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Анотація 

 

Зварич О. Р. Впровадження принципів сталого розвитку в стратегію 

управління підприємством.  Рукопис. Магістерська робота зі 

спеціальності 073.  Менеджмент.  Дрогобицький державний педагогічний 

університет імені Івана Франка.  Дрогобич, 2025. 

  

У магістерській роботі досліджено теоретичні та практичні засади 

впровадження принципів сталого розвитку в стратегію управління 

підприємством. Обґрунтовано необхідність інтеграції економічних, соціальних 

та екологічних складових у систему стратегічного менеджменту з урахуванням 

сучасних європейських вимог ESG та Директиви CSRD. Розроблено модель і 

алгоритм формування стратегії сталого розвитку, що забезпечують баланс між 

прибутковістю, соціальною відповідальністю та екологічною безпекою. 

Запропоновано систему показників для моніторингу ефективності реалізації 

сталих принципів у діяльності підприємства. Отримані результати мають 

практичну цінність для вдосконалення корпоративного управління та 

формування конкурентних переваг українських підприємств. 

 

 

 

Ключові слова: Сталий розвиток, стратегічне управління, корпоративна 

соціальна відповідальність, екологічна безпека, ESG, конкурентоспроможність. 
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Summary 

Zvarych O. R. Implementation of sustainable development principles into the 

enterprise management strategy. Manuscript. 

Master's thesis in specialty 073. Management. Drohobych State Pedagogical 

University named after Ivan Franko. Drohobych, 2025. 

 

The master’s thesis explores the theoretical and practical foundations of 

integrating sustainable development principles into enterprise management 

strategy. It substantiates the need to combine economic, social, and 

environmental dimensions within the strategic management system, aligning 

with modern European ESG requirements and the CSRD Directive. A model 

and algorithm for forming a sustainable development strategy are developed to 

balance profitability, social responsibility, and environmental safety. A system 

of indicators for monitoring the effectiveness of sustainability implementation at 

the enterprise level is proposed. The results have practical value for improving 

corporate governance and enhancing the competitiveness of Ukrainian 

enterprises. 

 

 

 

Keywords: Sustainable development, strategic management, corporate social 

responsibility, environmental safety, ESG, competitiveness. 
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ВСТУП 

  Актуальність теми.  У XXI столітті стало очевидним, що традиційні 

моделі ведення бізнесу, орієнтовані винятково на прибуток, вичерпали себе у 

контексті нових викликів — кліматичних змін, соціальної нерівності, 

ресурсного виснаження та посилення вимог до прозорості. Підприємства 

змушені не просто адаптуватися до цих змін, а формувати довгострокову 

стратегію, що базується на принципах сталості — економічній ефективності, 

соціальній відповідальності та екологічній безпечності. 

На міжнародному рівні відбувається активне нормативне та політичне 

закріплення вимог до екологічної й соціальної відповідальності бізнесу. 

Зокрема, Європейський Союз запроваджує Директиву CSRD, яка зобов’язує 

підприємства готувати нефінансову звітність відповідно до стандартів сталого 

розвитку. Це створює нову реальність для українських компаній, особливо тих, 

що прагнуть інтегруватися у європейські ланцюги постачання чи залучити 

іноземні інвестиції. З огляду на асоціацію України з ЄС та курс на сталу 

трансформацію, питання інтеграції сталого розвитку в корпоративну стратегію 

набуває особливої ваги. 

Окремо слід зазначити, що після повномасштабного вторгнення РФ у 

2022 році український бізнес опинився в умовах глибокої соціально-

економічної кризи. Проте саме сталий розвиток стає одним із ключових 

векторів відновлення, згідно з планами Уряду України та міжнародних 

партнерів. Підприємства мають унікальний шанс не просто повернутись до 

довоєнного рівня, а й трансформуватись у більш стійкі, інноваційні й соціально 

відповідальні організації. 

З практичної точки зору, інтеграція принципів сталого розвитку у 

стратегію управління дозволяє підприємствам покращити операційну 

ефективність, мінімізувати ризики, посилити довіру з боку клієнтів, інвесторів 

та громадськості. Такі підходи не лише покращують імідж компанії, але й 
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відкривають доступ до «зеленого» фінансування, участі в міжнародних 

тендерах, ESG-рейтингів. Крім того, системний підхід до управління 

соціальними та екологічними аспектами дозволяє краще прогнозувати зміни 

зовнішнього середовища, що є критично важливим в умовах турбулентності. 

Для українських підприємств, які прагнуть вийти на нові ринки, конкурувати на 

глобальному рівні та стати частиною інноваційної економіки, впровадження 

принципів сталого розвитку є не модою, а стратегічною необхідністю. Цей 

підхід стає новою парадигмою корпоративного управління, де економічна 

результативність нерозривно поєднується з етичністю, екологічною 

відповідальністю та повагою до людей. Отже, дослідження даної теми є вкрай 

актуальним як у науковому, так і в практичному вимірі, адже саме вона формує 

підґрунтя для модернізації українського бізнесу та його сталого майбутнього. У 

цьому контексті надзвичайно важливою є розробка ефективних управлінських 

механізмів, що забезпечать практичну реалізацію принципів сталого розвитку 

на всіх рівнях діяльності підприємства. Впровадження таких механізмів 

потребує міждисциплінарного підходу, що поєднує стратегічне планування, 

ризик-менеджмент, ESG-аналіз та цифрові інструменти моніторингу. Саме тому 

дослідження даної теми є вагомим внеском у формування сучасної 

управлінської науки та практики в Україні. 

Мета і завдання дослідження. Мета магістерської роботи полягає в 

теоретичному обґрунтуванні та практичній розробці підходів до інтеграції 

принципів сталого розвитку в систему стратегічного управління 

підприємством, а також оцінці рівня їх реалізації на прикладі вітчизняних 

компаній. Досягнення поставленої мети передбачає вирішення комплексу таких 

завдань: 

1. Дослідити теоретико-методологічні засади сталого розвитку та визначити 

його місце у системі стратегічного управління підприємством. 
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2. Проаналізувати сучасний стан реалізації принципів сталого розвитку в 

діяльності українських підприємств з урахуванням економічних, 

екологічних та соціальних чинників. 

3. Визначити проблеми та бар’єри інтеграції сталого розвитку у стратегію 

управління підприємством. 

4. Обґрунтувати напрями вдосконалення управлінських стратегій із 

урахуванням принципів сталого розвитку, включаючи систему 

моніторингу та оцінювання їх ефективності. 

Об’єкт дослідження - система стратегічного управління підприємством в 

умовах необхідності інтеграції принципів сталого розвитку. 

Предмет дослідження – процеси, методи та інструменти впровадження 

принципів сталого розвитку в стратегію управління підприємством. 

Апробація результатів дослідження була проведена на Міжнародної 

науково-практичної конференції «Modern Perspectives on Science and Economic 

Progress» у Вільнюсі  у 2025 році  із публікацією тез:  

Кишакевич Б., Котик Я., Зварич О. Інституційні механізми забезпечення 

сталого аграрного розвитку в умовах євроінтеграції. Modern Perspectives on 

Science and Economic Progress: Collection of Scientific Papers with Proceedings of 

the 2nd International Scientific and Practical Conference. International Scientific 

Unity. November 5-7, 2025. Vilnius, Lithuania. 116-118    https://isu-

conference.com/wp-content/uploads/2025/11/Vilnius_Lithuania_05.11.25.pdf 

Наукова новизна отриманих результатів:  

отримала подальшого розвитку 

 узагальнена теоретико-методологічна модель інтеграції принципів 

сталого розвитку (економічної, соціальної та екологічної складових) у систему 

стратегічного управління підприємством. Ця модель обґрунтовує перехід від 

декларативного розуміння сталості до практичної реалізації в межах 

корпоративної стратегії.  
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Практичне значення отриманих результатів полягає у розробленні 

прикладного підходу до інтеграції принципів сталого розвитку в систему 

стратегічного управління підприємством, що дозволяє забезпечити баланс між 

економічними, соціальними та екологічними цілями. Запропоновано алгоритм 

формування стратегії сталого розвитку, який включає етапи діагностики, 

планування, реалізації та моніторингу результатів із використанням індикаторів 

ESG. Сформовано систему показників для оцінки ефективності впровадження 

сталих принципів та підготовки нефінансової звітності відповідно до вимог 

Директиви ЄС CSRD. Отримані результати можуть бути використані у 

практичній діяльності підприємств різних галузей для підвищення їх 

конкурентоспроможності та інвестиційної привабливості. Матеріали 

дослідження також мають освітнє значення й можуть застосовуватись у 

підготовці менеджерів з питань сталого розвитку. 

Структура і обсяг роботи. Дипломна магістерська робота складається зі 

вступу, трьох розділів та загальних висновків, списку використаних джерел, 

додатків, викладена на 73 сторінках машинописного тексту, включаючи 19 

таблиць, 10 рисунків, схем та діаграм і містить 26 літературних джерел . 
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РОЗДІЛ 1. ТЕОРЕТИЧНІ ОСНОВИ ВПРОВАДЖЕННЯ ПРИНЦИПІВ 

СТАЛОГО РОЗВИТКУ В УПРАВЛІННІ ПІДПРИЄМСТВОМ 

 

1.1. Еволюція концепції сталого розвитку та її місце в сучасній економічній 

теорії 

 

 

 

Поняття сталого розвитку (sustainable development) сформувалося 

внаслідок усвідомлення людством обмеженості природних ресурсів та 

необхідності гармонізації економічного зростання з екологічними і 

соціальними чинниками. Початкові ідеї щодо раціонального використання 

природних ресурсів з’явилися ще у XVIII–XIX ст., однак системне наукове 

осмислення проблеми почалося у другій половині ХХ століття. 

Поштовхом до формування сучасної концепції сталого розвитку стала 

доповідь Римського клубу «Межі зростання» (1972), у якій наголошувалося, що 

без зміни моделей споживання й виробництва людство може стикнутися з 

глобальною екологічною кризою. Важливим етапом еволюції концепції стала 

Доповідь Брундтланд «Наше спільне майбутнє» (1987), де вперше дано 

класичне визначення сталого розвитку як «розвитку, який задовольняє потреби 

нинішнього покоління, не ставлячи під загрозу можливості майбутніх поколінь 

задовольняти власні потреби» [2]. 

У 1992 р. на Конференції ООН у Ріо-де-Жанейро було прийнято програму 

«Порядок денний на XXI століття (Agenda 21), яка визначила стратегічні 

напрями реалізації принципів сталого розвитку на глобальному, національному 

та локальному рівнях. Наступні саміти — Йоганнесбурзький (2002), Ріо+20 

(2012) та ухвалення Цілей сталого розвитку ООН (2015–2030) — засвідчили 

перехід від декларативного до практичного етапу реалізації цієї парадигми. 
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У сучасній економічній теорії концепція сталого розвитку інтегрує ідеї 

інституціоналізму, екологічної економіки, теорії добробуту та соціальної 

відповідальності бізнесу. Вона передбачає багатовимірний підхід, що охоплює 

економічну, соціальну та екологічну складові розвитку. Економічна теорія нині 

розглядає сталий розвиток не лише як обмеження зростання, а як нову модель 

економічного прогресу, що базується на інноваціях, енергоефективності, 

циркулярній економіці та зелених технологіях [3]. 

У межах управлінських концепцій сталий розвиток трактується як 

інструмент стратегічного управління підприємством, що дозволяє забезпечити 

довгострокову конкурентоспроможність через баланс між прибутковістю, 

соціальною справедливістю та екологічною безпекою. Зокрема, моделі 

корпоративної сталості (corporate sustainability) та ESG-підходи (Environmental, 

Social, Governance) стають невід’ємною частиною стратегічного планування на 

рівні підприємств. 

Таким чином, еволюція концепції сталого розвитку від ідеї обмеження 

зростання до парадигми інноваційного розвитку зумовила глибоку 

трансформацію економічної науки — від класичних теорій виробництва до 

синтетичних моделей сталого управління ресурсами, що враховують як 

матеріальні, так і нематеріальні аспекти добробуту. Сталий розвиток сьогодні 

— це не лише наукова категорія, а ключовий принцип формування економічної 

політики, корпоративних стратегій та суспільної відповідальності бізнесу. 

«У вересні 2015 року під час 70-ї сесії Генеральної Асамблеї ООН у Нью-

Йорку відбувся Саміт зі сталого розвитку, який став ключовою подією у 

формуванні глобальних орієнтирів розвитку людства. Результатом його роботи 

стала ухвала підсумкового документа «Перетворення нашого світу: порядок 

денний у сфері сталого розвитку до 2030 року», що визначив 17 Цілей сталого 

розвитку та 169 конкретних завдань для їх досягнення. На основі цих 

глобальних орієнтирів в Україні було розроблено Національну доповідь «Цілі 
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сталого розвитку: Україна», у якій визначено пріоритети національного 

розвитку, систему індикаторів моніторингу та орієнтири до 2030 року. У 2019 

році Президент України своїм указом офіційно затвердив підтримку реалізації 

Цілей сталого розвитку та результатів їх національної адаптації з урахуванням 

українських соціально-економічних особливостей, викладених у зазначеній 

Національній доповіді» [1].  

Цілі сталого розвитку (ЦСР) — це глобальний орієнтир людства, 

прийнятий у 2015 році всіма державами – членами ООН як універсальний план 

дій для забезпечення миру, добробуту та збереження планети. Вони 

ґрунтуються на принципі балансу між економічним зростанням, соціальною 

справедливістю та екологічною стабільністю. Основна ідея ЦСР полягає в тому, 

що сталий розвиток можливий лише тоді, коли економічні успіхи не шкодять 

природному середовищу й сприяють підвищенню якості життя всіх людей.  

Програма «Порядок денний до 2030 року» визначає 17 глобальних цілей і 

169 конкретних завдань, спрямованих на подолання найважливіших викликів 

сучасності. Серед них – ліквідація бідності, боротьба з голодом, забезпечення 

здоров’я, якісної освіти та гендерної рівності. Особливу увагу приділено чистій 

воді, доступній енергії, гідній праці, інноваціям, відповідальному споживанню 

та боротьбі зі зміною клімату. Кожна ціль має взаємозв’язок із іншими, 

формуючи єдину систему сталого розвитку. Вони закликають до партнерства 

урядів, бізнесу, науки, освіти та громадянського суспільства. ЦСР покликані 

створити інклюзивну економіку, яка працює на користь людей, а не лише на 

зростання прибутків. Важливо, що їх досягнення вимагає переосмислення 

моделей виробництва, споживання та управління природними ресурсами.  

Ключовим елементом є інтеграція екологічних аспектів у державну 

політику й економічні рішення. Реалізація цілей також передбачає скорочення 

соціальної нерівності, підтримку гендерного балансу та посилення прав 

людини. Вони націлені на розвиток стійких міст, чистої енергетики, 
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екологічного транспорту й інноваційних технологій. Особливе значення має 

відповідальність розвинених країн перед тими, що розвиваються, у питаннях 

фінансування та передачі технологій. Для моніторингу прогресу створено 

систему індикаторів, яка дозволяє оцінювати динаміку на національному рівні. 

Україна приєдналася до виконання ЦСР і адаптувала їх із урахуванням власних 

соціально-економічних реалій.  

Національна доповідь «Цілі сталого розвитку: Україна» визначила 86 

завдань і понад 170 показників моніторингу. Основна увага приділяється 

боротьбі з бідністю, забезпеченню гідної праці, розвитку інноваційної 

економіки та енергетичної безпеки. Важливим напрямом є екологічна безпека 

та адаптація до змін клімату [1]. Досягнення ЦСР вимагає тісної співпраці між 

урядом, місцевими громадами, бізнесом і громадськими організаціями. Ці цілі 

не є абстрактними гаслами — вони формують основу державної політики й 

корпоративної стратегії у світі. Їх впровадження сприяє підвищенню 

конкурентоспроможності економіки, розвитку людського потенціалу та 

зміцненню інституційної спроможності держав. Таким чином, Цілі сталого 

розвитку — це не лише декларація намірів, а всеосяжна стратегія дій людства 

для побудови справедливого, безпечного і процвітаючого світу до 2030 року. У 

таблиці 1.1 показано сутність, напрями та значення Цілей сталого розвитку. 

