніх аудитів 
можуть виконувати цю роль як для вищого органу, що приймає 
рішення, так і для наглядового органу в межах організації, а також для 
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be statutory requirements for financial reporting requiring the services of 
SAIs or other external audit providers, whereas the internal audit activity 
provides objective assurance and advice over financial controls within an 
entity. 

тих, кому організація підзвітна. Залежно від юрисдикції, можуть 
існувати законодавчі вимоги до фінансової звітності, які вимагають 
використання роботи Вищих органів аудиту (SAIs) або інших зовнішніх 
аудиторів, тоді як діяльність внутрішнього аудиту провадить  об’єктивні 
послуги із надання впевненості та консультації щодо фінансового 
контролю всередині організації. 

A distinction between governance (accountability) and management 
(actions) is desirable to address the potential for conflicts of interest. 
Authority structures in the public sector are often complicated, with built-in 
measures to help ensure there are no abuses of power. The degree to 
which members of the governing body (if there is one) are involved in 
operational decision-making or members of senior management engage in 
policymaking varies considerably. 

Розмежування між корпоративним управлінням (підзвітністю) та 
менеджментом (діями) є бажаним для вирішення проблеми 
потенційного конфлікту інтересів. Структура повноважень в 
державному секторі часто є складною, із вбудованими заходами, які 
допомагають уникнути зловживання владою. Ступінь участі членів 
органу нагляду (якщо він є) у прийнятті операційних рішень або членів 
старшого управлінського персоналу у розробці політики значно 
відрізняється. 

For example, in a municipality a mayor may be a ceremonial figurehead 
separate from management or, alternatively, act as the senior director. A 
secretary or minister will usually have responsibility for the related agencies 
and other entities in that service sector (for example, education or health) 
and bear ultimate accountability 

Наприклад, у муніципалітеті мер може бути номінальним керівником, 
що не приймає участі в управлінні, або, альтернативно, діяти як 
старший керівник. Державний секретар або міністр, як правило, 
відповідає за відповідні установи та інші організації в цьому секторі 
державних послуг (наприклад, освіта чи охорона здоров’я) і несе повну 
відповідальність.  

Even in a very complex organizational environment, in which roles change 
depending on the program or place in government hierarchy, it helps to 
note the following: 

Навіть у дуже складному організаційному середовищі, в якому ролі 
змінюються залежно від програми або місця в управлінській ієрархії, 
корисно звернути увагу на наступне: 

Established roles, accountabilities, and responsibilities are needed to 
provide clarity and avoid confusion, overlap, gaps, and unnecessary 
duplication. 

Встановлені ролі, підзвітність і відповідальність є необхідними для 
забезпечення ясності та уникнення плутанини, перекривання пробілів 
у ролях і зайвого дублювання. 

The internal audit activity needs to be independent of management 
responsibilities in order to provide objective assurance and advice. If an 
internal auditor has had management responsibilities — for example, for 
planning, deciding, directing, implementing, and enforcing decisions, 
policies, and controls — the ability to provide independent and objective 
assurance over those actions and activities would be impaired. Without 
independence the internal audit activity loses its distinctive status and value 
and would instead be operating as a second line role similar to risk and 

Діяльність внутрішнього аудиту має бути незалежною від обов'язків 
керівництва, щоб забезпечити об'єктивну впевненість та консультації. 
Якщо внутрішній аудитор відповідав за управління — наприклад, за 
планування, прийняття рішень, настанови, впровадження та 
забезпечення виконання рішень, політик та контролів — здатність 
надати незалежну та об’єктивну впевненість щодо цих дій і діяльності 
буде погіршена. Без незалежності функція внутрішнього аудиту 
втрачає свій особливий статус і цінність і натомість виконуватиме роль 
другої лінії, подібно до функцій управління ризиками та комплаєнсу. 
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compliance functions. Internal auditors should strive to maintain 
independence to protect the third line role. 

Внутрішні аудитори повинні підтримувати незалежність, щоб 
захистити роль третьої лінії. 

The Three Lines Model is not intended to suggest a sequential set of 
operations, where those with first line roles act first, followed by those with 
second line specialist risk and compliance roles, and lastly, the internal 
audit activity reviews the results, by which time avoidable mistakes and 
inefficiencies may have occurred. Instead, for optimum impact, all parts of 
the model are engaged simultaneously. For this reason, internal auditors 
acting as consultants and providing ongoing assurance and advice should 
be engaged early in the development of a new initiative. 

Модель трьох ліній не передбачає послідовний набір операцій, де 
першими діють ті, хто виконує функції першої лінії, а потім ті, хто 
виконує ролі спеціаліста з ризиків і комплаєнсу другої лінії, і, нарешті, 
внутрішній аудит перевіряє результати, що могли бути спричинені 
помилками та неефективністю, яких можна уникнути. Натомість для 
оптимального впливу всі частини моделі задіяні одночасно. З цієї 
причини внутрішніх аудиторів, які діють як консультанти та надають 
постійну впевненість та консультації, слід залучати на ранніх етапах 
розробки нових ініціатив. 

At the National Level На національному рівні 

To be effective, governance of the public sector at the national level should 
reflect the structure of the government itself. The public sector structure is 
usually organized into multiple entities or units across various levels or tiers, 
as shown in Figure 7. Public officials at lower tiers may be elected by voters 
locally, by delegated authority, or may be appointed by leaders within the 
same or higher tiers. 

Щоб бути ефективним, управління державним сектором на 
національному рівні має відображати структуру самого уряду. 
Структура державного сектору зазвичай представлена декількома 
суб’єктами або структурними одиницями на різних рівнях або ярусах, 
як показано на рисунку 7. Державні службовці нижчих рівнів можуть 
обиратися виборцями на місцевому рівні, на основі делегованих 
повноважень або можуть бути призначені керівниками того самого чи 
вищих рівнів. 

However, such a model is not necessarily strictly hierarchical. Some lower 
tiers will have a high degree of autonomy from those above, such as states 
and provinces within a federal system. Other types of public sector entities 
will have governance models appropriate for their purpose. Ultimately, 
authority should stem from public assent — whether nationally or locally — 
and accountability is owed back to the public in return. 

Однак така модель не обов'язково є суворо ієрархічною. Деякі нижчі 
рівні можуть мати більш високий ступінь автономії від вищих, 
наприклад штати та провінції у федеральній системі. Інші типи 
суб'єктів державного сектору матимуть моделі управління, які 
відповідають їхнім цілям. Зрештою, повноваження мають ґрунтуватися 
на згоді суспільства — на національному, або на місцевому рівні, а у 
відповідь має виникати підзвітність перед суспільством. 

At the Entity Level На рівні організації 

Governance measures must extend and include all the entities operating 
as part of the public sector. These units have their own defined powers and 
scope, which may be under their own laws and rules, and which need to be 
reflected in the structures and processes of governance, as shown in Figure 
4. 

Заходи корпоративного управління мають поширюватися та 
охоплювати всі організації, що працюють як частина державного 
сектору. Ці організації мають власні визначені повноваження та сферу 
діяльності, які можуть регулюватися їхніми власними законами та 
правилами, і які мають бути відображені в структурах і процесах 
управління, як показано на рисунку 4. 
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Figure 4: Structure of Public Sector Governance at an Entity Level Рисунок 4: Структура управління державним сектором на рівні 
організації  

  

In support of governance, senior management may assign resources for 
additional expertise in aspects of risk, such as risk management, legal 
counsel, compliance, human resources, finance and accounting, and 
cybersecurity. These specialist functions (or second line roles) — whether 
in-house or outsourced — provide additional oversight, analysis, 
development, implementation, and enforcement of key operations. 

Для посилення корпоративного управління вищий менеджмент може 
виділити ресурси для додаткової експертизи в таких сферах, як 
управління ризиками, юридичне супроводження, комплаєнс, людські 
ресурси, фінанси та бухгалтерський облік, а також кібербезпека. Ці 
спеціалізовані функції (або ролі другої лінії) — як внутрішні, так і 
зовнішні, забезпечують додатковий нагляд, аналіз, розробку, 
впровадження та забезпечення виконання ключових функцій. 

Within entities, the governing body will receive reports from senior 
management. Sometimes described as management attestations or 
management assurance, such reports provide confirmation and a level of 
confidence since they come directly from those who with accountability over 
operations. This may be extended to include reports from external third-
party consultants and internal specialist functions with second line roles 
adding further assurance on the adequacy and effectiveness of internal 
control. Depending on the structure, second line functions may have a 
direct reporting line to the governing body or one of its committees to create 
a degree of separation from management.  

Всередині організацій орган вищого корпоративного управління 
отримуватиме звіти від вищого менеджменту. Такі звіти, які іноді 
називають підтвердженням керівництва або гарантіями керівництва, 
надають підтвердження та певний рівень впевненості, оскільки 
надходять безпосередньо від тих, хто відповідає за операції. Вони 
можуть підсилюватися звітами зовнішніх сторонніх консультантів і 
внутрішніх спеціалістів з ролями другої лінії, що додасть впевненості 
щодо адекватності та ефективності внутрішнього контролю. Залежно 
від структури, функції другої лінії можуть безпосередньо 
підпорядковуватись органу нагляду або одному з його комітетів з 
метою створення певного рівня відокремлення від менеджменту.  
 

However, regardless of structure it should be noted: 
Many second line roles are combined with responsibility for determining 
and implementing risk management policies, designing, and applying 

Однак, незалежно від структури, слід зазначити: 
Багато ролей другої лінії поєднуються з відповідальністю за 
визначення та впровадження політик з управління ризиками, за 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Суб’єкт державного 

сектору високого 

рівня та/або 

Громадськість 

Повноваження, 

влада, 

законність 

Підзвітність 

Сервіс 

Прозорість 

Чесність 

Суб’єкт державного сектору 

Орган управління 

Виконавчий 

менеджмент 

Внутрішній аудит 

Об'єктивна 

впевненість та 

консультування 

 

Встановлює незалежність, 

забезпечує напрямок, 

ресурси, нагляд 

Забезпечує керівництво, 

політику, ресурси, нагляд 

Незалежне оцінювання від 

Управління 

Об'єктивна 

впевненість та 

консультування 

Формальне та 

неформальне 

звітування 

Результати 
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controls, monitoring, and sometimes enforcing compliance, and in other 
ways intervening in operations with managerial powers. 

розробку та застосування контролів, моніторинг та іноді забезпечення 
комплаєнсу та інше втручання в операційну діяльність через 
управлінські повноваження. 

Managing risk remains within the responsibilities of management, in 
accordance with the Three Lines Model. COSO’s Enterprise Risk 
Management – Integrated Framework is widely used as an approach to 
identifying, assessing, and managing risk. See COSO’s website — 
www.coso.org — for more information. 

Управління ризиками залишається в межах відповідальності 
менеджменту відповідно до Моделі трьох ліній. Управління ризиками 
підприємства – інтегрована модель COSO широко використовується 
як підхід до виявлення, оцінки та управління ризиками. Перегляньте 
веб-сайт COSO www.coso.org для отримання додаткової інформації. 

