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Косолапов А. Ф. Управління сталим розвитком підприємства: оцінка рівня та стратегії змін
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З 
того моменту, як Всесвітня комісія з навколиш-

нього середовища проголосила у 1987 р. прин-

ципи сталого розвитку, тема імплементації цих 

принципів у різних соціально-економічних системах 

є актуальною та важливою. Незважаючи на модель 

оцінки сталого розвитку країн, яка характеризує пе-

редумови для сталого розвитку підприємств [1], по-

при запропонований вченими національний титуль-

ний документ щодо формування бізнес-середовища 

країни для сталого розвитку підприємств [2] і дослі-

дження сталого розвитку регіонів [3], залишається 

невирішеним завдання з розробки теоретичних засад 

управління сталим розвитком на рівні підприємства. 

Наприклад, незрозуміло, яким чином можна оцінити 

рівень сталого розвитку підприємства, якщо не існує 

єдиної бази для порівняння показників економічної, 

екологічної та соціальної діяльності. Також невідомо, 

які стратегії управління сталим розвитком застосо-
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вувати на рівні підприємства та якими будуть їх на-

слідки. 

Управлінню сталим розвитком підприємства 

відводиться суттєва роль в контексті стратегічного 

планування, операційного менеджменту та формуван-

ня нефінансової звітності [4–6]. Формування системи 

збору та інтерпретації інформації щодо управління 

сталим розвитком підприємств, особливо після опри-

люднення Організацією об’єднаних націй у 2015 р.  

титульних цілей глобального сталого розвитку, стало 

розглядатися як один з важливих інструментів їх ре-

алізації [7]. При цьому звітність зі сталого розвитку, 

корпоративної соціальної відповідальності розгля-

дається як нефінансова звітність підприємства [8; 9], 

що позбавляє менеджмент єдиної бази у вартісному 

вираженні для порівняння економічної, екологічної та 

соціальної діяльності. Однак, на наш погляд, для цілей 

вимірювання сталого розвитку підприємств та країн 

через систему національних рахунків та звітів ці ра-

хунки обліку повинні бути вдосконалені шляхом вве-

дення екологічних і соціальних фінансових рахунків 

та на їх основі має бути розроблений інструментарій 

оцінки рівня сталого розвитку підприємств і запропо-

новані стратегії управлінського впливу [10–12]. 

На наш погляд, в економіці сталого розвитку 

управління повинно ґрунтуватися на показниках фі-

нансового характеру. У такому випадку вартісний під-

хід до вираження рівня сталого розвитку підприємства 

дозволить сформувати зрозумілу та порівнювану ін-

формацію для менеджерів та зовнішніх користувачів.

Особливого значення такий підхід може набути, 

якщо система оподаткування фінансових результатів 

діяльності підприємства також буде налагоджена під 

категорії не тільки виробничої собівартості, але й, на-

приклад, екологічних і соціальних витрат. 

Більше того, система управління сталим розви-

тком підприємства повинна служити інструментом 

для розподілу фінансових коштів на реалізацію різ-

них цілей [13]. Для цього у [14–16] запропоновано 

систему екологічного управління сталим розвитком 

підприємства.

Аналіз досліджень дозволив виявити необхід-

ність розробки показника сталого розвитку підпри-

ємства, в основі якого знаходилися б вартісні показ-

ники і який би дозволяв вибудувати в подальшому 

стратегії управління сталим розвитком підприєм-

ства, спрямовані на регулювання доходів та витрат 

підприємства.

Метою статті є обґрунтування теоретичних за-

сад управління сталим розвитком підприємства, а са - 

ме: розробка економіко-математичної моделі показ-

ника оцінки рівня сталого розвитку підприємства та 

визначення типів стратегій управлінського впливу на 

внутрішню систему підприємства для досягнення ба-

жаного рівня його сталого розвитку. 

Існуюча система калькулювання економічних, 

екологічних і соціальних витрат на основі проектно-

орієнтованого підходу не дає уявлення менеджменту 

підприємства про те, які управлінські дії необхідно 

вчинити, оскільки не дозволяє оцінити рівень ста-

лого розвитку підприємства. Наявність показників 

економічних, екологічних та соціальних витрат не дає 

чіткого тлумачення, що є сталим розвитком підпри-

ємства та як трактувати гармонійну взаємодію його 

економічної, соціальної та екологічної діяльності.