Таблиця 1.1 

Сутність, напрями та значення Цілей сталого розвитку 

№ Ціль сталого 

розвитку 
Основний зміст 

Орієнтири для 

реалізації 

Очікуваний 

результат 

1 Подолання бідності 

Ліквідація 

крайньої бідності 

у всіх формах 

Соціальні програми, 

підтримка 

зайнятості, захист 

вразливих груп 

Підвищення рівня 

життя та зниження 

нерівності 

2 Подолання голоду 

Забезпечення 

продовольчої 

безпеки 

Розвиток аграрного 

сектору, ефективне 

використання 

ресурсів 

Стійке сільське 

господарство та доступ 

до їжі 

3 Міцне здоров’я і 

благополуччя 

Здоров’я для всіх 

у будь-якому віці 

Профілактика, 

медична 

Зниження смертності, 

підвищення тривалості 
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інфраструктура, 

вакцинація 

життя 

4 Якісна освіта 

Доступна, 

інклюзивна й 

рівноправна 

освіта 

Освітні реформи, 

цифровізація, 

інноваційні 

методики 

Підвищення рівня 

знань і 

компетентностей 

5 Гендерна рівність 

Рівні права та 

можливості для 

жінок і чоловіків 

Законодавчі 

гарантії, протидія 

дискримінації 

Гендерно збалансоване 

суспільство 

6 Чиста вода і санітарія 

Доступ до 

безпечної води та 

санітарії 

Водна 

інфраструктура, 

раціональне 

використання 

ресурсів 

Покращення здоров’я 

населення 

7 Доступна та чиста 

енергія 

Розвиток 

відновлюваних 

джерел енергії 

Інвестиції в зелену 

енергетику 

Зменшення залежності 

від викопного палива 

8 Гідна праця та 

економічне зростання 

Підтримка 

інноваційної та 

стійкої економіки 

Створення робочих 

місць, розвиток 

МСП 

Зростання добробуту 

та продуктивності 

9 
Індустріалізація, 

інновації та 

інфраструктура 

Модернізація 

виробництва і 

технологій 

Підтримка НДДКР, 

інвестиції в 

інфраструктуру 

Зміцнення 

конкурентоспроможно

сті 

10 Зменшення 

нерівності 

Рівні можливості 

для всіх груп 

населення 

Соціальні гарантії, 

інклюзивна 

політика 

Справедливий 

розподіл доходів 

11 Стійкі міста і 

громади 

Урбаністичний 

розвиток із 

врахуванням 

екології 

Розумні міста, 

транспорт, 

екобудівництво 

Підвищення якості 

життя 

12 
Відповідальне 

споживання і 

виробництво 

Раціональне 

використання 

ресурсів 

Циркулярна 

економіка, 

переробка відходів 

Мінімізація 

екологічного сліду 

13 Боротьба зі зміною 

клімату 

Зменшення 

викидів 

парникових газів 

Енергоефективність

, кліматична 

політика 

Адаптація до 

кліматичних ризиків 

14 Збереження морських 

екосистем 

Раціональне 

використання 

океанів і морів 

Охорона 

біорізноманіття, 

боротьба з 

забрудненням 

Відновлення морських 

ресурсів 

15 Збереження 

екосистем суші 

Охорона лісів, 

ґрунтів і 

біорізноманіття 

Лісовідновлення, 

протидія деградації 

земель 

Стабільні природні 

екосистеми 

16 Мир, справедливість 

і сильні інститути 

Сприяння 

верховенству 

права, безпеці та 

прозорості 

Судова реформа, 

боротьба з 

корупцією 

Підвищення довіри до 

влади 
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17 Партнерство заради 

сталого розвитку 

Глобальне 

співробітництво 

та мобілізація 

ресурсів 

Міжнародні угоди, 

фінансова 

підтримка 

Спільні дії заради 

добробуту людства 

 

У 2019 р. концепція сталого розвитку (СР) отримала новий імпульс 

завдяки двом рамковим орієнтирам. По-перше, Global Sustainable Development 

Report наголосив на переході від декларацій до системних трансформацій, 

інтеграції науки у політику та необхідності узгоджених дій у межах 

взаємопов’язаних систем «людина-планета-добробут». По-друге, ЄС запустив 

Європейський зелений курс як всеохопну стратегію «перебудови зростання», 

що використовує регуляторні, інвестиційні та інноваційні важелі для 

декарбонізації, ресурсоефективності й циркулярної економіки [7].  

На рівні економічної теорії останні п’ять років ознаменувалися 

артикуляцією «шести трансформацій» для досягнення ЦСР (освіта та рівність; 

здоров’я; енергетична декарбонізація та промисловість; їжа-земля-вода-океани; 

сталі міста; цифрова революція). Ця рамка перевела дискусію про СР у 

площину операціоналізованих модулів політики та міжсекторної координації. 

Паралельно триває зміщення від слабкої до «сильної сталості» (пріоритет 

збереження природного капіталу), що відображено в аналітичних оглядах 

періоду.  

Після 2019 р. посилилася парадигмальна дискусія «green growth vs. 

degrowth»: емпіричні оцінки можливостей абсолютного роз’єднання зростання 

від екологічного тиску загострили питання меж зростання та альтернативних 

стратегій добробуту. Це вплинуло на сучасні підходи до макроекономічної 

політики, інновацій та вимірювання добробуту поза ВВП.  

Водночас IPCC AR6 (2023) підсилив наукове підґрунтя: утримання 

потепління в межах 1,5–2°C вимагає швидких, глибоких і сталих скорочень 

викидів та узгодження кліматичної, енергетичної й інвестиційної політики з 
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траєкторіями сталого розвитку. Ці висновки підживлюють економічні моделі 

переходу (transition pathways), де вартість бездіяльності переважає витрати 

кліматичної дії.  

На рівні корпоративного управління після 2019 р. відбувся нормативний 

зсув: CSRD (ЄС, 2022) запровадила обов’язкову звітність із принципом 

подвійної суттєвості та узгодженням зі стандартами ESRS, тоді як ISSB/IFRS 

S1–S2 (2023) закріпили глобальні вимоги до розкриттів про ризики й 

можливості сталості та клімату. Це інтегрує СР у фінансово значуще 

стратегічне управління, інвестиційні рішення та вартісно-орієнтовані моделі.  

Таким чином, еволюція концепції сталого розвитку — це перехід від 

нормативної парадигми до інституційно закріпленої економіки переходу: 

поєднання науково обґрунтованих трансформацій (Sachs та IPCC), європейської 

політики переходу (Green Deal), критичного перегляду метрик зростання 

(debate on green growth) і вбудовування сталості в корпоративні стратегії та 

вимоги розкриття (CSRD, IFRS S1–S2) [6]. 

У межах сучасних управлінських концепцій сталий розвиток дедалі 

частіше розглядається як інтегральний інструмент стратегічного управління 

підприємством, а не лише як етична або екологічна вимога. Цей підхід 

передбачає поєднання економічних, соціальних та екологічних цілей у єдину 

стратегічну систему прийняття рішень. Підприємство, яке впроваджує 

принципи сталого розвитку, формує довгострокову конкурентну перевагу, 

оскільки здатне адаптуватися до змін зовнішнього середовища та підвищувати 

свою репутаційну й інвестиційну привабливість. Основна ідея полягає у 

досягненні балансу між прибутковістю бізнесу, соціальною справедливістю та 

екологічною безпекою, що відображає триєдину концепцію сталості (the triple 

bottom line): profit – people – planet [10]. 

Сталий розвиток у стратегічному управлінні орієнтує керівництво не 

лише на короткострокові фінансові результати, а й на створення довгострокової 
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цінності для усіх зацікавлених сторін (stakeholders). Такий підхід включає 

врахування інтересів працівників, споживачів, постачальників, громади та 

держави. Система стратегічного управління набуває соціально-відповідального 

характеру, що передбачає реалізацію політики корпоративної соціальної 

відповідальності, розвиток «зелених» технологій, інвестування у людський 

капітал та підвищення енергоефективності. 

Важливою складовою є екологічне управління, яке охоплює моніторинг 

впливу діяльності підприємства на довкілля, запровадження систем 

екологічного менеджменту (ISO 14001), скорочення викидів CO₂, перехід до 

ресурсозберігаючих технологій. Соціальний вимір сталого управління полягає у 

створенні безпечних умов праці, дотриманні прав працівників, забезпеченні 

гендерної рівності та взаємодії з місцевими громадами. 

Економічна складова проявляється у стабільному фінансовому розвитку, 

диверсифікації ризиків, підвищенні ефективності використання ресурсів і 

розширенні ринкових можливостей. 

Підприємства, що дотримуються принципів сталості, активно 

впроваджують ESG-підходи (Environmental, Social, Governance), які стають 

ключовими індикаторами інвестиційної привабливості та прозорості. Зокрема, 

міжнародні компанії розробляють інтегровані звіти зі сталого розвитку 

відповідно до стандартів GRI, SASB або ESRS. Управлінські рішення у сфері 

сталого розвитку базуються на індикаторах нефінансової ефективності, які 

відображають соціальний внесок і екологічний вплив діяльності підприємства. 

Таким чином, стратегічне управління на засадах сталого розвитку передбачає 

системну інтеграцію економічних цілей із соціальними та екологічними 

імперативами, формуючи нову парадигму корпоративної поведінки [15]. 

У довгостроковій перспективі це дозволяє знизити ризики, підвищити 

лояльність споживачів, покращити відносини з інвесторами та сприяти 

реалізації національних і глобальних цілей сталого розвитку. Підприємства, що 
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реалізують принципи сталості, демонструють вищу адаптивність до кризових 

ситуацій, оскільки їхня стратегія базується на багатовимірному підході до 

цінності. 

Таким чином, сталий розвиток стає не лише етичним імперативом, а й 

економічною необхідністю, яка формує основу інноваційного та 

відповідального управління підприємством у XXI столітті. 

 

 

 

1.2. Теоретико-методологічні засади інтеграції принципів сталого розвитку 

у стратегію управління підприємством 

 

У сучасному світі концепція сталого розвитку набуває все більшого 

значення в управлінні підприємствами. Глобальні екологічні, економічні та 

соціальні виклики – зокрема зміна клімату, виснаження природних ресурсів, 

соціальна нерівність – змушують бізнес переглядати традиційні моделі 

діяльності. Ці глобальні тенденції актуальні й для України: вітчизняні 

підприємства під впливом сучасних викликів (післякризове відновлення, 

євроінтеграційні вимоги) усе більше усвідомлюють необхідність впровадження 

сталих підходів для забезпечення конкурентоспроможності та приваблення 

інвестицій. Сталий розвиток підприємства розуміється як такий тип розвитку, 

що забезпечує довгострокову економічну стабільність та зростання компанії 

при одночасному збереженні довкілля і дотриманні соціальної справедливості. 

Таким чином, менеджмент підприємства має формувати систему управління, 

яка збалансовує економічні, екологічні та соціальні цілі розвитку. 

Поняття «сталий розвиток» увійшло в науковий обіг завдяки діяльності 

Міжнародної комісії ООН з навколишнього середовища і розвитку під 

керівництвом Г. Брундтланд [2].  
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У знаковій доповіді «Наше спільне майбутнє» (1987 р.) сталий розвиток 

визначено як розвиток, що задовольняє потреби сучасного покоління, не 

ставлячи під загрозу здатність майбутніх поколінь задовольняти власні 

потреби. Це визначення стало класичним, хоча існують і інші тлумачення 

сталого розвитку. В широкому сенсі стійкість розвитку означає збереження і 

нарощення сукупного капіталу суспільства – економічного, людського, 

природного – таким чином, щоб нинішнє зростання не підривало основ для 

майбутнього [12]. У бізнес-контексті часто використовують поняття 

«корпоративна сталість» (corporate sustainability), яке підкреслює здатність 

підприємства у довгостроковому періоді підтримувати свою ефективність, 

репутацію та прибутковість, одночасно виконуючи зобов’язання перед 

зацікавленими сторонами і не завдаючи шкоди довкіллю. Відтоді підхід сталого 

розвитку став базовим у світовій економічній та управлінській думці. Сутність 

цієї концепції полягає у досягненні гармонії між трьома складовими – 

економічною, соціальною та екологічною. Британський дослідник Дж. 

Елкінгтон запропонував концепцію «потрійного результату» (Triple Bottom 

Line), яка наголошує, що ефективність діяльності підприємства слід оцінювати 

не лише за економічними показниками (прибутковість, рентабельність), але й за 

соціальними (добробут працівників, вплив на громаду) та екологічними 

(мінімізація впливу на довкілля) результатами. Таке триєдине бачення заклало 

підґрунтя для сучасних підходів до сталості бізнесу.  

Значний внесок у розвиток теорії сталого розвитку зробили як зарубіжні, 

так і українські вчені. Зокрема, серед міжнародних дослідників варто 

відзначити Г. Дейлі – одного з засновників концепції екологічної економіки, 

який обґрунтував межі зростання та необхідність «нульового приросту» (steady-

state economy); Д. Медоуз та її колег з Римського клубу, що ще у 1972 році у 

доповіді «Межі зростання» попередили про небезпеки невтримного 

використання ресурсів; Дж. Елкінгтона з його концепцією потрійного критерію; 
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М. Портера, який довів взаємозв’язок екологічних інновацій із 

конкурентоспроможністю; Е. Фрімена, котрий розвинув стейкхолдерський 

підхід як основу відповідального управління. Серед українських науковців тему 

сталого розвитку підприємств досліджували Л. Г. Мельник (методологія 

розвитку та системні аспекти сталості), Н. В. Васюткіна (управління сталим 

розвитком підприємств), В. М. Боголюбов та інші, які розробляли стратегії 

сталого розвитку на макро- і мікрорівні. Напрацювання цих авторів сформували 

ґрунтовну теоретичну базу для подальшої інтеграції сталих підходів у 

менеджмент організацій. 

Далі розглянемо ключові концепції сталого розвитку, основні підходи та 

школи думки, а також принципи й методи інтеграції сталих засад у стратегічне 

управління підприємством. Особливу увагу буде приділено ролі стратегічного 

управління у забезпеченні збалансованого довгострокового розвитку та 

еволюції управлінських поглядів на сталий розвиток. 

Економічна школа в теорії сталого розвитку зосереджується на 

забезпеченні довгострокового економічного зростання з урахуванням 

ресурсних обмежень і екологічних факторів. Представники цього підходу 

наголошують на необхідності інтерналізації зовнішніх ефектів та врахування 

екологічних і соціальних витрат у ринкових механізмах. Зокрема, 

впроваджується принцип «забруднювач платить», який стимулює підприємства 

мінімізувати негативний вплив на довкілля через економічні інструменти 

(податки, квоти, торгівлю викидами тощо). У межах економічного підходу 

сформувалася концепція «зеленої економіки», що передбачає поєднання 

економічного розвитку із збереженням навколишнього середовища завдяки 

підвищенню ресурсоефективності та екологічним інноваціям. Протягом 2000-х 

років провідні економісти (зокрема, Дж. Стігліц, А. Сен) наголошували на 

необхідності доповнити ВВП показниками розвитку, що враховують якість 

життя та стан довкілля. Це привело до появи інтегральних індикаторів сталого 
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розвитку – таких як скориговані чисті заощадження, індекс екологічної 

ефективності, індекс людського розвитку – які дають більш комплексну оцінку 

прогресу [18]. Економісти Д. Пірс, Е. Барб’є та інші обґрунтовували, що 

інвестиції в природоохоронні технології та раціональне використання ресурсів 

можуть стати джерелом економічного зростання. Водночас постала теорія 

природного капіталу, згідно з якою природні ресурси розглядаються як 

особливий вид капіталу, що потребує відтворення і збереження.  