In addition, while benefitting from proximity to operational activity, 
management reporting (first and second line) has the potential for 
subjectivity and self-interest. This can lead to inadvertent or unintentionally 
selective or favorable reporting, or to misreporting, which is why 
independent and objective assurance from the internal audit activity is 
necessary 

Крім того, разом з перевагами від наближеності до операційної 
діяльності (перша та друга лінії), звітування менеджменту має 
схильність до суб’єктивності та власної зацікавленості. Це може 
призвести до недбалого або ненавмисно вибіркового, або 
сприятливого звітування, або до недостовірної звітності, тому 
необхідна незалежна та об’єктивна впевненість від внутрішнього 
аудиту 

Governance, Sustainability, and Reporting Корпоративне управління, сталий розвиток і звітність 

Increasingly, sustainability is regarded as a key responsibility for all 
organizations and central to the concept of governance. Principle 16 of the 
United Nation’s Sustainable Development Goals (SDGs) is sometimes 
called the governance principle and is described as follows: 4 

Сталий розвиток все частіше розглядається як ключова 
відповідальність для всіх організацій і центральний аспект в концепції 
корпоративного управління. Принцип 16 Цілей сталого розвитку (ЦСР) 
Організації Об’єднаних Націй іноді називають принципом 
корпоративного управління та описують таким чином: 4 

"Promote peaceful and inclusive societies for sustainable development, 
provide access to justice for all and build effective, accountable and 
inclusive institutions at all levels." 

«Сприяти сталому розвитку мирних та інклюзивних суспільств, 
забезпечувати доступ до справедливості для всіх і створювати 
ефективні, відповідальні та інклюзивні інституції на всіх рівнях». 

Among other things, this entails: В тому числі це передбачає: 

Stable, reliable, effective, transparent, and trustworthy institutions. стабільні, надійні, ефективні, прозорі інституції, що заслуговують на 
довіру; 

Greater inclusion, participation in decision-making, access to social justice, 
and equity. 

широку інтеграцію, участь у прийнятті рішень, забезпечення соціальної 
справедливості та рівності; 

International cooperation and participation in global governance. міжнародну співпрацю та участь у глобальному управлінні. 

The SDGs are a focus for sustainability globally in the public sector. The 
internal audit activity has broad experience across an organization. This 
gives the internal audit activity a unique perspective that allows it to take 
the lead in developing a systemic, strategic approach to sustainability 

Цілі Сталого Розвитку сфокусовані на глобальній економічній 
стабільності в державному секторі. Внутрішній аудит має великий 
досвід у межах організації. Це надає внутрішньому аудиту унікальну 
перспективу, яка дозволяє взяти на себе провідну роль у розробці 
системного стратегічного підходу до сталого розвитку. 
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 Виноска 

4. United Nations, “Do You Know All 17 SDGs?” 4. Організація Об’єднаних Націй, «Чи знаєте ви всі 17 ЦСР?» 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Public Sector Audit  Аудит в державному секторі 

Independent and objective assurance is a crucial enabler for good 
governance. Assurance can be understood as providing confirmation, 

Незалежне і об’єктивне надання впевненості є вирішальним за 
значенням чинником для належного управління. Надання 
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confidence, and trust, and is achieved through the systematic and 
disciplined processes of an audit. The level of assurance provided is 
dependent on the following features of an audit:  

впевненості може трактуватись як забезпечення підтвердження, 
впевненості і довіри, і досягається шляхом систематичного і 
дисциплінованого процесу аудиту. Рівень наданої впевненості 
залежить від наступних особливостей аудиту:  

• Independence from the area of activity being audited.  
• Timeliness and relevance to priorities and risks.  
• Methods followed.  
• Standards applied.  
• Integrity, skills, and due professional care of the auditor, including 
objectivity and professional skepticism.  
• Effectiveness of the oversight, supervision, and quality assurance of the 
auditing process.  

• Незалежність по відношенню до діяльності, яка перевіряється в ході 
аудиту. 
• Своєчасність і актуальність пріоритетів і ризиків.  
• Методи, що використовуються.  
• Стандарти, які застосовуються.  
• Чесність, навички і належна професійна ретельність аудитора, 
включаючи об’єктивність і професійний скептицизм.  
• Ефективність нагляду, кураторства і забезпечення якості процесу 
проведення аудиту.  

Assurance can never be absolute. Instead, auditors typically provide 
reasonable (or positive) assurance and limited (or negative) assurance. 
Positive assurance confirms a high level of confidence in the activities 
under review in the context of organizational objectives, resources, 
priorities, and risks. Limited assurance confirms the absence of significant 
weaknesses or issues identified within the scope of the review. (The 
distinction between reasonable and limited assurance is more a feature of 
external audit.)  

Впевненість ніколи не буває абсолютною. Натомість аудитори 
зазвичай надають розумну (чи позитивну) впевненість або обмежену 
(чи негативну) впевненість. Позитивна впевненість підтверджує 
високий рівень запевнення щодо діяльності, що перевіряється, в 
контексті організаційних цілей, ресурсів, пріоритетів і ризиків. 
Обмежена впевненість підтверджує відсутність суттєвих слабких 
сторін чи недоліків, ідентифікованих в обсязі перевірки. (Різниця між 
розумною і обмеженою впевненістю більш характерна для 
зовнішнього аудиту).  

Public accountability requires a higher degree of assurance than self-
reporting can provide (such as management assurance or attestations). 
Independent and objective assurance of governance, risk management, 
and internal control in the public sector is provided by auditors in internal 
audit activities and external audit providers, including most notably SAIs. 
Independent and objective assurance increases the confidence of all 
stakeholders, including the governing body, senior management, and the 
public.  

Відповідальність перед суспільством вимагає більшого рівня 
впевненості, ніж може надати самостійно підготовлена звітність 
(наприклад, запевнення менеджменту і його самооцінка). Незалежна і  
об’єктивна впевненість щодо управління, ризик-менеджменту і 
внутрішнього контролю в державному секторі надається аудиторами 
функції внутрішнього аудиту і надавачами послуг зовнішнього аудиту, 
в тому числі, передусім, Вищими органами аудиту (SAIs). Незалежне і 
об’єктивне надання впевненості підвищує довіру всіх зацікавлених 
сторін, зокрема, керівного органу, вищого керівництва, і суспільства.   

As providers of assurance, internal audit activities, SAIs, and other external 
audit providers perform unique yet complementary services, as illustrated 
in Figure 5. 

В якості надавачів впевненості, підрозділи внутрішнього аудиту, Вищі 
органи аудиту (SAIs), і інші зовнішні надавачі аудиторських послуг 
здійснюють унікальні, але водночас комплементарні, послуги, як 
показано у Таблиці 5.  

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


 
 

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

 

22 
 

Figure 5: Comparison Between Internal Audit Activities and External 
Audit Providers In the Public Sector 

Features  
Internal Audit 

Activities 
External Audit 

Providers 

Similarities 

Standards 
Generally recognized codes of ethics and 
professional standards. 

Approach 
Сomparable methodologies and general 
practices 

Independence 

Independent from responsibilities and 
outcomes for activities or entities subject to 
audit. The work is performed without 
interference. Accountable to highest-level 
oversight authority. (This would be the 
nation in the case of SAIs.) 
 
 
 

Differences Purpose Serve as "an 
independent, 
objective assurance 
and consulting 
activity designed to 
add value and 
improve an 
organization's 
operations.”3 

“Create suitable 
conditions and 
reinforce the 
expectation that 
public sector 
entities and public 
servants will 
perform their 
functions 
effectively, 
efficiently, ethically 
and in accordance 
with the applicable 
laws and 
regulations.”4 
 
 
 
 

Таблиця 5: Порівняння між підрозділами внутрішнього аудиту і 
надавачами послуг з зовнішнього аудиту в державному секторі 

Характеристики  
Підрозділи 

внутрішнього 
аудиту 

Надавачі послуг 
з зовнішнього 

аудиту 

Спільні риси 

Стандарти 
Загальновизнані кодекси етики та 
професійні стандарти 

Підхід 
Порівнювальні методології і загальні 
практики 

Незалежність 

Незалежні від зон відповідальності і 
результатів діяльності напрямків або 
підрозділів, що є суб’єктами аудиту.   
Робота проводиться без зовнішнього 
втручання. Підзвітність найвищому 
рівню наглядових органів. (У випадку 
Вищих органів аудиту (SAIs) йдеться про 
суспільство).  

Відмінності Мета Виступати як 
надавачі 
«незалежних і 
об’єктивних 
аудиторських і 
консультаційних 
послуг, що 
додають вартості 
організації і 
покращують її 
діяльність». 5 

“Створювати 
належні умови і 
посилювати 
очікування, що 
установи 
державного 
сектору, і державні 
службовці будуть 
виконувати свої 
функції 
ефективно, 
продуктивно, 
етично і у 
відповідності до 
застосовних 
законів і 
нормативних 
актів». 6  
 

 
3 IPPF 
4 “ISSAI 100 Fundamental Principles.”. 
5 Міжнародні стандарти професійної практики (IPPF) 
6 “Стандарти державного аудиту (ISSAI) - 100 Фундаментальних принципів.”. 
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Responsibility Provide assurance 
on the adequacy 
and effectiveness of 
governance, risk 
management, and 
internal control. 
May provide advice 
in addition to 
assurance 
services. 
 
 
 
 

Provide assurance 
on the accuracy of 
financial reporting 
as well as conduct 
performance and 
compliance audits 

 Accountability To the highest-level 
decisionmaking 
authority which 
provides oversight 
within an entity — 
governing body, 
board, audit 
committee, or 
equivalent. 

First to the public 
and next to the 
highest-level 
oversight body — at 
the national or 
central level: 
parliament, cabinet 
office, congress, 
assembly — or 
representative 
committee thereof 
 
 
 

Enforceability Actions for 
correction and 
improvement 
included in internal 
audit reports are at 
management’s 
discretion, should 
be made based on 
risk and have 
oversight by the 
governing body. 
The audit 
committee should 
help hold 
management 

Actions for 
correction and 
improvement 
included in external 
audit reports are 
mostly required and 
may be enforced 
with penalties 

Відповідальність Надають 
впевненість щодо 
адекватності і 
ефективності 
управління, ризик-
менеджменту і 
внутрішнього 
контролю. Можуть 
надавати 
консультаційні 
послуги на додачу 
до послуг з 
надання 
впевненості.    

Надають 
аудиторські 
послуги щодо 
достовірності 
фінансової 
звітності, а також 
проводять аудити 
ефективності 
діяльності і 
відповідності 
вимогам.  

 Підзвітність Найвищому органу 
з прийняття 
рішень, що 
здійснює 
наглядові функції 
в організації – 
керівний орган, 
рада, 
аудиторський 
комітет чи їх 
еквівалент.  

В першу чергу, 
суспільству, в 
другу чергу, – 
наглядовому 
органу найвищого 
рівня на 
національному 
або центральному 
рівні: парламенту, 
кабінету міністрів, 
конгресу, асамблеї 
– або їх 
представницьким 
комітетам. 

Обов’язковість 
виконання 

Заходи щодо 
усунення недоліків 
і вдосконалення, 
передбачені у 
звітах 
внутрішнього 
аудиту, 
знаходяться в зоні 
відповідальності 
менеджменту, 
мають базуватися 
на ризиках, і 
відслідковуватись 
керівним органом. 
Аудиторський 

Заходи щодо 
усунення недоліків 
і вдосконалення, 
передбачені у 
звітах зовнішнього 
аудиту, є в 
більшості своїй 
обов’язковими до 
виконання і 
можуть 
підсилюватися 
штрафами або 
покаранням за 
невиконання.    
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accountable to 
action 

 

комітет має 
сприяти 
підтриманню 
відповідальності 
менеджменту за 
вжиття відповідних 
заходів.  