Для вирішення задачі знайдення метрики для 

оцінки рівня сталого розвитку підприємства викорис-

таємо вартісний підхід до вираження концепції ста-

лого розвитку. З метою визначення сутності сталого 

розвитку підприємства інтерпретуємо проекцію кіл 

сталого розвитку Р. Пассета  у координатній площи-

ні «доходи – витрати», де кожна точка кожного кола 

символізує проект з певними доходами та витратами 

від нього. Умовою сталого розвитку підприємства, 

як гармонійної взаємодії економічної, соціальної та 

екологічної діяльності, є наявність однакових обся-

гів витрат і доходів від реалізації пулів економічних, 

екологічних та соціальних проектів. Сталий розвиток 

підприємства – це процес реалізації економічних, со-

ціальних та екологічних проектів, які характеризу-

ються однаковим рівнем доходів та витрат. Стан ста-

лого розвитку підприємства являє собою зону накла-

дення та збігу площин кіл пулів проектів. Але більш 

зручною для управління є алгебраїчна інтерпретація 

сталого розвитку підприємства, яка дозволяє отрима-

ти показник оцінки та аналізу його рівня.

Н
а основі визначених витрат економічних, 

екологічних і соціальних проектів методом 

проектно-орієнтованого калькулювання як 

показник оцінки рівня сталого розвитку підприєм-

ства запропоновано використовувати інтегральний 

індикатор добутку математичних відстаней між трьо-

ма точками площини, де точками служитимуть еко-

номічний, соціальний та екологічний проект, кожен 

з яких характеризується середнім значенням витрат 

і доходів проектів економічного, соціального та еко-

логічного пулів, розрахованим методом середнього 

арифметичного 

       ,ES EEN SENDSD I I I   (1)

де DSD – інтегральний індикатор оцінки рівня ста-

лого розвитку підприємства (Distance to Sustainable 

Development); IES – математична відстань між пулами 

економічних та соціальних проектів; IEEN – матема-

тична відстань між пулами економічних та екологіч-

них проектів; ISEN – математична відстань між пулами 

соціальних та екологічних проектів.
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де Imn – математична відстань між пулами проектів m 

i n; N, Z – кількість проектів пулів m i n; Ck, Cz – ви-

трати k-го та z-го проектів; Pk, Pz – доходи k-го та z-го 

проектів.

Управлінська сутність інтегрального індикато-

ра оцінки рівня сталого розвитку (DSD) зводиться 

до того, що він показує в умовних одиницях відстань 

підприємства до стану сталого розвитку як гармоній-

ного поєднання його економічної, екологічної та со-

ціальної діяльності, вираженого в несенні однакових 

витрат і генерації однакових доходів від реалізації 

відповідних пулів проектів. 

Ч
им менше діяльність підприємства відповідає 

принципам сталого розвитку, тобто чим біль-

шою є різниця між середніми витратами та 

доходами пулів економічних, соціальних та екологіч-

них проектів, тим більшим є значення інтегрального 

індикатора оцінки сталого розвитку підприємства – 

більшою є його відстань до стану сталого розвитку. 

І навпаки, цей показник прагне до нуля, якщо 

підприємство наближається до стану сталого розви-

тку, коли пули економічних, соціальних та екологіч-

них проектів характеризуються однаковими серед-

німи доходами та витратами. Візуально низький та 

високий рівень сталого розвитку підприємства, який 

може бути визначений на основі індикатора DSD, на-

дано на рис. 1.

Очевидно, що в ситуації високого рівня сталого 

розвитку підприємства стратегією управління буде 

підтримка основних показників доходів та витрат пу-

лів економічних, екологічних і соціальних проектів на 

існуючому рівні та постійний моніторинг інтеграль-

ного індикатора відстані до стану сталого розвитку.

Якщо рівень сталого розвитку підприємства 

виявиться низьким, то збільшити його можна за ра-

хунок або збільшення/зменшення витрат, або збіль-

шення/зменшення доходів різних пулів проектів. 

У зв’язку з цим пропонуємо такі загальні стратегії 

управлінського впливу залежно від того, який показ-
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Рис. 1. Візуальне представлення а) низького та б) високого рівня сталого розвитку підприємства на основі 

інтегрального індикатора оцінки рівня сталого розвитку підприємства DSD
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ник підлягає управлінню – доходи або витрати – та 

в якому напрямі – збільшення або зменшення, неза-

лежно від того, стосовно якого пулу проектів чинять-

ся управлінські дії (рис. 2).