У цьому контексті важливо розрізняти «слабку» та «сильну» сталість: 

прихильники першої (серед них деякі неокласичні економісти) вважають, що 

природний капітал можна частково замінити штучним капіталом, тоді як 

прихильники другої (зокрема екологічні економісти на чолі з Г. Дейлі) 

наполягають на незамінності критичних природних ресурсів. Прикладом 

економічних механізмів сталого розвитку є впровадження плати за забруднення 

довкілля: наприклад, системи торгівлі квотами на викиди парникових газів 

(ETS) та вуглецеві податки, що мотивують бізнес скорочувати викиди і 

інвестувати у чисті технології. Відбувається переорієнтація капіталу на 

«зелені» галузі – відновлювану енергетику, виробництво екотехнологій. 

Економічні дослідження підтверджують можливість роз’єднання (decoupling) 

економічного зростання і екологічного тиску: завдяки інноваціям та зміні 

структури економіки деякі країни і компанії вже досягають збільшення 

прибутків одночасно зі зменшенням використання ресурсів чи викидів. Таким 

чином, економічний підхід до сталого розвитку формує основу для політик і 

стратегій, що стимулюють бізнес одночасно до прибутковості та екологічно 

відповідального господарювання [26]. 

Екологічний (природоцентричний) підхід виходить з пріоритетності 

збереження довкілля як базової умови сталого існування людства та економіки. 

Витоки цього підходу сягають екологічного руху 1960–1970-х років, коли 

науковці й громадські діячі (наприклад, Рейчел Карсон у книзі «Мовчазна 
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весна», 1962) привернули увагу до згубних наслідків хімічного забруднення і 

деградації природи. Ключовим моментом стала доповідь Римського клубу 

«Межі зростання» (1972), де Д. Медоуз та її колеги застерегли, що 

безконтрольне економічне зростання неможливе через обмеженість ресурсів 

планети та асиміляційного потенціалу біосфери. Екологічна школа сталого 

розвитку наголошує на концепції меж екологічної стійкості (так званих 

планетарних меж), порушення яких загрожує непоправними наслідками. Звідси 

випливає принцип запобігання: рішення в управлінні мають ухвалюватися з 

урахуванням екологічних ризиків і невизначеностей, щоб не допустити 

серйозної шкоди довкіллю. На практиці екологічний підхід втілюється через 

різноманітні ініціативи. Чимало підприємств оголошують стратегії «нуль 

відходів» (Zero Waste) чи переходять на відновлювані джерела енергії для 

власних потреб. У виробничій сфері впроваджуються чистіші технології 

(наприклад, замкнуті цикли водокористування, використання біорозкладних 

матеріалів) [22].  

Держава підтримує цей підхід через посилення екологічного 

законодавства: вводиться обов’язкова оцінка впливу на довкілля (ОВД) для 

нових проектів, розширюється мережа природоохоронних територій, 

встановлюються жорсткіші нормативи викидів. Компанії, що випереджають 

регуляторні вимоги і впроваджують екологічні інновації добровільно, в 

результаті отримують стратегічну перевагу – вони готові до майбутніх 

стандартів та користуються довірою екосвідомих споживачів. Для підприємств 

екологічний підхід означає необхідність мінімізувати свій екологічний слід: 

скорочувати викиди забруднювальних речовин і парникових газів, 

впроваджувати чисті технології та відновлювані джерела енергії, ефективно 

використовувати сировину і енергію, забезпечувати екологічну безпеку 

виробництв. Також важливим є збереження біорізноманіття та рекультивація 

порушених екосистем. Таким чином, природоохоронна школа думки ставить 
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довкілля в центр моделі розвитку і вимагає узгодження господарської 

діяльності з екологічними обмеженнями. 

Соціальний підхід фокусує увагу на людині та суспільстві як ключових 

бенефіціарах розвитку. Його сутність полягає в тому, що економічне зростання 

та бізнес-діяльність повинні приводити до підвищення якості життя людей, 

зменшення бідності, розвитку людського капіталу. На глобальному рівні ця ідея 

закріплена, зокрема, в Індексі людського розвитку ООН (який з 1990 р. 

доповнює економічні показники даними про освіту і тривалість життя) та в 

Цілях сталого розвитку ООН, що включають соціальні цілі – подолання голоду 

і злиднів, забезпечення якісної освіти, гендерної рівності, охорони здоров’я 

тощо. У корпоративному менеджменті соціальний підхід реалізувався через 

концепцію корпоративної соціальної відповідальності (КСВ) [32]. Відповідно 

до цієї концепції, підприємство несе відповідальність перед широким колом 

стейкхолдерів – не тільки перед власниками або акціонерами, але й перед 

працівниками, споживачами, місцевими громадами, державою, суспільством в 

цілому. Класики теорії КСВ, такі як Г. Боуен та А. Керролл, обґрунтували 

моральну і ділову необхідність врахування соціальних очікувань: компанія має 

дотримуватися законів і етичних норм, інвестувати у розвиток персоналу, 

забезпечувати гідні умов праці, сприяти розвитку громад і вирішенню 

соціальних проблем. У сучасному дискурсі з’явився також термін «соціальна 

ліцензія на діяльність» (social license to operate), що означає неформальне 

суспільне схвалення бізнес-діяльності. Компанія, яка нехтує інтересами 

громади чи працівників, ризикує втратити таку «ліцензію», тоді як 

відповідальна компанія здобуває довіру суспільства, що в довгостроковій 

перспективі прямо впливає на її успішність [18].  

Соціальний підхід передбачає, що підприємство враховує інтереси 

широкого кола стейкхолдерів: працівників (гідні умови праці, розвиток 

персоналу), споживачів (якість і безпека продукції), місцевих громад (інвестиції 
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в розвиток громади, екологічна безпека), постачальників та інших партнерів. 

Практичними прикладами соціального підходу можуть служити програми 

розвитку громад, коли бізнес інвестує у місцеві проекти (школи, лікарні, 

інфраструктура), покращуючи рівень життя населення довкола своїх 

виробництв. Все більшої ваги набуває політика різноманітності та інклюзії: 

компанії впроваджують гендерно нейтральні практики найму та оплати, 

створюють умови для працевлаштування людей з інвалідністю, враховують 

культурні особливості персоналу. Дослідження показують, що такі заходи 

підвищують лояльність працівників і продуктивність. У сучасному 

менеджменті також актуальне питання добробуту працівників (well-being): 

роботодавці запроваджують програми підтримки ментального здоров’я, 

балансу роботи і особистого життя, що знижує вигоряння кадрів і сприяє 

довготривалій стабільності колективу. Соціальний вимір сталого розвитку 

включає також питання справедливого розподілу результатів діяльності 

(справедлива оплата праці, участь працівників у прибутках), забезпечення 

різноманітності та інклюзивності, поваги до прав людини. Реалізація 

соціального підходу в стратегії підприємства сприяє підвищенню репутації, 

лояльності споживачів і працівників, а отже, закладає основу довгострокової 

стабільності бізнесу [27]. 

Інституційний підхід робить акцент на важливості правил, норм та 

організаційних структур для досягнення цілей сталого розвитку. Цей підхід 

визнає, що без відповідних інституцій – законів, міжнародних угод, державних 

політик, стандартів та суспільних інститутів – впровадження принципів 

сталості буде утрудненим. На міжнародному рівні протягом останніх 

десятиліть створено рамки, що спрямовують країни і бізнес на сталий шлях: 

зокрема, Декларація Ріо-де-Жанейро з навколишнього середовища і розвитку 

(1992) та порядок денний Agenda 21, Кіотський протокол (1997) та Паризька 

кліматична угода (2015), Глобальний договір ООН (ініціатива 2000 року щодо 
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корпоративної відповідальності), Цілі сталого розвитку (прийняті ООН у 2015 

році). Ці документи формують набір принципів та орієнтирів, які 

перекладаються у національну політику та корпоративні стратегії. Держави, у 

свою чергу, впроваджують інституційні механізми: екологічне законодавство 

(обмеження забруднення, норми екобезпеки), соціальне законодавство (трудові 

стандарти, соціальний захист), економічні стимули для сталого бізнесу 

(податкові пільги на екологічні інвестиції, «зелені» державні закупівлі) тощо. 

Для підприємств інституційний підхід означає необхідність дотримання 

встановлених правил гри і проактивну позицію в освоєнні нових стандартів. 

Сучасні компанії все частіше інтегрують принципи сталого розвитку в свою 

внутрішню політику та систему управління: впроваджують добровільні 

стандарти, як-от ISO 14001 (екологічний менеджмент), ISO 45001 (охорона 

праці), ISO 26000 (керівництво з соціальної відповідальності), дотримуються 

принципів ESG при плануванні діяльності. Корпоративне управління 

еволюціонує, включаючи спеціалізовані комітети з питань сталого розвитку, 

посади директорів з питань сталості, механізми залучення стейкхолдерів до 

прийняття рішень [25].  

Прикладом інституційних змін на національному рівні є адаптація 

нормативної бази до вимог сталого розвитку. В Україні у 2017 році набув 

чинності закон про оцінку впливу на довкілля, запроваджений за моделлю ЄС, 

що інтегрує екологічні критерії у процес ухвалення інвестиційних рішень. Крім 

того, українські регулятори та біржі починають вимагати від компаній 

розкриття нефінансової звітності згідно з директивами ЄС, стимулюючи 

прозорість та відповідальність бізнесу. У світовому масштабі ініціативи на 

кшталт Sustainable Stock Exchanges сприяють тому, що принципи ESG стають 

невід’ємною частиною вимог до публічних компаній. Таким чином, 

формуються нові «правила гри», які винагороджують підприємства за 

дотримання сталих практик. Отже, інституційна школа думки виходить з того, 
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що сталий розвиток підприємства забезпечується у тісній взаємодії із зовнішнім 

інституційним середовищем і в рамках чітко визначених правил. 

Системний підхід розглядає сталий розвиток як багаторівневу систему, 

елементи якої – економіка, суспільство і довкілля – перебувають у постійній 

взаємодії та взаємозалежності [29]. З позицій системного аналізу підприємство 

є відкритою системою, що функціонує в контексті ширшої соціо-еколого-

економічної системи. Відтак, стратегічне управління має орієнтуватися не лише 

на внутрішні показники підприємства, але й на зовнішні зв’язки та ефекти. 

Системне мислення у менеджменті (ідеї якого розроблялися, зокрема, Л. фон 

Берталанфі, Д. Форрестер, П. Сенге та ін.) підкреслює необхідність врахування 

прямого і зворотного зв’язку: рішення менеджменту можуть мати відстрочені 

наслідки для довкілля та суспільства, які згодом вплинуть і на саме 

підприємство. Тому підхід сталого розвитку якраз і закликає дивитися на 

проблему цілісно.  

Практичним втіленням системного підходу стали такі концепції, як 

індустріальна екологія та циркулярна економіка, що прагнуть вибудувати 

економічну діяльність за аналогією до природних екосистем – з циклічним 

використанням матеріалів і мінімізацією відходів. Інший приклад – аналіз 

життєвого циклу продукції, коли екологічні та соціальні впливи оцінюються на 

всіх етапах виробництва і споживання товару. У сфері корпоративного 

управління системний підхід проявляється через інтеграцію функцій: 

екологічні, соціальні питання більше не розглядаються відокремлено, а 

включені в усі бізнес-процеси (виробництво, логістику, фінанси, маркетинг). 

Системний підхід на практиці вимагає перегляду усіх стадій бізнес-діяльності. 

Наприклад, при розробці продуктів все ширше використовується принцип 

«екодизайну» (Design for Environment), коли товар проектується з розрахунком 

на його екологічність протягом повного життєвого циклу – від вибору 

матеріалів до утилізації [11].  
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Також компанії поширюють свої управлінські зусилля на весь ланцюг 

постачання: обирають постачальників з огляду на їхню відповідність 

стандартам сталого розвитку, співпрацюють з логістичними партнерами для 

зменшення вуглецевого сліду доставки, організовують збір і переробку 

відпрацьованої продукції. Подібні заходи перетворюють окреме підприємство 

на частину великої екосистеми, де успіх вимірюється не лише фінансовими 

показниками, а й стійкістю взаємозв’язків між усіма учасниками. Зрештою, 

системне бачення забезпечує узгодженість дій підприємства з потребами 

довкілля та суспільства, допомагаючи знаходити баланс між різними цілями 

розвитку і уникати однобоких рішень [23]. 

Слід відзначити й новітні концепції, що продовжують розвиток 

парадигми сталого розвитку. Зокрема, кругова економіка (circular economy) 

пропонує модель виробництва і споживання, за якої матеріальні потоки 

максимально замкнені, а відходи практично відсутні. Зелена економіка, 

розвинута під егідою Програми ООН з навколишнього середовища (UNEP), 

орієнтована на економічне зростання та створення робочих місць за умови 

зменшення впливу на довкілля через інвестиції у чисті технології та природний 

капітал. В останні роки набуває популярності ідея регенеративної економіки – 

підходу, що прагне не лише мінімізувати шкоду природі, але й відновлювати 

екосистеми (наприклад, підвищувати родючість ґрунтів у сільському 

господарстві) і оздоровлювати суспільні зв’язки. Паралельно розвивається 

напрям біоекономіки, який передбачає активне використання відновлюваної 

біосировини та біотехнологій задля задоволення потреб людства без 

виснаження природних ресурсів. Ці моделі доповнюють базові три складові 

сталого розвитку, пропонуючи конкретні механізми втілення його принципів у 

різних секторах економіки. 
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Таблиця 1.1 

Порівняння підходів до розуміння сталого розвитку 

Назва підходу Ключові ідеї Основні 

представник

и / автори 

Основні 

інструменти 

Приклади 

реалізації 

Економічний Зростання з 

урахуванням 

ресурсних 

обмежень; 

інтерналізація 

зовнішніх ефектів 

Д. Пірс, Г. 

Дейлі, Дж. 

Елкінгтон 

Податки на 

забруднення, 

зелене 

фінансування, 

ESG-інвестиції 

Інвестиції в 

енергоефективні

сть, зменшення 

ресурсомісткості 

Екологічний Пріоритетність 

збереження 

довкілля; 

запобігання 

екологічним 

загрозам 

Д. Медоуз, Р. 

Карсон, 

Римський 

клуб 

Оцінка впливу 

на довкілля, 

чисті технології, 

стандарти ISO 

14001 

Замкнені цикли 

водопостачання, 

впровадження 

біогазових 

установок 

Соціальний Якість життя, 

права людини, 

рівність, добробут 

працівників 

А. Керролл, 

Е. Фрімен, Г. 

Боуен 

КСВ-програми, 

кодекси етики, 

соціальні 

інвестиції, 

гендерна рівність 

Медичне 

страхування, 

підтримка 

громад, етичні 

кодекси у 

компаніях 

Інституційний Визначальна роль 

норм, стандартів, 

політик 

ООН, ЄС, 

ISO, WBCSD 

Міжнародні 

угоди, державна 

політика, 

стандарти ISO, 

звітність за GRI 

Дотримання 

стандартів, ESG-

звіти, участь у 

міжнародних 

ініціативах 

Системний Взаємозв’язок 

економіки, 

суспільства і 

довкілля 

Д. Форрестер, 

П. Сенге, Л. 

фон 

Берталанфі 

Життєвий цикл 

продукту, 

циркулярна 

економіка, 

стратегічне 

екосистемне 

планування 

Інтеграція 

сталого розвитку 

у всі рівні 

управління, 

стратегічне 

планування 

бізнесу 

 

Стратегічне управління відіграє ключову роль у впровадженні 

принципів сталого розвитку на рівні підприємства. Воно відповідає за 

визначення довгострокових цілей і напрямів розвитку компанії, розподіл 

ресурсів та координацію зусиль для досягнення цих цілей. У контексті сталості 

стратегічний менеджмент виконує функцію інтегратора: поєднує економічні 

інтереси бізнесу з екологічними та соціальними пріоритетами. Задача вищого 
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керівництва – закласти принципи сталого розвитку у місію та візію 

підприємства, щоб вони стали невід’ємною частиною корпоративної філософії і 

культури [17]. 