 

Internal Audit Activity Функція внутрішнього аудиту 

Internal audit activities operate primarily within a single entity, as shown in 
Figure 6. However, with options for outsourcing, cosourcing, or combined 
services, the same team of auditors may be involved in audits across 
multiple entities, usually within the same tier of government. Internal 
auditors use a combination of monitoring, testing, inspection, evaluation, 
and review to undertake assurance and advisory engagements and report 
findings and recommendations. Internal auditors work closely with senior 
management and the governing body to provide assurance on alignment 
with policy priorities. A risk-based approach should be taken to prioritize 
engagements to the auditable areas most important to achieving goals and 
representing the greatest threats (risks) faced by the organization 

Функції внутрішнього аудиту провадять свою діяльність в межах 
окремої організації, як показано на Рис 6. Проте, з врахуванням 
можливостей аутсорсингу, косорсингу, або комбінованих послуг, одна 
й та сама команда може бути залучена до аудиторських перевірок 
багатьох організацій, зазвичай об’єднаних спільною ланкою влади. 
Внутрішні аудитори використовують комбінацію моніторингу, 
тестування, інспектування, діагностики і огляду для проведення 
аудиторських і консультаційних перевірок, і звітують про виявлені 
спостереження і рекомендації. Внутрішні аудитори тісно співпрацюють 
з вищим менеджментом і з керівним органом для надання впевненості 
щодо відповідності політичним пріоритетам. Ризик-орієнтований підхід 
має застосовуватися для пріоритизації перевірок в частині видів 
діяльності, найбільш важливих для досягнення цілей, і найбільш 
ризикових з точки зору загроз, з якими зіштовхується організація.   

Reports are made by the internal audit activity to the highest decision-
making (oversight) authority or to the audit committee on the adequacy and 
effectiveness of governance, risk management, and internal control. 
Adequacy and effectiveness are considered in the context of delivering 
policy priorities, together with opportunities for improvement. Internal 
auditors validate the reliability of information and deliver insight and advice 
based on an objective review. Internal auditors have a holistic perspective 
of the entity or sector and are attuned to risk and to opportunities for 
improvement 

Звіти щодо адекватності та ефективності управління, ризик-
менеджменту, і внутрішнього контролю надаються підрозділом 
внутрішнього аудиту найвищому органу з прийняття рішень (нагляду) 
чи аудиторському комітету. Адекватність і ефективність 
розглядаються в контексті визначення пріоритетів державної політики, 
а також можливостей для вдосконалення. Внутрішні аудитори 
перевіряють надійність інформації і надають тлумачення і консультації 
на основі об’єктивного аналізу. Внутрішні аудитори мають стратегічне 
бачення організації або сектору, і націлені на виявлення ризиків і 
можливостей для вдосконалення.  

Conscientious leaders welcome independent and objective assurance and 
advice, together with the transparency it provides. Internal audit reports 
may be made available to the public upon request, in accordance with 
jurisdictional public record laws. Most public sector internal audit reports 

Сумлінні лідери вітають незалежне і об’єктивне надання впевненості і 
консальтації з прозорістю, яку вони забезпечують. Звіти внутрішнього 
аудиту можуть надаватись у відкритий доступ за запитом, у 
відповідності до законодавства про публічні записи відповідної 
юрисдикції. Більшість звітів внутрішнього аудиту державного сектору 
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are also available to higher tier entities that have responsibility for oversight 
and accountability. 

також доступні установам вищого рівня, які мають функції нагляду і 
підзвітності.    

Figure 6: Independent Assurance of Public Sector Entities 

 

Рисунок 6. Незалежний аудит установ державного сектору 

 
It is important to ensure coherent overall coverage between the internal 
audit activity and external audit providers, avoiding unnecessary gaps, 
overlaps, and duplication. The internal audit activity is well placed to provide 
this service through assurance mapping.7 As part of this process an 
assessment is made on the adequacy of assurance in each case using 
appropriate criteria 

Важливо забезпечити спільне покриття підрозділами внутрішнього 
аудиту і надавачами послуг з зовнішнього аудиту з метою уникнення 
небажаних прогалин, перетинів в роботі і дублювання. Функція 
внутрішнього аудиту вдало організована для надання цієї послуги 
через карту впевненості. 8 Як частина цього процесу, проводиться 
оцінка адекватності послуг з впевненості в кожному окремому випадку 
із застосуванням відповідних критеріїв.  

 
5 “Developing an Assurance Map. 
5 «Розробка карти впевненості» 
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In some public sector entities, especially multilateral institutions, assurance 
may be referred to as oversight services. Internal audit may be combined 
with or separate from related services, such as inspections, evaluations, 
and investigations. 

В деяких установах державного сектору, особливо в міжнародних 
інституціях, послуги з надання впевненості можуть позиціонуватися як 
послуги з нагляду. Внутрішній аудит може комбінуватись з, або бути 
відокремленим від пов’язаних послуг, таких як інспекції, оцінки і 
розслідування. 

  5“Developing an Assurance Map. 
   

5«Розробка карти впевненості» 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

External Audit Providers  
 
The role of external audit within the government structure is shown in 
Figure 7. An SAI is external to individual entities within the national (or 
central government) structure and ensures coherent and comprehensive 
assurance up and down as well as across the tiers of the public sector 

Надавачі послуг з Зовнішнього Аудиту 
 
Роль зовнішнього аудиту в структурі управління показано на рисунку 
7.  
Вищий Орган Аудиту (ВОА, SAI) є зовнішнім для окремих організацій у 
національній (або центральній урядовій) структурі та забезпечує 
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among entities at the same level. In addition to assurance, it may identify 
common themes, successes, weaknesses, opportunities, and so forth. 
While conducting the work, SAIs and other external audit providers 
should consider the work of internal auditors, subject to due dilligence. 
Individual entities also may be required to use the services of a statutorily 
designated external audit provider.  
 
 
Figure 7: Independent Assurance of the Public Sector  
 

 
 
Independence and Objectivity  
Independence is a critical requirement (alongside competence and 
credibility) to ensure confidence in auditing processes by public sector 
leaders and the public. Independence requires the assurance provider to 
be free from responsibility for operations and to be accountable to the 
oversight body for the entity.  
 
Factors that help ensure independence for the internal audit activity  

узгоджені та всебічні послуги з надання впевненостіпо всій вертикалі 
державного сектору щодо суб’єктів кожного з рівнів. На додаток до 
послуг з надання впевненості, він може визначати спільні ідеї, успіхи, 
слабкі сторони, можливості тощо. Виконуючи свою роботу, ВОА та 
інші зовнішні постачальники аудиторських послуг повинні враховувати 
роботу внутрішніх аудиторів за умови дотримання належної обачності. 
Для окремих організацій також можуть бути вимоги скористатися 
послугами офіційно призначеного зовнішнього аудитора. 
Рисунок 7: Незалежні Аудиторські Послуги у Громадському 
секторі 
 

 
 
Незалежність і Об'єктивність 
Незалежність є критично важливою вимогою (поряд із компетентністю 
та довірою) для забезпечення довіри до процесів аудиту з боку 
керівників державного сектору та громадськості. Незалежність 
вимагає від постачальника послуг з надання впевненості не нести 
відповідальності за операції та бути підзвітним органу нагляду 
організації. 

*Зовнішній аудит / Вищий орган аудиту 
Примітка: наведені Рівні не мають на меті відображення ієрархічної структури звітності.

Регіональна 

/ локальна 

підзвітність

ЗА / ВОА *
Суспільство

МІЖНАРОДНІ, МУЛЬТІНАЦІОНАЛЬНІ

Приклад: Організація Об’єднаних Націй, Світовий Банк

НАЦІОНАЛЬНІ, РЕГІОНАЛЬНІ, ЛОКАЛЬНІ 

Приклад: Парламент, Кабінет Міністрів, Конгрес, Національна Асамблея

ДЕРЖАВНИЙ, МІЖРЕГІОНАЛЬНИЙ, РЕГІОНАЛЬНИЙ

Приклад: Агенція, Наглядова Рада, Комісія, 

Законодавчий орган

ЛОКАЛЬНИЙ, МУНІЦІПАЛЬНИЙ

Приклад: Муніципалітет, Місто, Шкільний район

ОРГАНЦІЗАЦІЇ ЯКІ ФІНАНСУЮТЬСЯ ДЕРЖАВОЮ 

Приклад: у власності і контролюються державою, 

квазі-державні, неприбуткові які фінансуються 

державою, такі як університети, лікарні

Рівень 1

Рівень 2

Рівень 3

Рівень 5

Рівень 4
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• Internal audit activities must be accountable to the governing body or an 
independent audit committee, through a functional reporting relationship. 
Oversight extends to input on decisions regarding the hiring, termination, 
and performance evaluation of the CAE, approval of the internal audit 
plan and resources, receiving and responding to audit findings, and 
more. 
 
• Processes to ensure conformance with the Standards through quality 
assurance and continuous improvement, including supervision, self-
assessment, peer review, and external assessment, must be established 
(elements of a Quality Assurance Improvement Program). 
8, 9 
 
• The internal audit activity must have sufficient people, budget, and other 
resources to carry out assurance work. 
• The CAE or head of the internal audit activity should be competent, 
appropriately qualified, and positioned within the organization to establish 
recognition and appreciation of the position and activity. 
 
 
Factors that help ensure independence for auditors  
• Whether established by law or a high-level mandate, such as an 

approved audit charter or policy, auditors need the authority and 
recognition to be able to “access all areas” when undertaking auditing 
processes.  

• It is essential that auditors do not have current or recent accountability 
to, responsibility for, or executive power over the activity or entity being 
audited, either in fact or in appearance. (In The IIA Standards, the time 
period for impairment is considered to be responsibility within the 
previous year.)  

• Auditors must have accountability to and oversight by the highest 
decision-making (oversight) authority within the entity (for internal audit), 
within government (nation for SAIs), or at a level required by statue for 
other external audit providers.  

Фактори, які допомагають забезпечити незалежність діяльності 
внутрішнього аудиту 

• Діяльність внутрішнього аудиту має бути підзвітною керівному органу 
або незалежному комітету з аудиту через відносини функціонального 
підпорядкування. Нагляд поширюється на прийняття рішень щодо 
найму, звільнення та оцінки ефективності керівника внутрішнього 
аудиту, затвердження плану внутрішнього аудиту та ресурсів, 
отримання результатів аудиту та реагування на них тощо. 

• Повинні бути встановлені процеси для додержання відповідності 
Стандартам шляхом забезпечення якості та постійного 
вдосконалення, включаючи нагляд, самооцінку, експертну перевірку 
та зовнішню оцінку (елементи програми забезпечення та підвищення 
якості). 8, 9 

• Функція внутрішнього аудиту повинна мати достатню кількість людей, 
бюджет та інші ресурси для виконання роботи з надання послуг з 
впевненості. 

• Головний внутрішній аудитор або керівник функції внутрішнього 
аудиту має бути компетентним, мати належну кваліфікацію та займати 
таку організаційну позицію, щоб забезпечити визнання та оцінку 
позиції внутрішнього аудиту в організації та його діяльності. 

 
Фактори, які допомагають забезпечити незалежність аудиторів 

• Незалежно від того, чи це встановлено законом чи повноваженнями 
високого рівня, такими, як затверджений статут внутрішнього аудиту 
або політика, аудиторам потрібні повноваження та визнання, щоб 
мати можливість «доступу до всіх сфер» під час виконання процесів 
аудиту. 