Досягнення високого рівня сталого розвитку 

підприємства за рахунок понесення більшого об-

сягу витрат, зваженого на чинник інфляції, у межах 

стратегії інвестування у сталий розвиток свідчить 

про те, що підприємство, вичерпуючи ресурси, вод-

ночас збільшує їх повернення в суспільство у вигляді 

масштабніших або чисельніших соціальних, еколо-

гічних та економічних проектів. Навіть незважаючи 

на те, що при однакових обсягах витрат доходи від 

пулів проектів можуть бути різними, це означає, що 

підприємство віддає однакову перевагу та присвоює 

однакову цінність проектам усіх трьох напрямів, чого 

вимагають принципи сталого розвитку. Однак ця 

стратегія характеризується ризиком бути зміненою 

при скороченні ресурсів на стратегію переваги еко-

номічного пулу проектів над іншими для виживання 

підприємства.

А
гресивною бізнесовою стратегією управління 

сталим розвитком підприємства є заробляння 

на сталому розвитку, коли цілями менедж-

менту є виведення всіх трьох пулів проектів на одна-

ковий рівень доходів. Таку стратегію, на відміну від 

попередньої, неможна назвати прихильною до ідей 

сталого розвитку, оскільки при однакових доходах 

витрати пулів проектів можуть біти різними вна-

слідок різного розподілу ресурсів підприємства на 

екологію, соціум і власний бізнес. Однак ця стратегія 

може виявитися більш довгостроковою порівняно з 

попередньою через те, що відображає фактичну ди-

версифікацію діяльності підприємства, при якій не-

доцільно відмовлятися або скорочувати жоден пул 

проектів при їх рівних обсягах доходів.

Стратегія економії на сталому розвитку ха-

рактеризується скороченням витрат на реалізацію 

проектів за рахунок внутрішньої економії та пошуку 

внутрішніх операційних резервів або перерозподі-

лом ресурсів між пулами проектів таким чином, щоб 

в його результаті на різні пули проектів витрачався 

однаковий обсяг ресурсів, що наближається до ознак 

стратегії інвестування у сталий розвиток.
Стратегія жертвування заради сталого роз-

витку передбачає навмисне скорочення доходів від 
пулів проектів для досягнення високого рівня стало-
го розвитку за рахунок приведення проектів до ста-
ну генерації однакового рівня доходів, що відповідає  
в результаті ознакам стратегії заробляння на стало-
му розвитку. Однак, на наш погляд, така управлінська 
стратегія не є реалістичною.

ВИСНОВКИ

Проведені дослідження дозволили вдосконали-
ти методику оцінки рівня сталого розвитку підпри-
ємства шляхом обґрунтування інтегрального інди-
катора, який показує відстань від поточного стану 
підприємства до його стану сталого розвитку, тобто 
інтегральну різницю між середніми значеннями до-
ходів та витрат пулів економічних, екологічних і со-
ціальних проектів підприємства.

Дістали подальшого розвитку теоретичні за-
сади управління підприємством завдяки запропоно-
ваним типам стратегії управління сталим розвитком 
підприємства на основі збільшення або зменшення 
доходів або витрат пулів економічних, екологічних  
і соціальних проектів: стратегії інвестування у сталий 
розвиток, заробляння на сталому розвитку, економії 
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РОЗВИТОК»

СТРАТЕГІЯ 
«ЗАРОБЛЯННЯ НА СТАЛОМУ

РОЗВИТКУ» 

СТРАТЕГІЯ 
«ЕКОНОМІЇ НА СТАЛОМУ 

РОЗВИТКУ» 

СТРАТЕГІЯ
 «ЖЕРТВУВАННЯ ЗАРАДИ 
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понесені на проекти
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Рис. 2. Управлінські стратегії для забезпечення сталого розвитку підприємства  

при його фактичному низькому рівні
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на сталому розвитку, жертвування заради сталого 

розвитку. 

На наш погляд, у подальших дослідженнях до-

цільно обґрунтувати модель визначення порогово-

го значення інтегрального показника рівня сталого 

розвитку підприємства, після якого його подальше 

зменшення призведе до появи проектів з різних пу-

лів з однаковим обсягом витрат і доходів. Необхідно 

дослідити ідеальне значення інтегрального індика-

тора для визначення абсолютної сталості розвитку 

підприємства. Також у подальшому планується роз-

глянути дію подвійних стратегій управління сталим 

розвитком підприємства та розширити їх типи.        
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С
трімкий розвиток сучасних наукових рішень 

та глобальні зміни в навколишньому середо-

вищі, які призводять до максимально вичерп-

ного використання всіх видів ресурсів, змушують 

шукати підприємства адекватні та економічно до-

ступні шляхи подолання цих проблем. На сучасному 

етапі розвитку підприємства постійно стикаються із 

протиріччями вибору тих чи інших шляхів подаль-

шого функціонування. Межа виживання залежить від 

ефективності прийняття чи відторгнення ряду наяв-