Функції стратегічного управління (стратегічний аналіз, планування, 

реалізація стратегії та контроль) набувають нового змісту в умовах 

необхідності забезпечувати сталий розвиток: 

- Аналіз середовища: на стратегічному рівні підприємство має 

аналізувати не лише ринкові тренди і конкурентів, а й екологічне оточення 

(наприклад, ризики зміни клімату, доступність ресурсів) та соціальне 

середовище (очікування споживачів, громади, регуляторні вимоги щодо 

відповідальності). SWOT-аналіз доповнюється оцінкою стійкості: сильні і 

слабкі сторони бізнесу розглядаються з погляду екологічних та соціальних 

критеріїв, а можливості і загрози включають, наприклад, нові «зелені» ринки чи 

ризики репутаційних втрат через недотримання норм сталості. 

- Стратегічне планування: при розробці стратегії підприємства 

враховуються цілі сталого розвитку. Формуються довгострокові стратегічні 

цілі, сумісні з глобальними та національними пріоритетами сталості 

(наприклад, зниження вуглецевих викидів, впровадження економії ресурсів, 

підвищення рівня задоволеності працівників). Стратегічні альтернативи 

оцінюються не лише за критерієм фінансової вигоди, але й за критерієм впливу 

на навколишнє середовище і суспільство. Важливою функцією є вибір сталої 

бізнес-моделі – тобто такої моделі створення цінності, що генерує не лише 

прибуток, а й позитивний соціально-екологічний ефект [18].  

- Реалізація стратегії: впроваджуючи стратегію сталого розвитку, 

менеджмент забезпечує організаційні зміни, необхідні для досягнення 

поставлених цілей. Це може включати реорганізацію бізнес-процесів з 

акцентом на ресурсоощадність (наприклад, перехід на циклічні технології 

виробництва, скорочення відходів), розвиток компетенцій персоналу (навчання 
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працівників принципам сталого розвитку, формування екологічної культури на 

підприємстві), встановлення нових партнерських відносин (з екологічними 

стартапами, з громадами для реалізації соціальних проєктів). Важливим 

аспектом є залучення всіх рівнів працівників до реалізації сталих ініціатив: від 

топ-менеджменту, який задає тон і приклад, до лінійного персоналу, що 

впроваджує конкретні заходи на місцях. 

- Контроль і оцінка: стратегічний контроль доповнюється моніторингом 

показників сталого розвитку. Підприємства запроваджують систему ключових 

показників ефективності (KPI) у сфері екології та соціальної відповідальності – 

таких, як обсяг викидів CO₂, рівень енергоефективності, кількість реалізованих 

соціальних проєктів, індекс задоволеності працівників тощо.  

Для успішної інтеграції сталих підходів у стратегічне управління важливо 

керуватися певними базовими принципами. Основні принципи, на яких 

ґрунтується стратегія сталого розвитку підприємства, можна сформулювати 

так: 

- Баланс трьох складових: забезпечення рівноваги між економічними, 

екологічними та соціальними цілями (т.зв. принцип триєдності). Жоден з цих 

аспектів не повинен досягатися за рахунок ігнорування іншого – стійкий успіх 

можливий лише за паралельного прогресу у всіх трьох площинах. 

- Довгострокова орієнтація: прийняття рішень із урахуванням тривалої 

перспективи та впливу на майбутні покоління. Це означає пріоритет 

довгострокової цінності над короткостроковим прибутком, стратегічне 

мислення категоріями десятиліть, а не лише найближчих кварталів. 

- Принцип зацікавлених сторін: врахування інтересів усіх 

стейкхолдерів (власників, працівників, клієнтів, постачальників, громади, 

держави, майбутніх поколінь). Важливо будувати довіру і діалог із 

зацікавленими сторонами, залучати їх до розробки стратегічних рішень, брати 

до уваги їхню думку при оцінці ризиків та виборі напрямків розвитку. 
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- Прозорість і підзвітність: відкритість у декларуванні цілей сталого 

розвитку та звітуванні про їх досягнення. Компанія повинна бути готова 

надавати достовірну інформацію про свій вплив на суспільство і природу, 

визнавати проблеми і демонструвати прогрес. Це сприяє підвищенню рівня 

довіри з боку інвесторів, споживачів та регуляторів [36]. 

- Інноваційність і адаптивність: спроможність впроваджувати нові 

технології, бізнес-моделі та управлінські підходи, необхідні для сталого 

розвитку, а також гнучко реагувати на зміну умов. Стійка стратегія має 

включати культуру постійних поліпшень (continuous improvement) та готовність 

до організаційних змін заради досягнення сталих цілей. 

Дотримання цих принципів створює міцний фундамент для розробки і 

реалізації ефективної стратегії сталого розвитку підприємства. У процесі 

інтеграції сталого розвитку в управління виникає низка конкретних завдань, які 

стратегічний менеджмент має вирішувати: 

1. Формування бачення та цілей: чітко визначити, яким чином компанія 

розуміє сталий розвиток і яких конкретних цілей прагне досягти (наприклад, 

стати вуглецево-нейтральною до певного року, досягти певного соціального 

ефекту в громаді тощо). Це бачення має бути закріплене у стратегічних 

документах і комуніковане всередині організації. 

2. Ідентифікація суттєвих напрямів (materiality): виявити, які аспекти 

сталого розвитку є найбільш релевантними для даного підприємства з 

урахуванням сфери діяльності та очікувань стейкхолдерів. Наприклад, для 

виробничої компанії критичними можуть бути питання енергоємності та 

відходів, тоді як для банку – відповідальне фінансування і дотримання етичних 

норм. 

3. Інтеграція сталих критеріїв у прийняття рішень: забезпечити, щоб 

під час оцінювання інвестиційних проєктів, запуску нових продуктів чи вибору 
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постачальників враховувалися екологічні та соціальні критерії. Для цього 

можуть бути розроблені спеціальні методики комплексної оцінки проєктів.  

4. Ресурсне забезпечення і фінансування: передбачити необхідні 

ресурси (фінансові, людські, часові) для реалізації програм сталого розвитку. 

Стратегічне завдання – інтегрувати витрати на екологічні та соціальні 

ініціативи в бюджет та інвестиційні плани, обґрунтувавши їх як інвестиції в 

довгострокову ефективність та ризик-менеджмент [31].  

5. Розвиток персоналу і компетенцій: включити завдання з навчання 

працівників принципам сталого розвитку, формування відповідного способу 

мислення у команди менеджерів. Сталий розвиток вимагає нових знань – від 

основ екології до навичок взаємодії з громадами – тому менеджмент має 

ініціювати тренінги, семінари, обмін досвідом, формування внутрішніх команд 

з розвитку сталості.  

6. Комунікація та залучення: налагодити ефективну комунікацію щодо 

цілей і прогресу сталого розвитку як всередині компанії (щоб усі співробітники 

розуміли пріоритети і долучалися до їх реалізації), так і зовнішню (із 

зацікавленими сторонами, ЗМІ, інвесторами). Сюди ж відноситься 

репутаційний менеджмент – формування іміджу відповідальної, 

сталорозвиненої компанії [32].  

7. Моніторинг та коригування: розробити систему регулярного 

моніторингу досягнення поставлених цілей сталого розвитку. Аналіз отриманих 

даних повинен слугувати основою для ухвалення управлінських рішень: якщо 

якісь ініціативи не дають очікуваного результату, стратегія переглядається або 

впроваджуються додаткові заходи. Таким чином забезпечується цикл 

безперервного вдосконалення. Сучасні інформаційні технології значно 

полегшують цей процес: існують цифрові панелі моніторингу, що у реальному 

часі відстежують споживання енергії, води, матеріалів, а також програмне 

забезпечення для відстеження виконання соціальних програм. Це дає 
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можливість керівництву оперативно бачити прогрес і приймати рішення на 

основі даних. 

Виконання перелічених завдань гарантує, що інтеграція сталого розвитку 

відбуватиметься планомірно і систематично, а не носитиме характер точкових 

акцій. 

Стратегічний менеджмент має у своєму розпорядженні широкий набір 

методів та інструментів, які допомагають впровадити принципи сталого 

розвитку у практичну діяльність підприємства [21]: 

- Екологічний та соціальний аудит: регулярне оцінювання впливу 

діяльності компанії на довкілля (екологічний аудит) та на суспільство 

(соціальний аудит). Ці інструменти дозволяють виявити «вузькі місця» і 

ризики, перевірити відповідність операцій нормативним вимогам та 

добровільним зобов’язанням.  

- Система екологічного менеджменту (EMS): впровадження 

стандартизованих систем управління навколишнім середовищем, наприклад за 

стандартом ISO 14001. Така система включає політику, процедури і процеси 

для планування екологічних заходів, контролю впливів, реагування на 

екологічні інциденти і постійного покращення екопоказників.  

- Кодекси поведінки та політики КСВ: розроблення внутрішніх 

кодексів корпоративної поведінки, які встановлюють етичні норми, екологічні 

стандарти і правила відповідального ведення бізнесу.  

- Balanced Scorecard з показниками сталості: адаптація системи 

збалансованих показників (Balanced Scorecard) для включення екологічних та 

соціальних індикаторів нарівні з фінансовими. Це дозволяє інтегрувати цілі 

сталого розвитку до основних KPI компанії і відстежувати їх досягнення 

паралельно з економічними результатами.  

- Аналіз життєвого циклу (LCA): метод оцінки повного життєвого 

циклу продукції або послуги – від видобутку сировини до утилізації. LCA-
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дослідження допомагають менеджменту зрозуміти, на яких етапах циклу 

виникає найбільший екологічний або соціальний вплив, і прийняти рішення 

щодо його зменшення (наприклад, змінити дизайн продукту, обрати інші 

матеріали чи вдосконалити логістику).  

- Стейкхолдер-аналіз та партнерство: методичний аналіз ключових 

зацікавлених сторін, їх впливу і очікувань.  

- Інноваційні технології та цифрові рішення: стратегічний менеджмент 

стимулює пошук і впровадження технологій, що сприяють сталості – від 

відновлюваних джерел енергії і енергоефективних рішень до цифрових 

платформ для моніторингу споживання ресурсів чи управління ланцюгом 

постачання з урахуванням екологічних факторів. 

- Звітування та рейтинги: підготовка нефінансових звітів (звітів зі 

сталого розвитку) відповідно до міжнародних керівництв (GRI, інтегрована 

звітність тощо) є не лише засобом прозорості, але й інструментом стратегічного 

управління – адже вимагає встановлення конкретних цілей та вимірювання 

прогресу.  
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РОЗДІЛ 2. АНАЛІЗ РІВНЯ ВПРОВАДЖЕННЯ ПРИНЦИПІВ СТАЛОГО 

РОЗВИТКУ В ДІЯЛЬНІСТЬ ПІДПРИЄМСТВА 

 

2.1. Оцінка сучасного стану реалізації принципів сталого розвитку в 

системі управління підприємством 

 

Принципи сталого розвитку все більше інтегруються в систему 

управління сучасних підприємств, стаючи важливим фактором їхньої 

довгострокової успішності. Сталий розвиток передбачає збалансований підхід 

до економічних, екологічних та соціальних цілей. Для бізнесу це означає, що 

під час прийняття управлінських рішень враховуються не лише фінансові 

показники, але й вплив на довкілля та суспільство. На глобальному рівні 

зростає усвідомлення, що дотримання принципів сталого розвитку (зокрема, 

відповідальне використання ресурсів, захист навколишнього середовища, 

забезпечення гідних умов праці та соціального благополуччя) не лише формує 

позитивний імідж компанії, а й зміцнює її конкурентоспроможність і стійкість 

до ризиків [11].  

Для комплексної оцінки впровадження принципів сталого розвитку в 

систему управління підприємством доцільно враховувати не лише 

мікроекономічні показники діяльності окремих компаній, а й загальнодержавні 

макроекономічні тенденції. Вони формують зовнішнє середовище, в якому 

функціонують підприємства, визначають пріоритети державної політики та 

впливають на доступність ресурсів для трансформації бізнес-моделей. У цьому 

контексті доцільним є аналіз динаміки таких показників, як обсяги 

промислових викидів та рівень інвестицій у науку, адже саме ці фактори 

безпосередньо впливають на можливості підприємств модернізувати 

виробництво, впроваджувати інновації та відповідати екологічним вимогам. 

Наведені нижче діаграми ілюструють зміни в екологічному навантаженні 
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промисловості та частці витрат на дослідження й розробки у ВВП України за 

останні роки. 

На рис. 2.1 та 2.2 показано динаміку ключових індикаторів, що мають 

прямий зв’язок із впровадженням принципів сталого розвитку в управління 

підприємствами. Перша діаграма демонструє суттєве зниження обсягів викидів 

забруднюючих речовин стаціонарними джерелами в Україні з 2005 по 2024 рік, 

що свідчить про певний прогрес у напрямі екологізації промисловості. Це може 

бути наслідком технологічної модернізації, впровадження екологічно чистіших 

виробничих процесів та посилення екологічного регулювання. Водночас друга 

діаграма показує скорочення частки витрат на виконання наукових досліджень і 

розробок у ВВП з 2015 до 2023 року, що викликає занепокоєння. Зменшення 

фінансування науки ставить під загрозу інноваційний потенціал підприємств і 

обмежує можливості сталого розвитку в довгостроковій перспективі. Таке 

скорочення суперечить завданням трансформації економіки на основі знань та 

зеленої модернізації. Отже, у контексті сталого розвитку позитивні екологічні 

зрушення потребують системної підтримки з боку науки та інновацій. Баланс 

між зниженням екологічного навантаження і підтримкою науково-

технологічного прогресу є критичним для успішного формування стратегій 

сталого управління. Відповідні інвестиції в R&D повинні стати ключовим 

пріоритетом як для держави, так і для приватного бізнесу. Сукупний аналіз 

діаграм свідчить про необхідність цілісного підходу до сталого розвитку, що 

поєднує екологічні, економічні та науково-технологічні виміри [28]. 
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Рис. 2.1. Обсяги викидів забруднюючих речовин стаціонарними джерелами 

 

Рис. 2.2. Частка витрат на виконання наукових досліджень і розробок у 

ВВП, % 

В Україні впровадження принципів сталого розвитку в управління 

підприємствами набуває все більшої актуальності, особливо у контексті 

євроінтеграційних процесів та зобов’язань держави щодо Цілей сталого 

розвитку ООН. На національному рівні затверджено Цілі сталого розвитку 

України до 2030 року, які слугують орієнтиром для бізнесу і влади. Держава 

створює передумови для поширення концепції сталого розвитку: формуються 
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стратегії та нормативні акти, що стимулюють підприємства звітувати про 

екологічні та соціальні аспекти діяльності. Зокрема, у 2024 році уряд України 

схвалив стратегію запровадження нефінансової (сталорозвиткової) звітності 

підприємств, яка передбачає поступове обов’язкове розкриття інформації про 

екологічні, соціальні та управлінські показники за європейськими стандартами 

[35]. Це означає, що компанії мають інтегрувати принципи сталого розвитку в 

свою управлінську практику, щоб відповідати майбутнім вимогам прозорості та 

відповідальності. 

На сучасному етапі багато великих українських компаній вже почали 

активно реалізовувати принципи сталого розвитку у своїй діяльності та 

корпоративному управлінні. Як правило, найдинамічніше цей процес 

відбувається на підприємствах, що орієнтовані на міжнародні ринки, залучають 

іноземні інвестиції або прагнуть покращити свою репутацію в очах західних 

партнерів. Вони запроваджують політики корпоративної соціальної 

відповідальності (КСВ) та концепцію ESG (Environmental, Social, Governance – 

екологічні, соціальні та управлінські фактори) як основу стратегічного 

планування. Наприклад, значна частина провідних компаній України 

приєдналася до Глобального договору ООН, зобов’язуючись дотримуватися 

його 10 принципів у сферах прав людини, трудових відносин, екології та 

протидії корупції. Такі підприємства переглядають свої місії і цінності, щоб 

відобразити пріоритети сталого розвитку, і створюють нові структурні 

підрозділи чи посади (наприклад, менеджер або директор зі сталого розвитку), 

відповідальні за інтеграцію стійких практик у повсякденну діяльність [14]. 

Прикладом успішної інтеграції принципів сталого розвитку у систему 

управління є агропромисловий холдинг МХП – один з найбільших експортерів 

продовольства України. Керівництво МХП впровадило комплексну стратегію 

сталого розвитку, що охоплює екологічні, соціальні та управлінські аспекти. 