• Важливо, щоб аудитори не мали поточної або минулої підзвітності та 
відповідальності за діяльність чи організацію, що перевіряється, або  
виконавчих повноважень щодо неї як за формою,. так і за суттю. (У 
Стандартах IIA періодом часу, достатнім для забезпечення 
незалежності вважається один рік) 

• Аудитори повинні мати підзвітність і нагляд з боку найвищого органу, 
що приймає рішення (органу нагляду) в організації (для внутрішнього 
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• Auditors must have freedom from undue interference or influence in 
planning and delivering their audits. However, they may take into account 
inputs and considerations from third parties.  
 
 
 
Factors that help ensure auditors’ objectivity  
Auditors need the freedom to determine what they report without duress 
or political pressure. Along with the prerequisites for ensuring 
independence stated above, prerequisites need to be in place to ensure 
the objectivity of auditors. Objectivity by auditors — having an unbiased 
mental attitude — allows them to perform their work without 
compromising quality. Prerequisites for objectivity include:  
• Strict adherence to a code of ethics and professional standards.  

• Proficiency and due professional care.  

• Application of systematic and disciplined methodology.  

• A mindset free from bias and the application of professional skepticism.  

• Effective supervision and quality assurance processes.  
 
The IIA and INTOSAI have different ways of defining independence and 
objectivity, although both readily agree these concepts are closely related 
and linked to freedom from interference and bias. INTOSAI provides 
information about independence of both the SAI and the SAI 
members.10, 11. 
 
8. IPPF Standard 1300.  
9. Performance Measurement Framework.  
10. INTOSAI-P 1, The Lima Declaration.  
11. INTOSAI-P 10, Mexico Declaration.  
 
 
 
 
 

аудиту), в уряді (національний нагляд для Вищого органу аудиту (SAI)) 
або на рівні, який вимагається статутом для інших постачальників 
зовнішніх аудитів. 

• Аудитори повинні бути вільні від неправомірного втручання або 
впливу на планування та проведення своїх аудитів. Однак вони 
можуть враховувати інформацію та міркування третіх сторін. 

 
Фактори, які допомагають забезпечити об’єктивність аудиторів 
Аудиторам потрібна свобода визначати, про що звітувати, без 
примусу чи політичного тиску. Поряд із передумовами для 
забезпечення незалежності, зазначеними вище, мають бути наявні 
передумови для забезпечення об’єктивності аудиторів. Об’єктивність 
аудиторів - неупереджене ментальне ставлення - дозволяє їм 
виконувати свою роботу без погіршення якості.  

Передумови об'єктивності включають: 

• Суворе дотримання кодексу етики та професійних стандартів. 

• Майстерність і належна професійна ретельність. 

• Систематичне та дисципліноване застосування методології. 

• Склад мислення, вільний від упередженості та застосування 
професійного скептицизму. 

• Ефективний нагляд і процеси забезпечення якості. 

 

Інститут Внутрішніх Аудиторів(IIA) та Міжнародна організація вищих 
органів аудиту (INTOSAI) по-різному визначають незалежність та 
об’єктивність, хоча обидві погоджуються, що ці поняття тісно пов’язані 
між собою та пов’язані із свободою від втручання та упередженості. 
INTOSAI надає інформацію про незалежність як Вищого органу 
аудиту(SAI), так і членів Вищого органу аудиту.10, 11. 

8.  Міжнародний стандарт професійної практики IPPF 1300 (IPPF Standard 
1300).  
9.  Система вимірювання ефективності (INTOSAI Performance Measurement 
Framework).  
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Factors that threaten auditor independence and objectivity 
  
Threats to independence and objectivity — in appearance and in fact — 
arise when the prerequisites listed above are not in place or have been 
weakened. They include:  
• The auditor has a personal interest or stake in the findings or outcome 
of an audit.  

• The auditor has had recent close involvement with the area or entity 
being audited.  

• The auditor was or is currently responsible for some aspects of the area 
or entity being audited.  

• The auditor has acted or is acting on behalf of those responsible for 
some aspects of the area or entity being audited, including being a 
representative for or speaking on behalf of those individuals.  

• The auditor is under pressure (real or perceived) to plan, deliver, 
execute, or report the audit in a certain way, whether through 
inducements or threats.  
 
 
Safeguards to maintain independence and objectivity  
Audit leaders for both internal auditing and external auditing need to 
ensure there are appropriate safeguards in place in to maintain 
independence and objectivity. Safeguards may include:  
• Full disclosure of potential threats to independence and objectivity to 
the audit committee for action (or directly to the highest decision-making 
authority within the entity).  

• Auditor training and professional development.  

• Increased audit supervision.  

10. Лімська декларація (INTOSAI-P 1, The Lima Declaration).  
11. Мексиканська декларація (INTOSAI-P 10, Mexico Declaration).  
 

 

 

 

Фактори, що загрожують незалежності та об'єктивності аудитора 
 
Загрози незалежності та об’єктивності — за формою або суттю — 
виникають, коли перераховані вище передумови відсутні або 
послаблені.  
Вони включають: 

• Аудитор має особистий інтерес або зацікавленість у висновках або 
результатах аудиту. 

• Аудитор нещодавно був тісно пов'язаний із сферою чи організацією, 
що перевіряється. 

• Аудитор був або зараз відповідає за деякі аспекти сфери чи 
організації, що перевіряється. 

• Аудитор діяв або діє від імені осіб, відповідальних за деякі аспекти 
сфери чи організації, що перевіряється, у тому числі як представник 
або виступаючи від імені цих осіб. 

• Аудитор перебуває під тиском (реальним або уявним), щоб 
спланувати, провести, виконати або звітувати про аудит певним 
чином, чи то через спонукання, чи то через погрози. 

 
Гарантії збереження незалежності та об'єктивності 
Керівники аудиту як внутрішнього, так і зовнішнього повинні 
забезпечити наявність відповідних запобіжних заходів для підтримки 
незалежності та об’єктивності. Запобіжні заходи можуть включати: 

• Повне розкриття потенційних загроз незалежності та об’єктивності 
аудиторському комітету для вжиття заходів (або безпосередньо 
вищому органу, який приймає рішення в організації). 
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• Assessment of audit staffing and potential deployment of alternate or 
supplemental auditor(s).  

• Outsourcing or cosourcing with a third party.  
 
For an internal audit activity, the CAE should only assume responsibilities 
outside of the internal audit activity with the express approval of the audit 
committee and for a limited period. In such cases, any audit engagement 
linked to those responsibilities should be undertaken by independent staff 
or a third party. All auditors have an important role to play in promoting and 
advocating for the value of independent and objective auditing through 
formal and informal means, particularly targeting those responsible for 
governance. 
 

• Навчання та підвищення кваліфікації аудиторів. 

• Посилення нагляду за роботою аудиторів. 

• Оцінка кадрового забезпечення аудиту та потенційного залучення 
альтернативного або додаткового аудитора(ів). 

• Аутсорсинг або косорсинг із третьою стороною. 

 
Що стосується діяльності з внутрішнього аудиту, керівник 
внутрішнього аудиту (CAE) може брати на себе обов’язки за межами 
діяльності з внутрішнього аудиту лише за умови схвалення цього 
комітетом з аудиту та на обмежений період часу.  У таких випадках 
будь-яке завдання з аудиту, пов’язане з цими обов’язками, має 
виконуватися незалежним персоналом або третьою стороною. Усі 
аудитори відіграють важливу роль у просуванні та відстоюванні 
цінності незалежного та об’єктивного аудиту за допомогою офіційних і 
неофіційних засобів, особливо орієнтуючись на тих, хто відповідає за 
вищий рівень управління і нагляд.  

 
 
 

Strengthening Public Sector Audit Зміцнення аудиту в громадському секторі (державних установах) 

Given the crucial contribution made by independent assurance to 
governance in the public sector (as explained in the Three Lines Model) 
and consequently to successful government, it should be an important 
priority of the highest decision-making (oversight) authority within the entity 
to strengthen the services of the internal audit activity, SAIs, and other 
external audit providers. The roles of all independent assurance providers 
are complementary and parallel and should be considered holistically to 
ensure coordinated, comprehensive, and integrated coverage. Without an 
aligned approach, some tasks can fall outside of the formal structures for 
assurance and accountability, creating added risk for inadequate control, 
oversight, accountability, and transparency. 

Зважаючи на значний внесок незалежних послуг з надання впевненості 
в корпоративне управління в громадському секторі (як пояснюється в 
«Моделі трьох ліній») і, як результат, в успішне державне управління, 
посилення ролі функції внутрішнього аудиту, ВОА, та інших зовнішніх 
провайдерів аудиторських послуг має стати важливим пріоритетом 
вищого органу управління, наділеного повноваженнями прийняття 
рішень (нагляду) в організації. Ролі всіх незалежних постачальників 
гарантій доповнюють один одного і є паралельними, і їх слід розглядати 
цілісно, щоб забезпечити скоординоване, всебічне та комплексне 
покриття. Без узгодженого підходу деякі завдання можуть випасти за 
межі формальних структур забезпечення гарантій та підзвітності, що 
створює додатковий ризик неадекватного контролю, нагляду, 
підзвітності та прозорості. 
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Governance Challenges in the Public Sector Проблеми корпоративного управління у громадському секторі 
(державних установах) 

When compared with similar bodies in the private sector, public sector 
entities face unique operational aspects because of the environment in 
which they operate. Many of these have been explained previously, and 
for additional information, refer to The IIA Practice Guide, “Unique Aspects 
of Internal Auditing in the Public Sector.” The aspects are as follows: 

Порівняно з аналогічними органами у приватному секторі, організації 
державного сектору стикаються з унікальними операційними аспектами 
через середовище, в якому вони функціонують. Багато з даних аспектів 
пояснювалися раніше, а додаткову інформацію див. у Практичному 
посібнику IIA «Унікальні аспекти внутрішнього аудиту в громадському 
секторі (державних установах)». Такими аспектами є: 

• A primary purpose focused on delivering public service in an efficient, 
effective, and equitable manner. 
• The potential for high public interest and scrutiny as part of the 
accountability for public funding. 
• A high need for transparency, ethics, and integrity. 
• The need for strong legal, regulatory, and fiscal compliance. 
• Complex and varied governance structures across jurisdictions and 
various tiers of government, along with turnover and special interests. 
• The effects of politics and political cycles. 
• The overall need to serve the public interest with accountability, 
especially with the public’s increasing diversity of needs and expectations 
and the resulting high degree of interest. 

• Основна мета зосереджена на наданні державних послуг ефективним, 
результативним та справедливим чином. 
• Можливість високого суспільного інтересу та контролю, як частина 
відповідальності за державне фінансування. 
• Висока потреба у прозорості, етичності та чесності. 
• Необхідність суворого дотримання правових, нормативних та 
податкових вимог. 
• Складні та різноманітні структури корпоративного управління у різних 
юрисдикціях та в різних ланках влади, а також плинність кадрів та 
особливі інтереси. 
• Вплив політики та політичних циклів. 
• Загальна потреба відповідально служити громадським інтересам, 
особливо з урахуванням зростання різноманітності потреб і очікувань 
громадськості і, як наслідок, висока ступінь зацікавленості. 

It is difficult to generalize challenges to auditing in the public sector as 
there is considerable variation found among public sector entities. As 
discussed previously, the prioritization of resources can lead to lower 
levels of maturity with respect to risk management and relatively limited 
specialist risk and control functions. In such cases, the internal audit 
activity may be relied on to provide greater support for risk management. 
However, the internal audit activity may also be limited in terms of its 
capacity, reducing its ability to provide assurance and advice across all 
significant aspects of governance, risk management, and control. These 
and other aspects of independent assurance in the public sector are areas 
of potential improvement, as discussed in the following section. 