Зокрема, компанія оголосила амбітну кліматичну ціль – стати кліматично 
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нейтральною до 2030 року, тобто повністю компенсувати свої викиди 

парникових газів. Для досягнення цієї мети МХП інвестує в енергоефективні 

технології та відновлювану енергетику (наприклад, біогазові комплекси, що 

виробляють енергію з відходів виробництва). В системі управління МХП 

створено спеціальний комітет з питань сталого розвитку та ESG, який 

координує реалізацію відповідних ініціатив і звітує наглядовій раді. Компанія 

дотримується міжнародно визнаних стандартів звітності (GRI) для відстеження 

прогресу у сферах сталого розвитку і щорічно випускає розгорнуті нефінансові 

звіти. Такі кроки свідчать, що сталий розвиток став невід’ємною складовою 

корпоративної стратегії МХП: рішення щодо інвестицій, виробничих процесів 

чи роботи з персоналом приймаються з урахуванням їхнього впливу на 

довкілля та суспільство [18]. 

Не менш показовим є досвід енергетичної компанії ДТЕК, яка 

задекларувала перехід до нової бізнес-стратегії, побудованої на принципах 

сталого розвитку та ESG. З 2020 року група ДТЕК інтегрувала дванадцять 

Цілей сталого розвитку ООН у свою корпоративну стратегію до 2030 року. 

Основна мета – трансформація бізнес-моделі в більш екологічно чисту та 

ефективну. ДТЕК першим серед українських енергетичних компаній публічно 

зобов’язався досягти вуглецевої нейтральності до 2040 року, тобто суттєво 

скоротити викиди CO₂ і поступово відмовитися від вугілля, заміщуючи його 

відновлюваними джерелами енергії. Для управління цими змінами в структурі 

компанії створені нові підрозділи, відповідальні за екологічну модернізацію та 

впровадження інноваційних технологій (включаючи розвиток вітрових і 

сонячних електростанцій). Компанія також удосконалила систему 

корпоративного управління: впроваджено політики прозорості, етики та 

антикорупції, посилено роль незалежних директорів та створено окремі 

комітети, що опікуються питаннями сталого розвитку та безпеки. Таким чином, 

принципи сталого розвитку стали визначальними орієнтирами для прийняття 
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стратегічних рішень у ДТЕК – від інвестицій у нові генеруючі потужності до 

програм розвитку персоналу. 

Варто відзначити й практики інших великих підприємств України, які 

демонструють сучасний рівень реалізації концепції сталого розвитку. 

Приміром, аграрна компанія «Астарта-Київ», будучи підписантом Глобального 

договору ООН з 2008 року, розробила власну стратегію корпоративної 

соціальної відповідальності. Вона спрямована на узагальнення та підвищення 

ефективності соціальних та екологічних ініціатив компанії. «Астарта» 

інтегрувала принципи сталого розвитку у свою місію та бізнес-модель, 

визначивши пріоритетні напрямки відповідно до Цілей сталого розвитку ООН 

(зокрема, подолання голоду, розвиток освіти, розвиток відновлюваної 

енергетики, партнерство з громадами) [28].  

Одним із флагманів сталого розвитку в Україні є група «Метінвест», яка 

активно впроваджує принципи ESG у корпоративне управління. У компанії 

створено окрему вертикаль відповідальності за сталість, яка включена у 

загальну структуру стратегічного менеджменту. Систематичне оприлюднення 

нефінансових звітів компанії свідчить про впровадження міжнародних 

стандартів прозорості та підзвітності. Аналогічно, ДТЕК, найбільша 

енергетична компанія країни, інтегрує Цілі сталого розвитку ООН у свої 

корпоративні політики. В компанії впроваджено внутрішні аудити екологічної 

відповідності, системи управління охороною праці та програми з 

енергоефективності. Металургійна група «Метінвест» приділяє значну увагу 

екологічним та соціальним аспектам управління: компанія інвестує значні 

кошти в модернізацію виробництва для скорочення промислових викидів і 

підвищення енергоефективності, а також реалізує масштабні програми з 

охорони праці та розвитку персоналу. Керівництво «Метінвесту» впровадило 

систему регулярного публічного звітування про досягнуті показники у сфері 
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сталого розвитку, демонструючи прозорість та відповідальність перед 

суспільством. 

Таким чином, сучасний стан впровадження принципів сталого розвитку в 

управління українських підприємств можна охарактеризувати як перехідний від 

декларацій до практичних дій. Провідні компанії вже заклали основу сталого 

розвитку у свої стратегії та структури управління, визначили кількісні цілі і 

запустили конкретні проєкти у сферах екології та соціальної відповідальності. 

У той же час, для середнього і малого бізнесу ця практика поки що менш 

поширена, хоча зростає усвідомлення її важливості. Регуляторні вимоги, 

міжнародний тиск інвесторів і приклад лідерів ринку стимулюють дедалі 

більше підприємств звертати увагу на сталий розвиток. Отже, на даний момент 

спостерігається позитивна динаміка: принципи сталого розвитку поступово 

інтегруються в систему управління українських компаній, закладаючи 

фундамент для їхнього тривалого, збалансованого розвитку [34]. 

У сучасних умовах трансформації глобальної економіки дедалі більше 

українських підприємств інтегрують принципи сталого розвитку у свої системи 

управління. Під впливом як внутрішніх викликів, так і міжнародних вимог, 

бізнес починає переосмислювати традиційні моделі функціонування. Сталий 

розвиток більше не сприймається як додатковий соціальний обов’язок, а 

розглядається як ключовий стратегічний інструмент забезпечення 

довгострокової конкурентоспроможності. Українські компанії, особливо великі 

промислові групи, демонструють поступову адаптацію управлінських практик 

до вимог екологічної, соціальної та економічної збалансованості. 

Сфера транспорту також демонструє позитивні зрушення. 

«Укрзалізниця» розробила Стратегію сталого розвитку до 2030 року, що 

охоплює інновації у сфері енергоефективного рухомого складу, зменшення 

викидів СО₂ та розвиток інфраструктури з урахуванням кліматичних ризиків. 

Компанія впроваджує сучасні стандарти управління відходами та проводить 
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моніторинг соціальних впливів у регіонах діяльності. У секторі 

телекомунікацій лідером виступає «Київстар», який реалізує політику 

«відповідального бізнесу» через цифрову інклюзію, підтримку освіти та 

сприяння безпечному користуванню інтернетом [21]. Роздрібна торгівля також 

поступово змінює фокус управління. Наприклад, «Епіцентр К» впроваджує 

енергоощадні технології у своїх торговельних об’єктах та здійснює сортування 

відходів на операційному рівні. Компанія також підтримує соціальні ініціативи, 

спрямовані на допомогу ЗСУ, лікарням та громадам. «Нова пошта» інвестує в 

екологічні логістичні хаби, електротранспорт та цифрові сервіси, що 

мінімізують паперовий документообіг. У таблиці 2.1 подано приклади 

реалізації ініціатив сталого розвитку в Україні. 

Таблиця 2.1 

Приклади реалізації ініціатив сталого розвитку в Україні 

Підприємство Галузь 
Ключові ініціативи сталого 

розвитку 
Інструменти управління 

Метінвест Металургія 

ESG-стратегія, нефінансова 

звітність, інвестування в 

екологічну модернізацію 

Корпоративна звітність, 

ESG-індекси, інвестиційна 

політика 

ДТЕК Енергетика 

Інтеграція Цілей сталого 

розвитку, внутрішні аудити, 

програми енергоефективності 

Стратегічне планування, 

стандарти охорони праці, 

системи моніторингу 

Укрзалізниця Транспорт 

Стратегія сталого розвитку до 

2030 року, зменшення викидів, 

модернізація інфраструктури 

Цільові програми, 

енергоаудит, стратегічні 

KPI 

Київстар Телекомунікації 

Цифрова інклюзія, освіта, 

безпечний інтернет, КСВ-

програми 

Внутрішні політики, 

соціальні звіти, освітні 

ініціативи 

Епіцентр К 
Роздрібна 

торгівля 

Енергоощадні технології, 

сортування відходів, підтримка 

громадських ініціатив 

Екологічний аудит, 

інфраструктурні інвестиції, 

благодійна діяльність 

Нова пошта Логістика 

Екопакування, використання 

електротранспорту, цифровізація 

логістичних операцій 

Управління життєвим 

циклом, автоматизація, 

енергоефективність 

Нафтогаз 

України 

Нафтогазовий 

сектор 

Програма декарбонізації, 

створення департаменту сталого 

розвитку 

Стратегічне планування, 

нефінансова звітність, 

управління ризиками 

Укрнафта 
Нафтогазовий 

сектор 

Альтернативна енергетика, 

екологічний моніторинг, 

модернізація інфраструктури 

Інвестиції в чисту енергію, 

моніторинг, технічне 

переоснащення 
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Нафтогазовий сектор, зокрема «Нафтогаз України», також декларує 

екологічну відповідальність і реалізує програму декарбонізації виробництва. У 

компанії працює спеціальний департамент із питань сталого розвитку, що 

координує екологічні, енергетичні та соціальні ініціативи. «Укрнафта» 

розширює використання альтернативних джерел енергії на родовищах, 

одночасно модернізуючи систему екологічного моніторингу [22]. 

На рівні малого та середнього бізнесу впровадження принципів сталого 

розвитку має фрагментарний характер. Основними перепонами є обмеженість 

ресурсів, низький рівень обізнаності та слабка нормативна підтримка. Проте 

окремі українські стартапи демонструють успішну інтеграцію сталих підходів 

через екопродукти, соціальні ініціативи або прозоре управління. Зокрема, 

виробники біоупаковки, екологічних миючих засобів або соціальні 

підприємства активно просувають цінності сталості. 

Розвиток ESG-звітності в Україні перебуває на етапі формування. 

Частина великих компаній вже звітує за стандартами GRI, SASB або TCFD, 

проте для більшості підприємств це ще не обов’язкова практика. Водночас нове 

регуляторне середовище в ЄС стимулює український бізнес готуватися до 

вимог Директиви CSRD, що надає імпульс розвитку внутрішніх систем 

нефінансового обліку. 

У системі управління підприємствами відчутна зміна підходів: сталість 

починає враховуватись не лише у корпоративних стратегічних цілях, але й у 

системах мотивації керівників, оцінці ризиків і інвестиційній політиці. В 

українських компаніях починають формуватися міжфункціональні команди зі 

сталого розвитку, які координують діяльність між підрозділами. Це сприяє 

системній інтеграції відповідних принципів у всі бізнес-процеси. 

Паралельно, спостерігається зростання інтересу до навчання 

управлінського персоналу з питань сталого розвитку. Провідні компанії 

розробляють внутрішні тренінги, запроваджують освітні платформи, а також 
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залучають міжнародних консультантів. Все це підвищує професійну 

спроможність менеджерів приймати рішення з урахуванням сталих пріоритетів. 

Таким чином, сучасний стан реалізації принципів сталого розвитку в 

управлінні українськими підприємствами є неоднорідним, але позитивно 

динамічним. Великі корпорації відіграють роль рушійної сили трансформації, 

впроваджуючи комплексні підходи до екологічної, соціальної та економічної 

відповідальності. У той же час малі підприємства потребують додаткової 

підтримки, адаптованих інструментів і регуляторного сприяння. Загалом, 

сталий розвиток поступово закріплюється як елемент стратегічного мислення в 

українському менеджменті. 

 

 

2.2. Модель системної оцінки сталого розвитку підприємства 

 

Оцінка сталого розвитку підприємства потребує системного підходу, який 

охоплює три ключові виміри: економічний, екологічний та соціальний. У 

сучасних умовах функціонування підприємств ці аспекти дедалі тісніше 

переплітаються, формуючи єдину основу для довгострокової стратегії. На 

прикладі провідних українських компаній — ДТЕК та Метінвест — можна 

простежити реальні кроки інтеграції сталого розвитку у корпоративне 

управління. Обидва підприємства належать до ресурсно-інтенсивних галузей, 

що підвищує значущість їх внеску у досягнення Цілей сталого розвитку. 

У сфері економіки ДТЕК демонструє стабільну фінансову стійкість і 

масштабні інвестиції в інновації. Компанія активно розвиває напрямок 

«зеленої» генерації, зокрема вітрові та сонячні електростанції. Це дозволяє не 

лише зменшити залежність від традиційних джерел енергії, а й покращити 

структуру активів. У той же час Метінвест реалізує масштабні програми 

модернізації металургійного виробництва. Компанія інвестує у нові доменні 
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печі та екологічно чисті технології виробництва сталі. Економічна ефективність 

забезпечується за рахунок зниження енерговитрат, автоматизації процесів і 

розширення експорту [27]. 

Водночас екологічний вимір для обох компаній є критично важливим. 

ДТЕК впровадив систему екологічного моніторингу на об'єктах видобутку та 

генерації. Компанія регулярно звітує про викиди СО₂, управління відходами та 

використання водних ресурсів. Особливу увагу приділено рекультивації земель 

після видобутку вугілля та інвестиціям у фільтраційні системи. Метінвест, 

своєю чергою, реалізує програму «Зелений метал», що передбачає скорочення 

викидів твердих частинок і перехід на чистіші джерела енергії. У Маріуполі та 

Кривому Розі підприємства групи здійснюють реконструкцію очисних споруд і 

пилогазоочистки. 

Компанії також інвестують у навчання персоналу з екологічної безпеки та 

відповідального поводження з ресурсами. Обидва підприємства запровадили 

стандарти ISO 14001 у системах екологічного менеджменту. Крім того, 

проводяться внутрішні аудити з оцінки екологічної ефективності. На багатьох 

виробничих майданчиках впроваджено замкнені водні цикли та цифровий 

моніторинг викидів. Таким чином, екологічна складова стає частиною 

щоденного управлінського процесу. 

Соціальний вимір сталого розвитку проявляється у відношенні до 

працівників, громад та суспільства загалом. У ДТЕК впроваджено 

корпоративну політику з охорони праці, гендерної рівності та інклюзії. 

Компанія активно співпрацює з місцевими громадами, підтримуючи освітні та 

медичні ініціативи. У 2022–2023 роках особливу увагу приділено гуманітарній 

допомозі та підтримці внутрішньо переміщених осіб. Метінвест, у свою чергу, 

реалізує масштабну соціальну програму «Місто — наш дім», яка спрямована на 

благоустрій, підтримку шкіл, лікарень та ветеранів праці [28]. 



46 

 

 

У кризовий період компанія надала допомогу ЗСУ, медичним закладам і 

волонтерам. Значні ресурси спрямовуються на страхування працівників, 

медичні програми та психологічну підтримку. Обидва підприємства ведуть 

активну інформаційну політику, звітуючи про соціальні ініціативи у відкритих 

форматах. У штаті функціонують окремі підрозділи з корпоративної соціальної 

відповідальності, що координують співпрацю з громадами. Це дозволяє 

формувати довіру та підтримку на місцевому рівні. 

Системна оцінка показує, що сталий розвиток для Метінвесту і ДТЕК — 

це не лише декларація, а інтегрована управлінська стратегія. Усі три складові 

— економічна, екологічна та соціальна — відображаються у KPI, програмах 

інвестування та кадровій політиці. Також варто відзначити запровадження 

цифрових інструментів звітності й аналітики, що підвищують прозорість і 

контроль. Компанії формують середовище внутрішнього вдосконалення за 

принципами сталості [29]. 

На прикладі цих двох підприємств видно, що український бізнес може 

діяти проактивно у сфері сталого розвитку. Попри виклики воєнного часу, 

компанії зберігають фокус на довгостроковій трансформації. Такий підхід 

дозволяє зміцнювати довіру інвесторів, партнерів та суспільства. Водночас 

формуються нові стандарти управління, що ґрунтуються на відповідальності та 

прозорості. Це є передумовою для побудови стійкої економіки України в 

майбутньому. 

ДТЕК і Метінвест демонстрували різні траєкторії фінансового розвитку. 

ДТЕК у 2020 році отримав консолідований дохід ~116 млрд грн (на 16% менше, 

ніж у 2019 р., через кризові явища), але надалі відзначав певне відновлення. 