Важко узагальнити виклики аудиту у державному секторі, оскільки серед 
організацій державного сектору спостерігаються значні відмінності. Як 
обговорювалося раніше, пріоритизація ресурсів може призвести до 
нижчих рівнів зрілості управління ризиками та обмеження кількості 
спеціалістів у функціях управління ризиками та контролю. У таких 
випадках можна покладатися на діяльність внутрішнього аудиту, щоб 
забезпечити більшу підтримку в управлінні ризиками. Проте, діяльність 
внутрішнього аудиту, також може бути обмежена з огляду на його 
кількість персоналу, що знижує його здатність надавати гарантії та 
рекомендації з усіх важливих аспектів корпоративного управління, 
управління ризиками та контролю. Ці та інші аспекти незалежного аудиту 
(послуг з надання впевненості) у державному секторі є областями 
потенційних покращень, як описано в наступному розділі. 
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Opportunities for the Internal Audit Activity Можливості для функції внутрішнього аудиту 

Figure 8: Opportunities for Strengthening Internal Audit in the Public 
Sector 

Рис. 8: Можливості для посилення внутрішнього аудиту у 
громадському секторі (державних установах) 

Opportunity Commentary  Useful 
Resources  

Strengthening oversight by 
independent audit 
committee or governing 
body (where one exists). 

Independence of the 
internal audit activity is 
dependent on effective 
oversight by a governing 
body, either directly or via a 
committee of the governing 
body made up of a higher 
percentage of members 
independent of the 
organization’s management 
than of those representing 
management. 
Representatives of external 
audit providers, including 
SAIs, may also participate 
in meetings with the 
governing body or audit 
committee. Greater 
awareness and 
understanding of the 
complementary nature of 
the work of the internal audit 
activity and of external audit 
providers, as well as the 
role of audit committees, is 
essential for enabling the 
internal audit activity to 
optimize the value it delivers 
to public sector entities. 
Audit committee roles and 

12, 13 

Можливість Коментар Корисні 
посилання 

Посилення нагляду з 
боку незалежного 
комітету з аудиту або 
керівного органу (якщо 
такий  існує). 

Незалежність діяльності 
функції внутрішнього аудиту 
залежить від ефективного 
нагляду безпосередньо з боку 
керівного органу, або через 
комітет керівного органу, до 
складу якого входить більший 
відсоток незалежних 
директорів, ніж директорів, які 
представляють керівництво. 
Представники зовнішніх 
провайдерів аудиторських 
послуг, включаючи SAI, також 
можуть брати участь у 
зустрічах із керівним органом 
чи аудиторським комітетом. 
Більш глибоке усвідомлення 
та розуміння 
взаємодоповнюючого 
характеру роботи функції 
внутрішнього аудиту та 
зовнішніх аудиторів, а також 
ролі комітетів з аудиту, 
необхідні для того, щоб 
діяльність внутрішнього 
аудиту могла оптимізувати 
цінність, яку вона приносить 
організаціям державного 
сектору. Ролі та обов'язки 
комітету з аудиту мають бути 

12, 13 
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responsibilities should be 
formalized and documented 
in a charter. 

Internal collaboration. The Three Lines Model 
emphasizes the importance 
of collaboration among the 
governing body and senior 
management, risk and 
compliance functions, and 
internal auditors. This helps 
ensure internal audit 
engagements are aligned to 
the priorities of the entity 
and its most significant risks 
and enables the internal 
audit activity to act as a 
partner for improvement 
and success. 
 
 
 

14, 15 

Alignment with 
organizational need, 
including Environmental, 
Social, and Governance 
(ESG).  

As public sector bodies 
respond to the challenges 
of thinking, operating, and 
reporting on a more holistic 
basis — spanning internal 
and external impacts across 
financial and nonfinancial 
topics such as sustainability 
and ESG reporting — the 
internal audit activity has an 
important role to play in 
providing assurance and 
advice. 

16, 17 

формалізовані та 
задокументовані у статуті. 
 

Внутрішнє 
співробітництво. 

«Модель трьох ліній» 
підкреслює важливість 
співпраці між керівним органом 
та вищим керівництвом, 
функціями управління 
ризиками та дотриманням 
нормативних вимог, а також 
внутрішніми аудиторами. Це 
допомагає забезпечити 
узгодженість завдань 
внутрішнього аудиту з 
пріоритетами організації та її 
найбільш значними ризиками, 
а також дозволяє 
внутрішньому аудиту 
виступати в ролі партнера для 
покращення та досягнення 
успіху. 

14, 15 

Узгодження з 
організаційними 
потребами, включаючи 
екологічні, соціальні та 
управлінські (ESG). 

Оскільки, органи державного 
сектору реагують на виклики 
мислення, діяльності та 
звітності на більш цілісній 
основі – охоплюючи внутрішній 
та зовнішній вплив на 
фінансові та нефінансові теми, 
такі як стійкість та звітність 
ESG, - діяльність внутрішнього 
аудиту відіграє важливу роль у 
забезпеченні послуг з надання 
впевненості та 
консультаційних послуг. 

16, 17  
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Opportunities for both Internal Audit and External Audit Можливості як для внутрішнього аудиту, так і для зовнішнього 
аудиту 

Figure 9: Opportunities for Strengthening Internal Audit and External 
Audit in the Public Sector 

Рис. 9: Можливості для посилення внутрішнього аудиту та 
зовнішнього аудиту у громадському секторі (державних установах) 

Opportunity  Commentary Useful 
Resources 

Greater proficiency through 
increased professionalism.  

Competency and due 
professional care are 
essential for credibility and 

18, 19, 20  
 

Можливість Коментар Корисні 
посилання 

Підвищення 
кваліфікації шляхом 

Компетентність та належна 
професійна ретельність 
потрібна для забезпечення 

18, 19, 20 
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trust in the audit work. For 
strategies to increase 
competency, refer to the 
respective competency 
frameworks available from 
The IIA and INTOSAI, 
together with resources 
from these bodies and other 
organizations. Also utilize 
workplace opportunities, 
including on-the-job 
training, mentoring, 
coaching, work shadowing, 
temporary secondments, 
and job rotations. 

Increased alignment with 
policy and risk. 

The internal audit activity 
and external audit 
providers, including SAIs, 
add the most value when 
their work is aligned with the 
needs and interests of the 
organization and of the 
government. This means 
developing plans to reflect 
policy priorities and the 
associated risks. Being risk-
based requires auditors to 
keep pace with new and 
emerging risks and the 
changing risk landscape. 
Auditing at the speed of risk 
and adopting agile practices 
enables auditors to remain 
relevant.  
 

21, 22, 23  
 

підвищення 
професіоналізму. 

довіри до аудиторської роботи. 
Стратегії підвищення 
кваліфікації див. у відповідних 
концепціях компетенцій, 
доступних у IIA та INTOSAI, а 
також на ресурсах цих органів та 
інших організацій. Також, 
використовуються можливості 
на робочому місці, включаючи 
навчання на робочому місці, 
наставництво, інструктаж, 
спостереження за роботою, 
тимчасове закріплення та 
ротація робочих обов’язків. 
 

Підвищення 
узгодженості з 
політикою та 
ризиком. 

Функція внутрішнього аудиту та 
провайдери послуг зовнішнього 
аудиту, включаючи ВОА, 
приносять найбільшу користь, 
коли їхня робота відповідає 
потребам та інтересам 
організації та уряду. Це означає 
розробку планів, що 
відображають пріоритети 
політики та пов'язані з ними 
ризики. Будучи ризик-
орієнтованими, аудитори мають 
відслідковувати тенденції по 
новим ризикам, які з’являються, 
а також зміни самої природи 
(масштабу/ландшафту) ризику. 
Ризик-орієнтований підхід до 
аудиту та використання гнучких 
практик дозволяють аудиторам 
залишатися релевантними. 

21, 22, 23 
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Insight and advisory 
services.  

INTOSAI and IIA guidance 
set parameters for auditors 
providing insight and 
guidance while maintaining 
independence and 
objectivity. This potentially 
provides a significant 
opportunity for increased 
value to help improve 
government activities, 
strengthen internal control, 
and adopt innovative 
solutions for more efficient 
and effective delivery.  
 

24, 25, 26  
 

Technology and data 
analytics.  

Technology as a tool 
(artificial intelligence, big 
data, data analytics, 
continuous auditing, and 
more) creates significant 
opportunities for larger, 
quicker, deeper audits. It 
also requires new skills to 
take advantage of the 
opportunities without 
diminishing the mission of 
auditing.  

27, 28, 29  
 

Improvements to reporting.  Improvements to reporting 
start with focused audit 
objectives. Reporting is not 
simply an end-of-
engagement activity but 
part of a continuous 
dialogue. Throughout an 
audit engagement it is 

30, 31, 32  
 

Розуміння діяльності 
та консультаційні 
послуги. 

Керівництво INTOSAI та IIA 
встановлюють практичні 
коментарі для аудиторів, 
надаючи інформацію та 
рекомендації, зберігаючи при 
цьому незалежність та 
об'єктивність. Це потенційно 
надає значні можливості для 
збільшення вартості, щоб 
допомогти покращити урядові 
заходи, посилити внутрішній 
контроль та ухвалити інноваційні 
рішення для більш ефективної 
та дієвої практики надання 
послуг. 

24, 25, 26  
 

Технології та 
аналітика даних. 

Технології як інструмент 
(штучний інтелект, великі дані, 
аналітика даних, безперервний 
аудит тощо) створюють значні 
можливості для більш 
масштабних, швидких та 
глибоких аудитів. Це також 
вимагає нових навичок, щоб 
скористатися перевагами 
можливостей, не применшуючи 
місії аудиту. 
 

27, 28, 29 

Удосконалення 
звітності 

Удосконалення звітності 
розпочинаються зі 
сфокусованих цілей аудиту. 
Звітність - це не просто 
завершальна стадія, а частина 
безперервного діалогу 
(комунікації). Протягом усього 
аудиторського завдання 

30, 31, 32 
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important to keep senior 
management in the loop to 
ensure there are no 
surprises and to identify and 
agree on actions. Reporting 
should be relevant, concise, 
accurate, constructive, and 
timely, focusing on key 
findings, significant risks 
and control weaknesses, 
and opportunities for 
improvement.  

Enhancing quality 
assurance.  

One of the ways in which 
auditors ensure credibility is 
through following rigorous 
quality assurance 
processes spanning 
supervision, routine 
oversight of performance, 
internal monitoring, peer 
review, and external quality 
assessment. The IIA and 
the INTOSAI Development 
Initiative (IDI) provide 
models and guidance for 
quality assurance.  

33, 34, 35  
 

Coordination, cooperation, 
and collaboration.  

Given the complementary 
nature of their roles, there 
are many ways in which 
internal auditors and 
external auditors can 
cooperate and collaborate 
without compromising their 
independence. These 
include:  
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важливо тримати найвище 
керівництво в курсі подій, щоб не 
було несподіванок, а також з 
метою визначення та 
координації коригувальних 
заходів. Звітність має бути 
релевантною, короткою, точною, 
конструктивною та своєчасною, 
із акцентом на основні висновки, 
суттєві ризики та слабкі сторони 
засобів контролю, а також 
можливостей для покращення. 

Підвищення 
контролю якості 
аудиту. 

Один із способів, за допомогою 
якого аудитори забезпечують 
довіру, полягає у дотриманні 
суворих процесів забезпечення 
якості, що охоплюють постійний 
та періодичний нагляд за 
роботою, внутрішній моніторинг, 
експертну оцінку та зовнішню 
оцінку якості. IIA та Ініціатива 
розвитку INTOSAI (IDI) надають 
моделі та рекомендації щодо 
забезпечення якості. 
 
 

33, 34, 35  
 

Координація та 
співробітництво. 

З огляду на взаємодоповнюючий 
характер ролей, внутрішні 
аудитори та зовнішні аудитори 
можуть співпрацювати багатьма 
способами, не ставлячи під 
загрозу свою незалежність. До 
них відносяться: 

• При необхідності, з метою 
уникнення непотрібного 
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• Use of internal auditors’ 
work by external auditors as 
appropriate to avoid 
unnecessary duplication 
and where that work is 
reliable. Examples of 
reliability include 
consistency with the IPPF 
or other generally accepted 
auditing standards, and 
performance by competent 
internal auditors as 
indicated by professional 
certifications such as The 
IIA’s CIA.  
• Discussion of priorities 
and sharing of audit plans to 
identify opportunities to 
align engagements where 
possible and appropriate, 
especially where the work 
of the internal audit activity 
may support the priorities of 
the external audit provider.  
• Shared briefings, updates, 
and training events to 
maintain and enhance 
competence and ensure 
due professional care.  
• Shared advocacy to 
stakeholders on the 
importance and value of 
competent, trusted, 
objective, and independent 
assurance services.  

дублювання, та в тих межах, де 
робота відповідає категорії 
надійності, зовнішні аудитори 
можуть використовувати в своїй 
роботі напрацювання внутрішніх 
аудиторів. Приклади надійності 
включають відповідність IPPF 
або іншим стандартам аудиту, а 
також роботу компетентних 
внутрішніх аудиторів, що 
підтверджується професійними 
сертифікатами, такими як CIA 
IIA. 

• Обговорення пріоритетів та 
обмін планами аудиту для 
виявлення можливостей для 
узгодження завдань там, де це 
можливо та доречно, особливо у 
випадках, коли робота 
внутрішнього аудиту може 
підтримувати пріоритети 
провайдера послуг зовнішнього 
аудиту. 

• Спільні брифінги, оновлення 
та навчальні заходи для 
підтримки та підвищення 
компетентності та забезпечення 
належного професійного рівня. 

• Спільне роз'яснення 
зацікавленим сторонам 
важливості та цінності 
компетентних, надійних, 
об'єктивних та незалежних 
послуг щодо надання гарантій. 
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• Provision of opportunities 
for professional experience 
within each other’s teams to 
utilize auditors’ skills and 
expertise in respective audit 
engagements, on an ad hoc 
or structured basis, 
ensuring appropriate 
safeguards for 
independence are in place.  
• Contribution to peer 
review, evaluation, and 
quality assessment 
processes.  

18. Assessing Internal Audit Competency.  
19. The Institute of Internal Auditors, Internal Audit Competency 
Framework, IIA, 2020. 
https://www.theiia.org/globalassets/documents/standards/ia-
competency-framework/internal-audit-competency-
framework.pdf.  
20. Competency framework for public sector audit professionals.  
21. SAI Costa Rica, Rethinking the way we audit: experience in 
agile auditing, INTOSAI Development Initiative, https://idi.no/work-
streams/relevant-sais/sai-innovations/innovations-
resources/rethinking-the-way-we-audit-experience-in-agile-
auditing.  
22. Richard Chambers, “Auditing at the Speed of Risk: Four 
Strategies for Success,” Audit Beacon, 2020. 
https://www.richardchambers.com/audit-reporting-at-the-speed-
of-risk-4-strategies-for-success/.  
23. INTOSAI Development Initiative, TAI Audit Guide Chapter 4: 
How to apply an agile approach in TAI audits? IDI, 2021. 
https://www.idi.no/elibrary/professional-sais/tai-audit/1216-tai-
audit-guide-chapter-4-how-to-apply-an-agile-approach.  
24. INTOSAI-P 12 Value and Benefits.  

• Надання можливостей для 
розвитку професійного досвіду в 
командах один одного для 
використання навичок та досвіду 
аудиторів у відповідних 
аудиторських завданнях на 
спеціальній чи структурованій 
основі, забезпечуючи наявність 
належних гарантій 
незалежності. 

• Внесок у нагляд, оцінку та 
процеси оцінки якості. 
 
 
 
 

18. Оцінка компетенцій внутрішнього аудиту. 
19. Інститут внутрішніх аудиторів, Концепція компетенцій внутрішнього 
аудитора, IIA, 2020. 
https://www.theiia.org/globalassets/documents/standards/ia-competency-
framework/internal-audit-competency-framework.pdf. 
20. Концепція компетенцій внутрішнього аудитора для фахівців 
громадського сектору (державних установ). 
21. SAI Коста-Ріки, Переосмислення методів аудиту: досвід 
гнучкого аудиту, Ініціатива розвитку INTOSAI, https://idi.no/work-
streams/relevant-sais/sai-innovations/innovations-resources/rethinking-
the-way-we-audit-experience-in-agile-auditing. 
22. Річард Чемберс, "Аудит на швидкості ризику: чотири стратегії 
успіху", Audit Beacon, 2020. https://www.richardchambers.com/audit-
reporting-at-the-speed-of-risk-4-strategies-for-success/. 
23. Ініціатива розвитку INTOSAI, Посібник з аудиту TAI Розділ 4: Як 
застосовувати гнучкий підхід в аудитах TAI?IDI, 2021. 
https://www.idi.no/elibrary/professional-sais/tai-audit/1216-tai-audit-guide-
chapter-4-how-to-apply-an-agile-approach. 
24. INTOSAI-P 12 Цінність та Переваги. 
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25. IIA Australia, Factsheet: Internal Audit Consulting, 2018. 
https://www.iia.org.au/sf_docs/default-source/technical-
resources/2018-fact-sheets/internal-audit-
consulting.pdf?sfvrsn=2.  
26. Bruce Turner AM and Stephen Horne, Effective Internal 
Auditing in the Public Sector: A good practice guide, (IIA 
Australia, 2018). https://www.iia.org.au/sf_docs/default-
source/technical-resources/iia_public-sector-brox-a4-
digital.pdf?sfvrsn=2.  
27. Muhammad Hassan Rizvi, “Data-enabled Internal Auditing,” 
Internal Auditor Magazine, 2022. 
https://internalauditor.theiia.org/en/articles/2022/february/data-
enabled-internal-auditing/.  
28. “GTAG: Data Analysis Technologies.”  
29. “GTAG: Auditing Big Data.”   
30. IIA Australia, Good Practice Internal Audit Reports, 2020. 
https://www.iia.org.au/sf_docs/default-source/technical-
resources/2018-whitepapers/iia-whitepaper_good-practice-
internal-audit-reports.pdf?sfvrsn=2.  
31. International Journal of Government Auditing, Effective Audit 
Reports, INTOSAI Journal, 2020. 
http://intosaijournal.org/tag/effective-audit-reports/.  
32. “Communicating Assurance Engagement Results.”  
33. SAI Performance Measurement Framework.  
34. Sally-Ann Pitt, Internal Audit Quality: Developing a Quality 
Assurance and Improvement Program, Internal Audit Foundation, 
2021. https://www.theiia.org/en/products/bookstore/internal-audit-
quality-developing-a-quality-assurance-and-improvement-
program/.  
35. Quality Assessment Manual.  
36. International Journal of Government Auditing, Improving the 
Effectiveness of Internal Audit Departments Within Public Sector 
Entities, INTOSAI Journal, 2021. http://intosaijournal.org/improving-
internal-audit-departments/.  
 

25. IIA Австралія, Інформаційний бюлетень: Консультації з 
внутрішнього аудиту, 2018. https://www.iia.org.au/sf_docs/default-
source/technical-resources/2018-fact-sheets/internal-audit-
consulting.pdf?sfvrsn=2. 
26. Брюс Тернер AM та Стівен Хорн, Ефективний внутрішній аудит 
у державному секторі: посібник з передової практики, (IIA 
Australia, 2018). https://www.iia.org.au/sf_docs/default-source/technical-
resources/iia_public-sector-brox-a4-digital.pdf?sfvrsn=2. 
27. Мухаммад Хасан Різві, "Внутрішній аудит з використанням 
даних", журнал Внутрішній аудитор, 2022. 
https://internalauditor.theiia.org/en/articles/2022/february/data-enabled-
internal-auditing/. 
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33. SAI Концепція системи оцінки ефективності. 
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програми забезпечення та покращення якості, Фундація 
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http://intosaijournal.org/improving-internal-audit-departments/. 

 

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


 
 

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

 

42 
 

 
 
 
 
 
 

 

Appendix A. Glossary  Додаток А. Словник 
Definitions of terms marked with an asterisk are taken from the 
“Glossary” contained in The IIA’s publication, “International Professional 
Practices Framework, 2017 Edition” (also known as the Red Book), 
published by the Internal Audit Foundation. Other sources are identified 
in footnotes. 

Визначення термінів, позначених зірочкою, взято з «Глосарію», що 
міститься в публікації IIA «International Professional Practices Framework, 
2017 Edition» (також відомої як Червона книга), опублікованій Internal Audit 
Foundation. Інші джерела вказані в примітках. 
 

accountability – The obligation to explain, justify, and take responsibility 
for one’s actions.37  

 

Підзвітність – Зобов’язання пояснювати, обґрунтовувати та нести 
відповідальність за свої дії.37 

assurance services* (audit) – An objective examination of evidence for the 
purpose of providing an independent assessment on governance, risk 
management, and control processes for the organization. Examples may include 
financial, performance, compliance, system security, and due diligence 
engagements.  

 

Аудиторські послуги (послуги з надання впевненості)* -  Об’єктивна 

перевірка доказів з метою надання незалежної оцінки процесів 

корпоративного управління, управління ризиками та контролю в 

організації. Прикладами можуть слугувати фінансовий аудит, перевірка 

результатів діяльності, аудит відповідності встановленим нормам, аудит 

безпеки систем, а також фінансового стану компанії (due diligence). 

assurance map – A visual depiction of the different assurance activities and 
assurance functions within an organization. Such a depiction can help identify 
gaps or overlaps in assurance activities and help assess that risk is managed 
consistent with the board’s and management’s expectations.38  

 

Карта впевненості – візуальне зображення різних видів діяльності з 
надання впевненості в організації. Таке зображення може допомогти 
виявити прогалини або перетини в діяльності з надання впевненості та 
допомогти оцінити, чи управління ризиком узгоджується з очікуваннями 
ради та керівництва.38 

board* – The highest-level governing body (for example, a board of directors, a 
supervisory board, or a board of governors or trustees) charged with the 
responsibility to direct and/or oversee the organization’s activities and hold 
senior management accountable. Although governance arrangements vary 
among jurisdictions and sectors, typically the board includes members who are 

Рада* - Найвищій керівний орган (наприклад, рада директорів, наглядова 
рада, або рада управляючих чи довірених осіб), відповідальний за 
управління та/або нагляд за діяльністю організації та контроль за вищим 
керівництвом. Хоча механізми управління відрізняються у різних 
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not part of management. If a board does not exist, the word “board” in the 
Standards refers to a group or person charged with governance of the 
organization. Furthermore, “board” in the Standards may refer to a committee or 
another body to which the governing body has delegated certain functions (for 
example, an audit committee). In this document, a board may be the highest-
level decision-making authority which provides oversight within an entity.  