Метінвест, натомість, утримував стабільні доходи близько $10–10,5 млрд у 

2019–2020 роках, а у 2021 р. його виторг різко зріс до рекордних $18,0 млрд 

(+72% рік до року) завдяки сприятливій кон’юнктурі на світових ринках сталі 

та залізної руди. Обидві компанії активно реінвестують прибутки: капітальні 
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інвестиції Метінвесту у 2021 році становили $1,28 млрд (удвічі більше, ніж у 

2020 р.), тоді як ДТЕК також здійснював значні вкладення (наприклад, у 2020 р. 

сумарний інвесткапекс групи перевищив 20 млрд грн) [28]. 

“Зелені” технології та інвестиції в сталість. ДТЕК фокусує економічну 

стратегію на енергетичному переході. В рамках нової стратегії до 2030 року 

компанія зобов’язалася трансформувати бізнес у більш екологічний формат, 

інвестуючи у відновлювану енергетику. За 2005–2025 рр. ДТЕК інвестував у 

енергоактиви понад €12,5 млрд, з них €1,64 млрд – безпосередньо в “зелену” 

генерацію (сонячні та вітрові електростанції). У 2020–2021 рр. ДТЕК вводив 

нові потужності ВДЕ (зокрема, Тилігульську ВЕС) і навіть запустив першу 

промислову систему накопичення енергії. Частка відновлюваних джерел в його 

виробництві електроенергії поступово зростала: у 2021 році ДТЕК ВДЕ 

відпустив в мережу близько 2,1 млрд кВт·год, що оцінюється приблизно в 7–8% 

сумарної генерації ДТЕК (решту забезпечили теплові електростанції на вугіллі 

й газі). Метінвест, будучи металургійним виробником, не має настільки прямої 

“зеленої” складової у продукції, проте інвестує у технологічну модернізацію, 

що опосередковано підвищує екологічність виробництва. Зокрема, з 2011 по 

2020 рік група спрямувала понад $3,5 млрд на проєкти з екологічним 

компонентом (очищення газів, оновлення обладнання тощо). У 2021 р. 

Метінвест оголосив довгостроковий план декарбонізації, який передбачає 

поступову заміну доменних печей на електродугові печі (ЕAF) та технології 

прямого відновлення заліза (DRI) з 2028 року – це масштабні інвестиції в 

“зелену” металургію майбутнього. Таким чином, економічно обидві компанії 

нарощують витрати на сталий розвиток: ДТЕК – через розбудову 

відновлюваної енергетики, Метінвест – через екологічну модернізацію 

виробництв [40]. Порівняння ключових економічних показників наведено у 

таблиці 2.2. 
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Таблиця 2.2 

Порівняння ключових економічних показників ДТЕК та Метінвест  

Показник (одиниці) ДТЕК Метінвест 

Дохід 2020 р. 116 млрд грн (≈ $4,3 

млрд) 

$10,45 млрд (≈ 280 

млрд грн) 

Дохід 2021 р. ~150 млрд грн (оцінка, 

зростання) 

$18,00 млрд (рекордне 

зростання) 

Капітальні інвестиції 2021 

р. 

~25 млрд грн (оцінка) $1,28 млрд (на 93% 

більше, ніж 2020) 

Інвестиції в “зелені” 

проєкти (накопичені) 

€1,64 млрд (ВДЕ за 20 

років) 

$3,5 млрд (екопроєкти 

за 2011–2020) 

Частка “зеленої” генерації 

(2021) 

~8% (ВДЕ в структурі 

виробництва) 

~0% (традиційна 

виплавка сталі) 

 

Викиди CO₂. У сфері екології обидві компанії декларують цілі зі 

скорочення вуглецевого сліду, але їхні вихідні показники різняться через 

специфіку бізнесу. ДТЕК – великий виробник електроенергії на викопному 

паливі – викидав історично більше парникових газів. Наприклад, сумарні прямі 

викиди CO₂ підприємствами ДТЕК у 2019 році складали близько 31,2 млн тонн, 

а у 2020 р. – 26,2 млн т (тобто зменшилися на ~16% за рік) [33]. Зниження стало 

результатом як зменшення виробництва на теплових електростанціях у 

кризовому 2020-му, так і ефекту від інтеграції відновлюваних потужностей 

(понад 2,5 млн т CO₂ на рік економії за рахунок роботи сонячних і вітрових 

електростанцій ДТЕК). Компанія публічно зобов’язалася досягти вуглецевої 

нейтральності до 2040 року, тож у 2021 р. продовжила скорочення вуглецевих 

інтенсивностей та впровадила моніторинг викидів за європейськими 

правилами. Метінвест має інший профіль викидів: його металургійні комбінати 

і копальні в 2020 році сумарно дали 23,2 млн тонн CO₂ (тільки прямі викиди, 

без урахування спільних підприємств). Це трохи менше за показник 
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енергетичного холдингу, однак для скорочення цього обсягу група планує 

масштабні зміни технологій. Метінвест оголосив ціль -40% викидів парникових 

газів до 2040 року, що передбачає поступовий перехід на “зелену” 

електрометалургію (EAF+DRI замість застарілих доменних печей). Вже 

реалізуються кроки: у 2021 р. продовжилась екопрограма на Маріупольських 

комбінатах, а також розробляється проєкт будівництва електропечей, що 

дозволить суттєво зменшити вуглецеві викиди в майбутньому [34]. 

Відходи і ресурси. Обсяги виробничих відходів у компаній відрізняються 

на порядок, проте обом доводиться вирішувати проблему їх утилізації. ДТЕК 

генерує в основному золо-шлакові відходи на ТЕС та відвали породи у 

вуглевидобутку. У 2020 році загальний обсяг відходів ДТЕК становив 

приблизно 12,3 млн тонн, з яких компанія змогла повторно використати чи 

переробити 5,3 млн т, тобто близько 43% (для порівняння, у 2018 р. частка 

утилізації була лише ~24%) [31]. Попіл і шлаки ДТЕК все активніше спрямовує 

на виробництво будматеріалів та інші потреби: наприклад, у 2019 р. було 

відвантажено на повторну переробку 950 тис. т золошлаків, а у 2021 р. – вже 

понад 1,2 млн т. Метінвест, натомість, оперує колосальними тонами порід і 

шламів: у 2021 році гірничо-металургійні підприємства групи утворили близько 

270 млн тонн відходів (переважно пустої породи та збагачувальних хвостів). 

Майже всі ці відходи є не небезпечними і складуються у спеціальних сховищах 

(відвали, хвостосховища), але група теж працює над підвищенням рівня їх 

утилізації. У 2021 р. Метінвест переробив приблизно 67,5 млн т вторинної 

сировини, що склало близько 25% загального обсягу (для порівняння, у 2020 р. 

було 24%). Переробка включає використання відвалів як матеріалу для 

будівництва доріг, реалізацію побічних продуктів коксового виробництва, 

повернення металургійних шлаків у технологічний цикл тощо. Відтак, за 

екологічним показником утилізації відходів ДТЕК наразі випереджає (близько 
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40% проти 25%), хоча масштаб “хвостів” у металургії значно більший і 

становить виклик національного рівня [26]. 

Природоохоронні витрати. Обидві компанії інвестують значні кошти в 

охорону довкілля, хоча їх пріоритети відрізняються. Метінвест у 2020 році 

витратив на екологічні проєкти $450 млн (+17% до 2019 р.), з яких $205 млн 

склали капітальні екологічні інвестиції. Це фінансувало масштабну 

модернізацію систем газоочистки аглофабрики на комбінаті ім. Ілліча (проєкт, 

що знизив викиди пилу на ~90% і SO₂ на ~46%), продовження реконструкції 

очисних установок конвертерів на “Азовсталі” (очікуване скорочення пилу на 

70%) та оновлення фільтрів на гірничозбагачувальних комбінатах (зменшення 

пилу на ~40%). У 2021 р. екологічний бюджет Метінвесту ще зріс (до ~$510 

млн), продовжуючи тенденцію пріоритетності екологічної модернізації. ДТЕК 

також реалізує природоохоронні програми: за останні 10 років на еко-заходи на 

ТЕС (модернізацію електрофільтрів, зниження викидів SOx/NOx) було 

спрямовано сотні мільйонів гривень. Компанія впровадила системи 

безперервного моніторингу викидів на всіх теплових електростанціях, будує 

установки десульфуризації та налагодила контроль втрат метану на шахтах. 

Хоча загальні валові витрати ДТЕК на екологію публічно не деталізуються 

щороку, відомо, що з 2012 р. холдинг інвестував понад $1 млрд у суто 

екологічні проєкти, які вже дозволили суттєво скоротити викиди пилу, газів і 

парникових газів. 

Соціальний вимір 

Кадровий потенціал і зайнятість. Як великі працедавці, обидві групи 

забезпечують роботою десятки тисяч людей. ДТЕК наразі має близько 55–60 

тис. співробітників (станом на 2021 рік), працюючих у різних регіонах України 

– від шахтарів і енергетиків до ІТ-спеціалістів та менеджерів. Метінвест до 

початку повномасштабної війни був навіть більшим роботодавцем – сумарно 

близько 80–90 тис. працівників (в Україні та за кордоном). Слід відзначити, що 
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2022 р. вніс корективи: через воєнні дії частина активів Метінвесту 

призупинена, і кількість персоналу тимчасово скоротилася, проте в докризовий 

період група стабільно нарощувала колектив, зокрема завдяки придбанню 

Покровської вугільної шахти у 2021 р. (плюс кілька тисяч гірників). І ДТЕК, і 

Метінвест декларують відповідальність перед своїми працівниками – навіть під 

час кризи 2020 р. вони зберегли основний штат і продовжували регулярно 

виплачувати заробітну плату [31]. 

Охорона праці та безпека. Обом промисловим групам притаманна 

підвищена увага до охорони праці, адже їхні базові галузі – енергетика, 

вуглевидобуток, металургія – є травмонебезпечними. ДТЕК впровадив систему 

управління промисловою безпекою на основі міжнародних стандартів та 

інновацій. У 2019–2020 рр. компанія запустила програму Farseer – ІІ-систему 

відеомоніторингу, що розпізнає порушення техніки безпеки на виробництві й 

миттєво сигналізує про ризики. Це, разом з іншими заходами, дало результати: 

коефіцієнт травматизму LTAFR у ДТЕК знизився з 0,58 (2018 р.) до 0,44 (2020 

р.), тобто кількість виробничих травм суттєво скоротилася. Щорічно ДТЕК 

інвестує значні суми в засоби індивідуального захисту, навчання персоналу з 

безпечних методів роботи та вдосконалення умов праці – сумарно ці витрати 

сягають сотень мільйонів гривень на рік. Метінвест у цій сфері також зробив 

помітний поступ. У 2020 році група спрямувала на програми охорони праці та 

промбезпеки $106 млн, а у 2021 р. – вже $138 млн (+31%) [32]. Це включало 

модернізацію обладнання на шахтах і заводах, впровадження цифрових рішень 

(систем контролю концентрації газів, автоматизація важких операцій) та 

розвиток культури “нульового травматизму”. Як результат, частота нещасних 

випадків на підприємствах Метінвесту також зменшилася в останні роки, 

наближаючись до показників кращих світових компаній в галузі. Безумовно, 

обидві компанії продовжують роботу над безпекою: проводяться регулярні 

аудити, тренінги для працівників, діють стимули за дотримання правил. 
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Соціальні інвестиції та підтримка громад. Будучи 

системоутворюючими бізнесами для регіонів присутності, ДТЕК і Метінвест 

реалізують програми корпоративної соціальної відповідальності (КСВ) та 

соціального партнерства. ДТЕК ще з 2013 року запровадив Стратегії 

соціального партнерства в містах і громадах, де працюють його підприємства. 

На ці цілі компанія щорічно виділяє чималі кошти: до пандемії обсяги 

соціальних інвестицій сягали 50–100 млн грн на рік. Приміром, у 2019 р. 

соціальні проєкти ДТЕК (розвиток інфраструктури, підтримка шкіл, лікарень, 

енергоефективність у громадах) профінансовані на ≈79 млн грн, а у складному 

2020 р. – близько 28 млн грн (тимчасове скорочення через карантинні 

обмеження). У 2021 році компанія відновила фінансування стратегій 

партнерства на довоєнному рівні, зосередившись на підтримці медичних 

закладів (особливо у боротьбі з COVID-19) та критично важливої 

інфраструктури [36].  

Метінвест також системно інвестує в розвиток громад: за його даними, у 

2020 р. витрати на проєкти для громад склали $15 млн (порівняно з $11 млн у 

2019). Це включало ремонти та будівництво соціально значущих об’єктів у 

Маріуполі, Запоріжжі, Кривому Розі, програми благоустрою міст, підтримку 

освіти (група створила власний технічний університет “Метінвест 

Політехніка”) тощо. У 2021 р. соціальні інвестиції не менші – окрім планових 

проєктів, компанія допомагала медичній сфері (закупівля обладнання для 

лікарень у рамках боротьби з пандемією). З лютого 2022 р. пріоритети КСВ 

обох компаній змінилися: вони спрямували великі ресурси на гуманітарну 

допомогу населенню та підтримку Збройних сил України. Зокрема, Метінвест 

за перший рік війни виділив понад ₴1,9 млрд на гуманітарні проєкти і 

виготовив 170 тис. бронежилетів для військових, а ДТЕК інвестував ₴19,5 млрд 

у відновлення зруйнованих енергооб’єктів та забезпечення енергостабільності. 

Це свідчить про високий рівень соціальної відповідальності бізнесу [32]. 
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Гендерна рівність та інклюзія. Обидві групи поступово впроваджують 

принципи рівних можливостей для всіх працівників, хоча історично енергетика 

і металургія залишалися “чоловічими” сферами за складом кадрів. Так, частка 

жінок у загальній чисельності персоналу Метінвесту станом на 2021 рік досягла 

близько 30%. Для важкої промисловості це доволі високий показник, 

зумовлений тим, що група активно залучає жінок і на виробництві (відмінено 

застарілі обмеження на “чоловічі” професії), і на керівних посадах. У складі 

вищого керівництва Метінвесту жінки обіймають біля 20–25% посад, і 

компанія ставить за мету збільшувати цю частку. ДТЕК наразі має схожу 

картину: за різними даними, близько третини співробітників групи – жінки, 

причому в офісному та ІТ-сегменті їхній відсоток вищий, ніж у видобувних 

підрозділах. ДТЕК став першою українською компанією, що приєдналася до 

глобального руху The Valuable 500 (ініціатива з інклюзивності і прав рівних 

можливостей для людей з інвалідністю), а в 2021 р. долучився до платформи 

“Бізнес без бар’єрів” під патронатом Першої леді Олени Зеленської. Ці 

зобов’язання підтверджують курс на усунення дискримінаційних бар’єрів: 

компанія впроваджує політику гендерної рівності, забезпечує рівну оплату за 

рівноцінну працю чоловіків і жінок, підтримує професійний розвиток 

співробітниць. Обидві компанії також інвестують у навчальні програми для 

молоді та жінок, заохочують дівчат обирати технічні спеціальності – 

наприклад, на стипендіальних програмах Метінвест Політехніки вже 20% 

дівчат [28]. Таким чином, у соціальному вимірі ДТЕК і Метінвест поступово 

переходять від декларування політики рівності до практичних дій, що сприяють 

гендерному балансу та інклюзивності робочого середовища. 

Порівняння сталого розвитку ДТЕК і Метінвест засвідчує, що обидві 

компанії значно просунулися у виконанні цілей ESG за останні роки. В 

економічній площині Метінвест показав вибухове зростання фінансових 

показників у 2021 році, тоді як ДТЕК зосередив капітал на енергетичній 
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трансформації та стабільності енергопостачання. В екологічному аспекті ДТЕК 

вже сьогодні скоротив викиди СО₂ завдяки ВДЕ і прагне повної вуглецевої 

нейтральності, Метінвест же інвестує рекордні кошти в модернізацію 

виробництва, закладаючи основу для “зеленішої” металургії майбутнього. При 

цьому, у поводженні з відходами ДТЕК демонструє вищий відсоток утилізації, 

але Метінвест працює з надзвичайно великими обсягами і поступово підвищує 

ефективність у цій сфері [38]. В соціальному вимірі обидві компанії є 

відповідальними працедавцями: вони забезпечують робочі місця десяткам 

тисяч українців, постійно вдосконалюють систему охорони праці (знижуючи 

рівень травматизму) і відчутно підтримують громади та державу (як у мирний 

час – через соціальні проєкти, так і під час війни – через масштабну допомогу 

армії та населенню). В питанні гендерної рівності спостерігаються позитивні 

зрушення – близько третини персоналу цих компаній становлять жінки, і 

створюються умови для збільшення їх присутності в технічних і керівних 

ролях. Загалом, ДТЕК і Метінвест підтверджують статус лідерів сталого 

розвитку в Україні, кожен у свій спосіб інтегруючи цілі ООН у повсякденну 

бізнес-стратегію: перший – через “зелену” енергетику та інновації, другий – 

через екологічну модернізацію металургії та соціальну відповідальність. 

Для поглибленої системної оцінки сталого розвитку доцільним є 

використання порівняльної моделі, яка дозволяє співставити результати 

діяльності різних підприємств у трьох вимірах сталості: економічному, 

соціальному та екологічному. У межах дослідження побудовано інтегративну 

модель оцінювання, що базується на нормованих індикаторах (0–1) та 

розрахунку інтегрального індексу сталого розвитку за формулою: 

ISR=αE+βS+γEc                                                (2.1)  

де 

E — економічний індикатор, 

S — соціальний індикатор, 
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Ec — екологічний індикатор, 

α,β,γ — вагові коефіцієнти (у моделі: 0,4; 0,35; 0,25). 

Порівняльна оцінка рівня сталого розвитку ДТЕК та Метінвест за інтегральною моделлю 

Показник Формула розрахунку 
ДТЕК 

(норм.) 

Метінвест 

(норм.) 
Коментар 

Економічний 

індикатор (E) 
 

0,78 0,72 

ДТЕК демонструє 

вищу прибутковість 

та операційну 

ефективність 

Соціальний 

індикатор (S)  

0,82 0,76 

ДТЕК більше 

інвестує у 

персонал, охорону 

праці, цифрові 

компетенції 

Екологічний 

індикатор (Ec) 
 

0,63 0,71 

Метінвест 

активніше 

модернізує 

обладнання та 

скорочує викиди 

Інтегральний 

індекс сталого 

розвитку (ISR) 
 

0,752 0,733 

ДТЕК незначно 

випереджає 

Метінвест у 

загальній сталості 

 

Таким чином, ДТЕК демонструє дещо вищий інтегральний індекс сталого 

розвитку (0,752) за рахунок: 

сильних соціальних програм (безпека праці, навчання, корпоративна культура), 

цифровізації виробництва, 

високої економічної ефективності в енергетичному секторі. 

Метінвест показує кращі результати у екологічному блоці (0,71), що 

зумовлено масштабними інвестиціями у: 

 газоочисні системи, 

 модернізацію металургійних агрегатів, 

 зменшення викидів СО₂ на виробництвах у Запоріжжі та Кам’янському. 
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Обидві компанії активно готуються до вимог CSRD та ESG-

стандартизованої нефінансової звітності, що підсилює їх позиції на 

міжнародних ринках (рис. 2.1).  

 

Рис. 2.1. Порівняльна радар-діаграма сталого розвитку ДТЕК та Метінвест 
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РОЗДІЛ 3. НАПРЯМИ ВДОСКОНАЛЕННЯ СТРАТЕГІЇ УПРАВЛІННЯ 

ПІДПРИЄМСТВОМ НА ЗАСАДАХ СТАЛОГО РОЗВИТКУ 

 

 

3.1. Формування стратегії сталого розвитку ДТЕК на основі моделі п’яти 

сил Портера 

 

Сучасний бізнес дедалі більше розглядає сталий розвиток як стратегічний 

фактор конкурентоспроможності, а не як факультативну соціальну діяльність. 

Європейські нормативи на кшталт Регламенту «зеленої угоди» та Директиви 

CSRD вимагають від підприємств системно збирати та розкривати дані про 

екологічні, соціальні та управлінські показники, а національні стратегії України 

передбачають адаптацію цих вимог, щоб забезпечити еквівалентність з 

європейськими партнерами. Крім того, інвестори та кредитори надають 

перевагу компаніям з високими ESG-рейтингами, тож інтеграція сталих 

практик допомагає залучити капітал та знизити вартість фінансування. Таким 

чином, формування стратегії сталого розвитку є необхідним елементом 

довгострокового управління підприємством. 

При розробці стратегії насамперед визначаються довгострокові цілі, що 

охоплюють економічні, екологічні та соціальні виміри. Мета економічної 

стійкості полягає у забезпеченні конкурентоздатності та прибутковості за 

умови врахування ресурсних обмежень і ризиків. Екологічні цілі найчастіше 

включають скорочення викидів парникових газів, перехід на відновлювані 

джерела енергії, підвищення енерго- та ресурсоефективності, запобігання 

забрудненню та впровадження циркулярних підходів до виробництва. 

Наприклад, українська енергетична компанія ДТЕК у своїй стратегії декларує 

намір суттєво зменшити викиди парникових газів, поліпшити якість повітря, 

впроваджувати систему екологічного менеджменту за стандартом ISO 14001, 
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запобігати забрудненню, відповідально використовувати воду та підвищувати 

ефективність управління відходами. Компанія також планує відмовитись від 

вугільної генерації, розширювати відновлювані джерела енергії і ввести 

науково обґрунтовані цілі скорочення вуглецевих викидів до досягнення 

нейтральності.  

Для того щоб цілі були дієвими, вони формулюються за принципом 

SMART: конкретні (щоб уникати абстрактності), вимірювані (зазвичай у 

натуральних чи вартісних показниках), досяжні, релевантні для бізнесу і 

обмежені в часі. Прикладом конкретної цілі є зобов’язання ДТЕК досягти 

кліматичної нейтральності до 2040 року. 

Інструменти формування стратегії: 

Подвійна матеріальність. Одним з ключових аналітичних інструментів є 

подвійна матеріальність (double materiality). Вона дозволяє оцінити з двох 

сторін, які фактори сталого розвитку суттєво впливають на фінансові 

результати підприємства (зовнішній вплив на бізнес) та який вплив має сама 

компанія на навколишнє середовище й суспільство (внутрішній вплив). Таке 

оцінювання допомагає визначити пріоритети, зосередивши ресурси на 

питаннях, що мають найбільше значення для підприємства та його 

стейкхолдерів [12]. 

Аналітичні методи. Для аналізу зовнішнього середовища 

використовуються методи PESTEL (оцінювання політичних, економічних, 

соціальних, технологічних, екологічних та правових факторів), SWOT 

(визначення сильних і слабких сторін, можливостей і загроз) та модель п’яти 

сил Портера для оцінки ринкової конкуренції. Ці інструменти дозволяють 

інтегрувати екологічні та соціальні ризики у стратегічний аналіз нарівні з 

економічними факторами [15]. 

Моделі сталого бізнесу. При формуванні стратегії слід вибирати моделі, 

що поєднують створення економічної цінності з вирішенням екологічних і 
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соціальних проблем. До таких моделей належать дематеріалізація (зменшення 

матеріаломісткості продукції), «зелена» модель бритви та леза (продаж 

відновлюваних витратних матеріалів), циркулярна економіка (продукти як 

послуги, повторне використання ресурсів), шерингова економіка та імпакт-

моделі, спрямовані на вирішення соціальних проблем через основну діяльність. 

Стандарти та нормативні рамки. Керівництво підприємства має 

враховувати зовнішні вимоги: європейські стандарти звітності ESRS у межах 

CSRD та регламенти ЄС зі сталого фінансування. В Україні урядова стратегія 

передбачає впровадження ESRS у систему звітності, запровадження аудиту 

сталого розвитку та гармонізацію законодавства з вимогами ЄС. Інструментами 

для внутрішньої реалізації стають стандарти системи менеджменту (ISO 14001 

– екологічний менеджмент, ISO 45001 – охорона праці, ISO 26000 – соціальна 

відповідальність) та рамки звітності GRI або інтегрованої звітності [33]. 

Звітування та ESG-рейтинги. Наявність верифікованої нефінансової 

звітності покращує прозорість і довіру. Компанії, які беруть участь в 

ESG-рейтингах, отримують доступ до «зелених» кредитів і залучають 

інвестиції під нижчі відсотки. Відповідно, інструментами є системи збору 

даних і програмне забезпечення для підготовки CSRD-комплаєнтної звітності 

[32]. 

Залучення стейкхолдерів. Стратегія формує механізми постійного 

діалогу із зацікавленими сторонами (працівниками, громадами, інвесторами, 

постачальниками). Інструментами служать опитування, консультації, публічні 

слухання та створення дорадчих органів для інтеграції інтересів стейкхолдерів 

у процес прийняття рішень [37]. 

Фінансові інструменти. Використання «зелених» облігацій, державних 

грантів, пільгових кредитів, ESG-фінансування та інвестиційних програм 

стимулює компанії вкладати кошти у сталі проєкти. 
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CSR Tools — це спеціалізоване онлайн-рішення, розроблене для 

підтримки компаній у впровадженні, управлінні та моніторингу корпоративної 

соціальної відповідальності (CSR) і стратегій сталого розвитку. Цей інструмент 

допомагає підприємствам систематизувати процеси оцінки впливу на довкілля, 

суспільство та економіку, а також інтегрувати цілі сталого розвитку у 

внутрішню політику управління [33]. Платформа CSR Tools пропонує 

користувачам набір цифрових модулів для: 

 аналізу ризиків і можливостей у сфері сталого розвитку; 

 визначення цілей на основі принципів ESG (екологічне, соціальне, 

управлінське управління); 

 формування планів дій з досягнення цілей сталого розвитку; 

 моніторингу прогресу за допомогою індикаторів та інтегрованих 

дашбордів; 

 підготовки звітності відповідно до міжнародних стандартів (наприклад, 

GRI, CSRD, ESRS). 

Однією з головних функцій CSR Tools є візуалізація даних у зручному 

форматі, що спрощує прийняття рішень для менеджменту та дозволяє 

формувати публічну нефінансову звітність, яка відповідає вимогам 

європейського законодавства. Інструмент також дозволяє адаптуватися до 

специфіки галузі та масштабу підприємства — від малого бізнесу до великих 

корпорацій. 

Сформовані цілі та інструменти переходять у практику завдяки чітким 

механізмам. CSR Tools пропонує поетапну модель:  

1) аналіз та визначення цілей – аналіз зовнішніх і внутрішніх чинників, 

оцінювання ризиків та можливостей, проведення подвійної матеріальності;  

2) формулювання та інтеграція стратегії – встановлення конкретних 

цілей, узгодження їх із загальною корпоративною стратегією та розроблення 

бізнес-моделей;  
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3) впровадження та звітність – інтеграція заходів у бізнес-процеси, 

використання ESG-софту для збору даних, підготовка звітів;  

4) моніторинг і подальший розвиток – вимірювання прогресу, 

коригування цілей та адаптація до змін. Циклічний характер процесу забезпечує 

безперервне вдосконалення. 

У таблиці 3.1 показано етапи формування стратегії сталого розвитку 

підприємства. 

Таблиця 3.1  

Етапи формування стратегії сталого розвитку підприємства 

Етап Зміст етапу 
Приклади інструментів / 

механізмів 

1. Визначення 

пріоритетів 

Аналіз ризиків, впливів, 

очікувань стейкхолдерів 

SWOT, PESTEL, подвійна 

матеріальність, ESG-

аналітика 

2. Постановка цілей 

Встановлення довгострокових 

сталих цілей у трьох вимірах 

(економіка, екологія, соціум) 

SMART-цілі, SDGs, 

кліматичні цілі, гендерний 

баланс 

3. Вибір бізнес-

моделі 

Визначення підходу до 

створення сталого 

продукту/послуги 

Циркулярна економіка, 

дематеріалізація, імпакт-

моделі 

4. Інтеграція у 

стратегію 

Поєднання із загальною 

корпоративною стратегією 

Включення в KPI, адаптація 

політик закупівель, 

фінансова модель 

5. Реалізація та 

операціоналізація 

Запуск заходів, розподіл 

ресурсів, навчання персоналу 

Внутрішні стандарти (ISO 

14001, ISO 26000), «зелені» 

закупівлі, фінансування 

6. Моніторинг і 

звітність 

Вимірювання ефективності, 

публічна звітність, аудит 

ESG-індикатори, 

нефінансова звітність (GRI, 

ESRS), внутрішній контроль 

7. Адаптація та 

вдосконалення 

Перегляд цілей, коригування 

заходів, впровадження 

інновацій 

Аналіз результатів, 

консультації із 

стейкхолдерами, 

ESG-рейтинги 

 

Реалізація стратегії вимагає лідерства та залучення топменеджменту. За 

словами експертів, компанії повинні інтегрувати сталий розвиток у «ДНК» 

бізнесу, а керівники – демонструвати прихильність і надавати ресурси. Серед 
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причин для здобуття «buy-in» керівництва – створення довгострокової цінності, 

доступ до вигідного фінансування, диференціація від конкурентів і підготовка 

до обов’язкового звітування. У структурі управління часто створюються 

комітети зі сталого розвитку або призначаються керівники ESG, які 

координують реалізацію програми [22]. 

Управлінські механізми включають інтеграцію критеріїв сталості в KPI, 

політики закупівель та інвестицій. Для цього в системі бюджетування 

передбачаються ресурси на екологічні й соціальні проєкти. Важливо, щоб усі 

підрозділи компанії – від виробництва до маркетингу й фінансів – мали 

завдання зі сталого розвитку. Наприклад, екологічні критерії впроваджуються у 

процедури закупівлі (пріоритет постачальників з екомаркуванням), виробничі 

підрозділи впроваджують енергоощадні технології, а відділ кадрів відповідає за 

гендерний баланс і навчання. 

Механізм моніторингу й удосконалення полягає у регулярному 

вимірюванні показників (викиди CO₂, обсяги відходів, рівень травматизму, 

частка жінок у керівництві тощо), порівнянні їх із плановими значеннями та 

коригуванні заходів. Компанії впроваджують системи внутрішнього аудиту й 

залучають незалежних аудиторів для підтвердження точності даних. Публічне 

звітування за стандартами GRI чи ESRS підсилює прозорість та 

відповідальність [25]. 

Компанія ДТЕК демонструє, як стратегія сталого розвитку інтегрується в 

управління. Вона визначила чіткі кліматичні та соціальні цілі, впровадила 

систему екологічного менеджменту, орієнтується на перехід до відновлюваної 

енергетики та зобов’язалася досягти вуглецевої нейтральності до 2040 року. 

Паралельно компанія розробляє програми залучення стейкхолдерів, 

впроваджує міжнародні стандарти (ISO 14001) та готує нефінансові звіти, що 

відповідають європейським вимогам. Законодавчий контекст підтримує такі 

ініціативи: у 2024 році уряд ухвалив Стратегію запровадження підприємствами 
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звітності зі сталого розвитку, яка передбачає застосування стандартів ESRS, 

процедуру аудиту звітності та забезпечення об’єктивної інформації для 

інвесторів [29]. 

Формування ефективної стратегії сталого розвитку вимагає комплексного 

підходу: від вибору амбітних, але вимірюваних цілей до впровадження 

інструментів, що дозволяють визначити матеріальні чинники і впливи, 

адаптації бізнес-моделі та налагодження системи управління. Важливо 

інтегрувати стратегічні рішення у всі рівні корпоративного управління та 

забезпечити залучення стейкхолдерів. Дотримання міжнародних стандартів 

звітності та участь у ESG-рейтингах підвищують довіру інвесторів і спрощують 

доступ до фінансування. Приклад українських компаній демонструє, що 

інтеграція принципів сталого розвитку в систему управління приносить 

відчутні результати: підвищується ефективність, знижується екологічний слід, 

зміцнюється репутація, збільшується інвестиційна привабливість та підтримка з 

боку громад. Приклад PESTEL-аналізу для компанії ДТЕК як інструмент 

стратегічного оцінювання зовнішнього середовища у контексті сталого 

розвитку подано у таблиці 3.2.  