 

юрисдикціях та секторах, як правило, в склад ради входять члени, які не 
належать до виконавчого керівництва. Якщо рада не існує, під словом 
«рада» у Стандартах  мається на увазі група осіб або особа, на яку 
покладено відповідальність за управління організацією. Крім того, 
«радою» в Стандартах може виступати комітет чи інший орган, якому 
керівний орган делегував певні функції (наприклад, аудиторський комітет). 
В цьому документі радою може бути найвищий орган, що приймає рішення 
та здійснює нагляд в організації. 

 
charter* – The internal audit charter is a formal document that defines the 
internal audit activity’s purpose, authority, and responsibility. The internal audit 
charter establishes the internal audit activity’s position within the organization; 
authorizes access to records, personnel, and physical properties relevant to the 
performance of engagements; and defines the scope of internal audit activities.  

 

Статут* – Статут внутрішнього аудиту є офіційним документом, який 
визначає мету, повноваження та відповідальність внутрішнього аудиту.  
Статут внутрішнього аудиту встановлює роль функції внутрішнього аудиту 
в організації, санкціонує доступ до документації, персоналу та майна, 
необхідного для виконання завдань, та визначає обсяг діяльності 
внутрішнього аудиту. 

chief audit executive* (CAE) – Chief audit executive is the role of a person in a 
senior position responsible for effectively managing the internal audit activity in 
accordance with the internal audit charter and the mandatory elements of the 
International Professional Practices Framework. The chief audit executive or 
others reporting to the chief audit executive will have appropriate professional 
certifications and qualifications. The specific job title and/or responsibilities of the 
chief audit executive may vary across organizations.  
 

Керівник внутрішнього аудиту* - це керівна посада, яку обіймає особа, 
що відповідає за ефективне управління функцією внутрішнього аудиту у 
відповідності до статуту внутрішнього аудиту та обов’язкових елементів 
Основних положень міжнародної професійної практики. Керівник 
внутрішнього аудиту або підзвітні йому працівники повинні мати належні 
професійні сертифікації та відповідні професійні навички. Конкретна назва 
посади та/або обов’язки керівника внутрішнього аудиту можуть 
відрізнятися у різних організаціях. 

 
consulting services* (advisory services) – Advisory and related client service 
activities, the nature and scope of which are agreed with the client, are intended 
to add value and improve an organization’s governance, risk management, and 
control processes without the internal auditor assuming management 
responsibility. Examples include counsel, advice, facilitation, and training. 
 

Консультаційні послуги* - Консультативна та супутня діяльність з 
надання послуги замовнику, характер й обсяг якої узгоджено з 
замовником, що спрямована на додавання вартості та покращення 
процесів корпоративного управління, управління ризиками та контролю 
організації, що не передбачає прийняття внутрішнім аудитором на себе 
управлінських обов’язків. Подібними прикладами можуть слугувати 
консультації, надання рекомендацій, сприяння діяльності, проведення 
семінарів та тренінгів. 
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external auditor – A registered public accounting firm hired by the 
organization’s board or executive management to perform a financial statement 
audit providing assurance for which the firm issues a written attestation report 
that expresses an opinion about whether the financial statements are fairly 
presented in accordance with applicable Generally Accepted Accounting 
Principles. (In the public sector, this entity is often the SAI or National Audit 
Office.)39 

Зовнішній аудитор – зареєстрована публічна бухгалтерська фірма, 
запрошена Радою чи виконавчим керівництвом організації для 
проведення аудиту фінансової звітності та забезпечення впевненості 
відповідно до випущеного письмового аудиторського висновку щодо 
думки, чи фінансова звітність достовірно представлена у відповідності до 
загальноприйнятих стандартів бухгалтерського обліку. (У державному 
секторі таким суб’єктом часто є Вищий орган аудиту (SAI) або Державна 
аудиторська служба.)39 

first line roles – Roles “most directly aligned with the delivery of products 
and/or services to clients of the organization and include the roles of support 
functions … [covering] both “front of house” and “back office” activities.40 

Ролі першої лінії – ролі, «найбільш безпосередньо пов’язані з 
постачанням продуктів та/або послуг клієнтам організації, і включають 
функції супровідних підрозділів… [що охоплюють] діяльність «фронт 
офісу» та «бек офісу».40 

governance*– The 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* - Комбінація процесів та структур, 
впроваджених радою для інформування, керування, управління та 
моніторингу діяльності організації з метою досягнення поставлених цілей. 

 
independence – The freedom from conditions that threaten the ability of the 
internal audit activity to carry out internal audit responsibilities in an unbiased 
manner. 

Незалежність –  це свобода від обставин, що загрожують здатності 
функції внутрішнього аудиту неупереджено виконувати свої обов’язки. 

internal audit activity* – A department, division, team of consultants, or other 
practitioner(s) that provides independent, objective assurance and consulting 
services designed to add value and improve an organization's operations. The 
internal audit activity helps an organization accomplish its objectives by bringing 
a systematic, disciplined approach to evaluate and improve the effectiveness of 
governance, risk management and control processes. 

Функція внутрішнього аудиту* - Відділ, підрозділ, команда 
консультантів або інших спеціалістів, які надають незалежні об’єктивні 
аудиторські та консультаційні послуги, що додають вартості організації та 
покращують її діяльність. Функція внутрішнього аудиту допомагає 
організації досягати поставлених цілей за допомогою систематичного, 
послідовного підходу до оцінки і підвищення ефективності процесів 
корпоративного управління, управління ризиками та контролю. 

 
internal auditing – An independent, objective assurance and consulting activity 
designed to add value to and improve an organization's operations. It helps an 
organization accomplish its objectives by bringing a systematic, disciplined 
approach to evaluate and improve the effectiveness of risk management, control, 
and governance processes.41 

Внутрішній аудит – незалежна, об’єктивна діяльність з надання 
впевненості та консультування, спрямована на підвищення цінності та 
покращення діяльності організації. Вона допомагає організації досягати 
своїх цілей шляхом застосування систематичного, дисциплінованого 
підходу до оцінки та підвищення ефективності процесів управління 
ризиками, контролю та управління.41 

multilateral institution – An organization formed by three or more nations to 
serve an agreed purpose with joint participation in the governance, management, 

Міждержавна установа – організація, сформована трьома або більше 
країнами, які спільною участю в фінансуванні та управлінні операціями 
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and funding of operations. Examples include: the United Nations (UN), the World 
Bank, the Organisation of Economic Co-operation and Development (OECD), and 
the International Monetary Fund (IMF); regional development banks, such as the 
Asian Development Bank and the African Development Bank; and international 
agencies, such as the International Atomic Energy Agency (IAEA) and the 
International Civil Aviation Organization (ICAO). 

досягають узгодженої мети. Приклади включають: Організацію 
Об’єднаних Націй (ООН), Світовий банк, Організацію економічного 
співробітництва та розвитку (ОЕСР) і Міжнародний валютний фонд (МВФ); 
регіональні банки розвитку, такі як Азійський банк розвитку та 
Африканський банк розвитку; міжнародні агентства, такі як Міжнародне 
агентство з атомної енергії (МАГАТЕ) та Міжнародна організація цивільної 
авіації (ІКАО). 

objectivity*– An 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. 

Об’єктивність* –  це 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. 

private sector – Part of the economy that is run by individuals and companies for 
profit and is not state controlled.42 

Приватний сектор – частина економіки, що управляється окремими 
особами та компаніями з метою отримання прибутку, та що не 
контролюється державою.42 

public sector – Governments and all publicly controlled or funded agencies, 
enterprises and other entities that deliver public programs, goods, or services.43 

Державний сектор – Уряди та всі установи, підприємства та інші 
організації,  що контролюються та фінансуються державою, забезпечують 
державні програми, товари чи послуги.43 

risk*– The possibility of an event occurring that will have an impact on the 
achievement of objectives. Risk is measured in terms of impact and likelihood. 
 

 

Ризик* - Можливість настання події, що матиме вплив на досягнення 
поставлених цілей. Ризик оцінюється виходячи з його впливу та 
ймовірності. 

 
second line roles – Roles that “provide assistance with managing risk … 
[comprising] those complementary activities focused on risk-related matters”44 

Ролі другої лінії – ролі, які «надають допомогу в управлінні ризиками... 
[включаючи] ті додаткові види діяльності, які зосереджені на питаннях, 
пов’язаних з ризиком».44 

Supreme Audit Institution (SAI) – A public body of a state or supranational 
organization which, however designated, constituted or organized, exercises, by 
virtue of law, or other formal action of the state or the supranational organization, 
the highest public auditing activity of that state or supranational organization in an 
independent manner, with or without jurisdictional competence.45 

Вищий орган аудиту (SAI) – публічний орган державної чи міжнародної 
організації, який, незалежно від призначення, створення чи організації, 
здійснює, згідно із законом чи іншим державним актом або актом 
міжнародної організації, найвищу публічну аудиторську діяльність цієї 
держави або міжнародної організації незалежним чином, з компетенціями 
в рамках окремої юрисдикції чи без неї.45 

sustainability – Development that meets the needs of the present without 
compromising the ability of future generations to meet their own needs.46 

Сталість – Розвиток, який відповідає потребам сьогодення, не ставлячи 
під загрозу здатність майбутніх поколінь задовольняти свої потреби.46 
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third line roles – Those who provide “independent and objective assurance and 
advice on the adequacy and effectiveness of governance and risk 
management.”47 

Ролі третьої лінії – ті, хто здійснюють «незалежний та об’єктивний аудит 
та консультування щодо адекватності та ефективності корпоративного 
управління та управління ризиками».47 

  

  
37. Dictionary.com.  
38. Assurance & Advisory Services.   
39. Internal Audit: Assurance & Advisory Services, 5th Edition.  
40. “The IIA’s Three Lines Model.”  
41. IPPF.  
42. Investopedia.  
43. The IIA, “Supplemental Guidance: Public Sector Definition.”   

37. Dictionary.com.  
38. Аудит та консультаційні послуги.   
39. Внутрішній аудит: Впевненість та консультаційні послуги5 видання.  
40. “Модель трьох ліній Інституту внутрішніх аудиторів.”  
41. Міжнародні стандарти професійної практики (IPPF).  
42. Investopedia.  
43. The IIA, “Додаткове керівництво: визначення державного сектора.”   

44. “The IIA’s Three Lines Model.”  
45. INTOSAI. “Overview.”  
46. GRI Standards Glossary.  
47. “The IIA’s Three Lines Model.”   

44. “Модель трьох ліній Інституту внутрішніх аудиторів.” 
45. INTOSAI. “Огляд.”  
46. Глосарій GRI Стандартів.  
47. “Модель трьох ліній Інституту внутрішніх аудиторів.” 
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Appendix B. Governance Structure in Public Sector Додаток Б. Структура управління у державному секторі 

Key 
governance 
roles (with 
reference to 
the Three Lines 
Model). 

Government as 
a whole 
(relating to a 
self-contained 
autonomous or 
semi-
autonomous 
jurisdiction, 
country, state, 
territory, etc.). 
A province or a 
federated state 
or equivalent 
may fit this 
category where 
it operates with 
a high degree 
of autonomy 
with its own 
government. 
Examples: 
parliament, 
congress, 
national 
assembly. 

Individual 
government 
department, 
agency, 
ministry, 
division, 
bureau, 
section, first 
nations 
(relating to 
the major 
organs of 
a self-
contained 
autonomous or 
semi-
autonomous 
jurisdiction, 
country, 
state, territory, 
etc.). 
Example: U.S. 
Department of 
Defense. 

Local 
government  
(counties, 
districts, 
municipalities, 
boroughs, 
townships, 
parishes) — 
relating 
to sub-
elements of a 
territory with 
devolved 
powers for 
addressing 
issues at 
a local level. 
Example: City 
of New 
York 

Multilateral 
body 
(formed by 
three or 
more nations 
with 
shared 
interests and 
oversight). 
Examples: 
World 
Bank, UN, 
OECD, IAEA 

 

Ключові ролі 
управління (з 
посиланням 
на Модель 3х 
ліній) 

Уряд у цілому 
(стосується 
самостійної 
автономної 
або 
напівавтоном
ної 
юрисдикції, 
країни, штату, 
території 
тощо). 
До цієї 
категорії може 
підходити 
провінція, 
федеративни
й штат чи 
еквівалент, 
якщо він діє з 
високим 
ступенем 
автономії зі 
своїм власним 
урядом. 
 
Приклади: 
парламент, 
конгрес, 
національна 
асамблея. 

 
Окремий 
державний 
департамент, 
агентство, 
міністерство, 
відділ, бюро, 
секція, перші 
нації 
(відносяться 
до основних 
органів 
самостійної 
автономної 
або 
напівавтономн
ої юрисдикції, 
країни, штату, 
території 
тощо). 
 
Приклад: 
Департамент 
оборони США 

Місцеве 
управління 
(округи, 
райони, 
муніципалітет
и, райони, 
селища, 
парафії) — 
відносяться 
до 
субелементів 
території, 
яким передані 
повноваженн
я для 
вирішення 
питань на 
місцевому 
рівні. 
 
Приклад: 
Місто Нью-
Йорк 

Багатосторонній 
орган (створений 
трьома або більше 
націями зі спільними 
інтересами та 
наглядом). 
 
Приклади: Світовий 
банк, Організація 
Об'єднаних Націй 
(ООН), Організація 
економічного 
співробітництва та 
розвитку (ОЕСР), 
Міжнародне 
агентство з атомної 
енергії (МАГАТЕ). 

 

Governing 
body:  

The highest 
decision 
making 

Department or 
agency 
governing body 

Powers and 
authority 
delegated from 

Board of 
governors or 
council, with a 

Орган 
управління: 
хто в 

Найвищий 
орган 
прийняття 

Орган 
управління 
департаменту 

Права та 
повноваження
, делеговані 

Правління/Рада 
керуючих або рада з 
президентом або 
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Who is 
ultimately 
accountable 
to the public? 

authority in 
the country 
with 
legislative 
powers. 
In some cases, 
there 
is clear 
separation of 
legislative 
power 
from executive 
power (for 
example, 
U.S. president 
is not 
a member of 
Congress) and 
in 
other cases 
there is 
not (for 
example, U.K. 
prime minister 
is 
head of 
executive 
and legislative 
branches). 

(board) chaired 
by 
departmental 
minister or 
secretary 
of state, or 
similar. 
In the absence 
of a 
governing body 
may 
be the 
executive or 
senior level of 
management 
of the 
organization, 
or the 
head of the 
organization. 
May have a 
separate 
audit 
committee. 

higher 
levels of 
government 
and ultimately 
from 
central 
government 
(state or 
national). 
May be 
organized as a 
governing 
council (or 
board of 
aldermen) 
led by a mayor 
or 
president or a 
city 
manager. 
Council is the 
legislative body 
with 
responsibility 
for 
oversight of 
operations. 
May have 
limited or more 
significant 
powers. 
May be more 
hands 
on. 
In some cases, 
the 
mayor (or 
jurisdictional 
head) is 
a largely 
ceremonial 

president or 
secretary 
general. 

 

кінцевому 
підсумку 
підзвітний 
громадськості
? 

рішень у країні 
із 
законодавчим
и 
повноваження
ми.  
У деяких 
випадках існує 
чітке 
відокремленн
я 
законодавчої 
влади від 
виконавчої 
(наприклад, 
президент 
США не є 
членом 
Конгресу), а в 
інших 
випадках 
немає 
(наприклад, 
прем’єр-
міністр 
Великобритан
ії є головою 
виконавчої та 
законодавчої 
гілок). 

чи агентства 
(рада) під 
керівництвом 
міністра 
департаменту 
чи державного 
секретаря чи 
подібного. У 
разі 
відсутності 
органом 
управління 
може бути 
виконавчий 
або вищий 
рівень 
управління 
організацією, 
або керівник 
організації. 
Може мати 
окрему 
ревізійну 
комісію. 

вищими 
рівнями уряду 
та, зрештою, 
центральним 
урядом 
(державного 
чи 
національного
). Може бути 
організовано 
як рада 
управління 
(або рада 
намісників) на 
чолі з мером, 
президентом 
або міським 
головою. Рада 
є 
законодавчим 
органом, який 
відповідає за 
нагляд за 
операціями. 
Може мати 
обмежені або 
більш значні 
повноваження
. Може мати 
більше 
повноважень. 
У деяких 
випадках мер 
(або голова 
юрисдикції) є 
переважно 
церемоніальн
им. 

генеральним 
секретарем. 
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Senior 
management 
(comprising 
both first and 
second line 
roles): 
Who is 
charged with 
actions, 
applying 
resources, and 
managing 
risk? 

Head of state 
(nation) 
such as 
monarch, 
president, 
prime 
minister, 
cabinet, 
council of 
ministers. 

Executive 
director, 
secretary of 
state, 
permanent 
secretary, 
or principal 
accounting 
officer 
(PAO), head of 
department. 

Mayor may 
lead 
management 
or may 
have a chief 
administrative 
officer  
(city manager). 
Council 
members may 
lead 
operations. 

Secretary 
general, 
president. 

 

 

Вище 
керівництво 
(яке включає в 
себе ролі як 
першої, так і 
другої лінії):  
Хто відповідає 
за дії, 
використання 
ресурсів і 
управління 
ризиками? 

Глава 
держави 
(нації), такий 
як монарх, 
президент, 
прем'єр-
міністр, 
кабінет 
міністрів, рада 
міністрів. 

Виконавчий 
директор, 
державний 
секретар, 
постійний 
секретар або 
головний 
бухгалтер 
(ГБ), керівник 
відділу. 

Мер може 
керувати/‘ 
очолювати 
управління 
або може 
мати 
головного 
адміністратив
ного 
службовця 
(міського 
менеджера). 
Члени ради 
можуть  
керувати 
операційною 
діяльністю. 

Генеральний 
секретар, 
президент  

 

Internal 
assurance: 
Who is 
providing 
independent 
assurance 
within the 
entity? 

Central 
government 
internal audit 
services (such 
as the 
Office of 
Inspector 
General in 
U.S., 
government 
internal 
audit agency in 
U.K.). 

May exist 
within the 
entity, be 
outsourced, 
or cosourced 
with 
shared 
services 
among similar 
entities. 

May be in-
house, 
outsourced, 
cosourced. 

For example, 
UN’s. 
Office of 
Internal 
Oversight 
Services 
(internal audit, 
oversight, 
investigations, 
evaluations, 
inspections). 
Within UN each 
UN 
body has an 
internal 
audit activity. 

 

Внутрішня 
впевненість 
хто надає 
незалежну 
впевненість в 
межах 
організації? 
 

Служби 
внутрішнього 
аудиту 
центрального 
уряду 
(наприклад, 
Офіс 
генерального 
інспектора в 
США, 
державне 
агентство 
внутрішнього 
аудиту у 
Великобритан
ії). 

Може існувати 
в межах 
суб’єкта 
господарюван
ня, 
передаватися 
на аутсорсинг 
або 
надаватися 
спільно зі 
спільними 
послугами між 
подібними 
суб’єктами. 

Може бути 
внутрішнім, 
аутсорсингови
м, 
косорсингови
м. 

Наприклад, 
Управління служб 
внутрішнього 
нагляду ООН 
(внутрішній аудит, 
нагляд, 
розслідування, 
оцінки, перевірки). В 
ООН кожен його 
орган має функцію 
внутрішнього 
аудиту. 

 

External 
assurance: 
Who is 
charged with 
providing 
external 
assurance? 

The SAI 
reports to 
parliament, 
congress, 
prime minister, 
president (for 
example, 
Government 
Accountability 
Office 

SAI (for 
example, GAO 
in U.S., NAO in 
U.K.) 
focus on 
finance, 
performance 
(or value 
for money), 
compliance, 

In some 
jurisdictions 
there is a 
statutory 
requirement to 
appoint an 
external 
auditor. 
Otherwise, 
this function is 

For the UN, 
IAEA, 
OECD: Panel of 
SAIs, 
For the Asian 
Development 
Bank: 
Big 4. 

Зовнішня 
впевненість 
хто відповідає 
за надання 
зовнішньої 
впевненості? 

Вищі органи 
аудиту (ВКО) 
звітують до 
парламенту, 
конгресу, 
прем’єр 
міністра, 
президента 
(наприклад: 
Рахункова 

ВОА 
(наприклад, 
РПУ у США, 
НАУ у 
Великобританії) 
зосереджуєтьс
я на фінансах, 
продуктивності 
(або 
співвідношенні 

У деяких 
юрисдикціях 
існує 
законодавча 
вимога про 
призначення 
зовнішнього 
аудитора. В 
іншому 

Для ООН, МАГАТЕ, 
ОЕСР: Група ВКО, 
Для Азіатського 
банку розвитку: 
Велика 4ка. 
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(GAO) in U.S., 
National Audit 
Office 
(NAO) in U.K.) 
with a 
focus on 
finance and 
compliance 
audits 
but may also 
conduct 
performance 
(or 
value for 
money), 
audits, and in 
some 
cases have 
jurisdictional 
authority. 

and in 
some cases 
have 
jurisdictional 
authority. 

performed by 
the SAI. 

 

палата уряду 
(РПУ) у США, 
Національне 
аудиторське 
управління 
(НАУ) у 
Великобритан
ії), 
зосереджуюч
ись на 
фінансових 
аудитах і 
перевірках 
відповідності, 
але також 
можуть 
проводити 
перевірки 
ефективності 
(або 
співвідношен
ня ціни та 
якості), а в 
деяких 
випадках 
мати 
юрисдикційні 
повноваження 

ціни та якості), 
відповідності та 
в деяких 
випадках має 
юрисдикційні 
повноваження. 

випадку ця 
функція 
виконується 
ВОА. 

 

Other  

Inspectors 
general 
(IGs) report to 
U.S. 
Congress. 

May also have 
an office of 
inspector 
general (OIG) 
reporting to 
board 
and central 
government, 
focusing 
on waste, 
fraud. 

Other  

Inspectors 
general 
(IGs) report to 
U.S. 
Congress. 

 

Інше 

Генеральні  
інспектори 
(IGs) звітують 
Конгресу США 

Можуть також 
мати офіс 
генерального 
інспектора 
(OIG), який 
звітує 
Правлінню та 
центральному 
уряду, 
зосереджуючис
ь на 
марнотратстві, 
недоброчесних 
діях. 

Інше  

Генеральні  
інспектори (IGs) 
звітують Конгресу 
США 
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