Модель Портера (модель п’яти сил Майкла Портера) — це аналітичний 

інструмент для оцінювання конкурентного середовища галузі. Її суть полягає у 

визначенні сили впливу п’яти ключових факторів, що формують рівень 

конкуренції та прибутковість ринку. Першою силою є загроза появи нових 

конкурентів, яка залежить від бар’єрів входу на ринок. Другою — сила 

постачальників, що визначає їхню здатність впливати на ціни та якість ресурсів. 

Третьою силою виступає сила покупців, які можуть тиснути на виробників, 

вимагаючи зниження цін або підвищення якості. Четверта сила — загроза 

товарів-замінників, що можуть задовольнити ті самі потреби споживачів. 
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Таблиця 3.2 

PESTEL-аналіз сталого розвитку для ДТЕК 

Фактор 
Вплив на діяльність ДТЕК у контексті сталого 

розвитку 

Політичний 

- Євроінтеграційний курс України та зобов’язання 

гармонізувати екологічну політику з Green Deal ЄС.  

- Державна підтримка декарбонізації та енергетичної 

безпеки. 

Економічний 

- Зростаючий попит на «зелену» енергію в умовах 

декарбонізації.  

- Необхідність великих інвестицій у відновлювані 

джерела енергії (ВДЕ), зокрема вітрову та сонячну 

генерацію. 

Соціальний 

- Підвищення запиту громадян та працівників на 

етичну й екологічно відповідальну діяльність.  

- Важливість безпечних умов праці та соціальної 

підтримки шахтарів у процесі трансформації 

вугільних регіонів. 

Технологічний 

- Необхідність впровадження smart-grid, energy 

storage, цифрових систем моніторингу викидів.  

- Перехід до автоматизованих енергосистем потребує 

ІТ-інфраструктури та R&D. 

Екологічний 

- Зобов’язання зменшити викиди CO₂ згідно з 

кліматичними цілями до 2040 року.  

- Тиск з боку громадськості та європейських партнерів 

на прозорість ESG-звітності. 

Правовий 

- Впровадження Директиви CSRD та стандартів ESRS 

в Україні до 2026 року.  

- Нормативні вимоги щодо аудиту нефінансової 

звітності та відповідальності за ESG-показники. 
 

П’ята — рівень конкурентної боротьби між існуючими компаніями в 

галузі. Сукупний аналіз цих сил допомагає визначити привабливість галузі та 

стратегічні можливості підприємства. Модель широко використовується для 

формування конкурентної стратегії, планування інвестицій і вибору напрямів 

розвитку. Її головна мета — зрозуміти, які фактори впливають на прибутковість 

бізнесу та як ними можна ефективно управляти [36]. Застосування моделі п’яти 
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сил Портера до компанії ДТЕК у контексті впровадження стратегії сталого 

розвитку показано у таблиці 3.3. Цей аналіз дозволяє оцінити інтенсивність 

конкуренції та фактори, що впливають на стійкість компанії в галузі 

енергетики. 

Таблиця 3.3 

Модель п’яти сил Портера для ДТЕК 

Сила Оцінка впливу на ДТЕК 

1. Конкуренція між 

існуючими 

гравцями 

- Сектор енергетики України характеризується 

високою конкуренцією, особливо у сфері 

відновлюваної енергетики.  

- Іноземні компанії заходять на ринок із 

сучаснішими технологіями.  

- Конкуренція посилюється вимогами до прозорості, 

декарбонізації та впровадження ESG-практик. 

2. Потенційна 

загроза нових 

гравців 

- Нові учасники, особливо в сегменті «зеленої» 

енергетики (малих СЕС, ВЕС), мають легший вхід 

завдяки державній підтримці ВДЕ.  

- Але високі інвестиційні бар’єри, регуляторна 

складність і потреба в енергетичній інфраструктурі 

стримують нових гравців. 

3. Сила 

постачальників 

- Залежність від постачальників енергетичного 

обладнання (в т.ч. імпортного) може створювати 

ризики вартості та графіків поставок.  

- У сталому розвитку важливо, щоб постачальники 

відповідали екологічним і соціальним стандартам. 

4. Сила споживачів 

(клієнтів) 

- Вимоги клієнтів (особливо корпоративних) до 

«чистої» енергії зростають.  

- Підприємства хочуть працювати з 

постачальниками, що мають ESG-зобов’язання.  

- Зростає попит на гнучкі енергетичні послуги 

(smart-рішення, декарбонізація ланцюгів 

постачання). 

5. Загроза 

замінників 

- Поява локальних систем генерації (домашні СЕС, 

малі вітрові електростанції) створює ризик 

заміщення централізованої генерації.  

- Енергозбереження, мікромережі та 

peer-to-peer-сервіси знижують залежність споживача 

від великих енергокомпаній. 
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Модель Портера показує, що для ДТЕК важливо не лише інвестувати у 

модернізацію та ВДЕ, а й перебудовувати бізнес-модель відповідно до нових 

вимог клієнтів, екологічного законодавства та технологічних змін. Посилення 

сталого позиціонування (ESG-звітність, «зелений» імідж, прозорість) може 

бути конкурентною перевагою в умовах зростаючого тиску з боку усіх п’яти 

сил. 

У роботі запропоновано модель оцінювання конкурентного середовища, 

яка базується на інтеграції ESG-факторів у п’ять сил Портера: 

 54321 ,,,, FFFFFfCSRI  ,                                     (3.1) 

де 

CSRI — індекс сталості конкурентного середовища, 

F1 — сила постачальників (з урахуванням зеленої логістики), 

F2 — сила покупців (орієнтація на екотовари), 

F3 — загроза нових гравців (ESG-барʼєри), 

F4 — загроза замінників (зелена продукція), 

F5 — рівень конкуренції (сталий менеджмент як перевага). 

У таблиці 3.4 подано результати оцінювання конкурентного середовища 

ДТЕК на засадах сталого розвитку за моделлю п’яти сил Портера у 2024 році 

Таблиця 3.4 

Оцінювання конкурентного середовища ДТЕК на засадах сталого розвитку 

за моделлю п’яти сил Портера 

№ 

Стратегічний 

фактор (сила за 

Портером) 

Характеристика з позицій 

сталого розвитку 

Оцінка 

Fi (0–1) 

Вплив на сталу 

конкурентну позицію 

1 Сила постачальників 

Підприємство співпрацює з 

обмеженим колом 

постачальників, однак частина з 

них впроваджує екологічні 

стандарти та практики «зеленої» 

логістики 

0,60 

Помірний тиск 

постачальників, є 

потенціал для розширення 

кола «зелених» партнерів 
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2 Сила покупців 

Зростає попит на продукцію з 

урахуванням ESG-вимог, 

споживачі звертають увагу на 

екологічність та соціальну 

відповідальність бренду 

0,70 

Покупці стимулюють 

підприємство до 

посилення сталих практик, 

що може стати джерелом 

конкурентної переваги 

3 
Загроза появи нових 

конкурентів 

Високі вимоги до екологічних 

стандартів, значні початкові 

інвестиції в «зелені» технології 

та нефінансову звітність 

підвищують бар’єри входу 

0,80 

Загроза нових гравців 

відносно невисока, сталий 

розвиток виступає 

додатковим бар’єром 

входу 

4 
Загроза товарів-

замінників 

На ринку присутні альтернативні 

продукти, однак не всі 

відповідають принципам сталого 

розвитку (екологічність 

упаковки, вуглецевий слід тощо) 

0,65 

Помірна загроза з боку 

замінників, підприємство 

може посилити позиції за 

рахунок «зелених» 

інновацій 

5 
Рівень конкурентної 

боротьби в галузі 

Конкуренти частково 

декларують сталий розвиток, але 

не всі мають системний ESG-

підхід; підприємство має шанс 

позиціонувати себе як лідер 

сталості 

0,65 

Конкуренція інтенсивна, 

але посилення сталих 

практик може забезпечити 

відмінність бренду на 

ринку 

 

Інтегральний 

індекс сталості 

конкурентного 

середовища 

Розраховано як середнє значення 

п’яти факторів:  





5

15

1

i

iFCSRI  

0,68 

Свідчить про відносно 

сприятливе конкурентне 

середовище для розвитку 

стратегії сталого розвитку 

 

 

 

3.2. Моделювання системи моніторингу та оцінювання ефективності 

впровадження принципів сталого розвитку 

 

Ефективна стратегія сталого розвитку не може функціонувати без 

постійного моніторингу та об’єктивного оцінювання результатів її реалізації. 

Система моніторингу слугує не лише інструментом контролю, а й механізмом 

зворотного зв’язку, що дозволяє підприємству коригувати свої дії, оперативно 

реагувати на відхилення та покращувати довгострокову ефективність. У 

контексті управління, орієнтованого на сталість, мова йде про багатовимірну 
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систему оцінювання, яка охоплює економічні, екологічні та соціальні аспекти 

діяльності. 

Першим кроком до побудови такої системи є визначення ключових 

індикаторів ефективності (KPI). Вони мають бути вимірюваними, 

періодичними та співвідносними з цілями сталого розвитку, зафіксованими у 

стратегічних документах підприємства. Наприклад, для екологічного напряму 

це можуть бути: обсяг викидів СО₂ на одиницю продукції, частка перероблених 

відходів, рівень енергоефективності або споживання води. Для соціального 

виміру: кількість навчань персоналу, індекс залученості працівників, гендерний 

баланс у керівництві, рівень травматизму. У економічному аспекті: частка 

«зелених» інвестицій у загальних капітальних витратах, кількість ESG-

контрактів, витрати на інновації. У таблицях 3.4, 3.5, 3.6 представлено 

рекомендовано систему KPI сталого розвитку підприємства. 

Таблиця 3.4 

Система KPI сталого розвитку підприємства. Економічний вимір 

KPI Одиниця виміру 
Цільова 

функція 

Частка «зелених» інвестицій у загальних 

капіталовкладеннях 
% Зростання 

Доходи від екологічно чистих продуктів / 

послуг 

грн / % від 

загального доходу 
Зростання 

Рентабельність інноваційних проєктів 

сталого розвитку 
% Зростання 

Кількість ESG-сертифікованих 

постачальників 
од. / % Зростання 

Наявність незалежного аудиту 

нефінансової звітності 
так / ні Так 
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Таблиця 3.5 

Система KPI сталого розвитку підприємства. Екологічний вимір 

KPI 
Одиниця 

виміру 

Цільова 

функція 

Викиди CO₂ на одиницю продукції 
т CO₂ / т 

продукції 
Зниження 

Частка відходів, що утилізуються 

або переробляються 
% Зростання 

Споживання енергії з 

відновлюваних джерел 
% Зростання 

Обсяг водоспоживання на одиницю 

продукції 

м³ / т 

продукції 
Зниження 

Кількість екологічних інцидентів од. Зниження 

 

Таблиця 3.6 

Система KPI сталого розвитку підприємства. Соціальний вимір 

KPI Одиниця виміру 
Цільова 

функція 

Індекс задоволеності 

працівників 
бал (опитування) Зростання 

Кількість навчальних годин 

на працівника 
год / особа Зростання 

Частка жінок у керівних 

посадах 
% Зростання 

Рівень виробничого 

травматизму 

випадки на 1000 

працівників 
Зниження 

Інвестиції в розвиток 

місцевих громад 

грн / % від чистого 

прибутку 
Зростання 

 

Другим етапом є вибір методики збору, обробки та верифікації даних. 

Компанії можуть використовувати як внутрішні системи (автоматизовані 

модулі в ERP, спеціалізоване ESG-ПЗ), так і зовнішні сервіси (наприклад, CSR 

Tools, Vaayu, Ecovadis). Важливо забезпечити достовірність і повноту 

інформації, що потребує залучення фахівців з нефінансової звітності, аудитів та 
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оцінювання. У великих компаніях за цю функцію відповідає відділ сталого 

розвитку або ESG-департамент [22]. 

Другим етапом розроблення системи моніторингу сталого розвитку є 

вибір методики збору, обробки та верифікації даних, який визначає якість, 

достовірність і управлінську цінність інформації. Перш за все, слід чітко 

окреслити, які саме дані необхідно збирати: це можуть бути кількісні показники 

(наприклад, рівень викидів CO₂, витрати на соціальні програми) або якісні 

(ставлення працівників до ініціатив компанії, рівень соціального залучення). 

Для кожного індикатора доцільно визначити відповідального структурного 

підрозділ або посадову особу, яка відповідає за формування даних. Джерела 

інформації можуть бути як внутрішні (системи обліку, фінансові звіти, дані HR, 

системи екологічного моніторингу), так і зовнішні (звітність постачальників, 

незалежні аудити, опитування клієнтів, інформація з публічних баз). 

Збір даних має здійснюватися за єдиною затвердженою методологією, яка 

забезпечує послідовність у часі та порівнюваність результатів. Наприклад, 

викиди парникових газів повинні обраховуватись згідно з міжнародними 

стандартами (GHG Protocol), а показники зайнятості — за методологією 

Держстату. У великих компаніях доречно використовувати автоматизовані 

цифрові інструменти для збору первинної інформації: ERP-системи (наприклад, 

SAP), ESG-аналітичні платформи (CSR Tools, EcoVadis, Vaayu), модулі для 

внутрішнього аудиту. Ці інструменти дозволяють зменшити ручне втручання, 

знизити ймовірність помилок і забезпечити оперативне оновлення даних [28]. 

Особливу увагу слід приділити внутрішнім процесам верифікації, які 

передбачають перевірку повноти, достовірності й логічної послідовності даних. 

Для цього можуть створюватися внутрішні контрольні групи або робочі 

комітети з числа представників фінансового, екологічного, юридичного та HR-

департаментів. Обов’язковим є погодження фінальних показників перед 

поданням їх до стратегічної звітності або включення в KPI-систему. Для 
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нефінансових показників, що публікуються у звітах за стандартами GRI чи 

ESRS, рекомендовано проводити незалежну зовнішню верифікацію (ESG-

аудит). Така перевірка підвищує довіру інвесторів, банків та інших 

зацікавлених сторін. 

Методика обробки має включати агрегацію даних, їхню нормалізацію 

(наприклад, у перерахунку на одиницю продукції), а також застосування 

трендового аналізу. Це дозволяє не лише зафіксувати факт, а й виявити 

динаміку та спрогнозувати подальший розвиток. Для цього варто застосовувати 

бізнес-аналітику (BI-інструменти), побудову інтерактивних ESG-дашбордів, 

порівняння з галузевими бенчмарками. На практиці найефективнішою є 

комбінація ручного аналізу (експертна оцінка) з автоматизованими 

алгоритмами перевірки. 

Ще одним важливим елементом є документування методики: кожна 

одиниця даних повинна мати опис джерела, способу обчислення, періодичності 

оновлення, відповідального виконавця. Це дозволяє забезпечити спадкоємність 

і стабільність системи навіть при зміні персоналу. Особливо критичним це є 

для компаній, які проходять сертифікацію чи надають звітність відповідно до 

вимог регуляторів або інвесторів. Таким чином, вибір методики збору, обробки 

та верифікації даних — це техніко-організаційний фундамент, на якому 

будується вся система моніторингу сталого розвитку. Її якість безпосередньо 

впливає на стратегічні рішення підприємства, його репутацію та довіру з боку 

партнерів [27]. 

Наступним компонентом системи є встановлення базових і цільових 

значень індикаторів, що дозволяє виявляти відхилення та здійснювати оцінку 

динаміки. Наприклад, якщо підприємство має за мету знизити викиди 

парникових газів на 30% до 2030 року, то щорічно повинна проводитись 

звітність про проміжні результати. Застосування принципу "бенчмаркінгу" — 
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порівняння з галузевими або міжнародними стандартами — дозволяє оцінити 

відносну ефективність впроваджених заходів. 

Встановлення базових і цільових значень індикаторів є важливою 

складовою системи моніторингу ефективності сталого розвитку, адже саме 

вони дозволяють підприємству вимірювати прогрес і приймати обґрунтовані 

управлінські рішення. Базові значення зазвичай визначаються на основі 

історичних даних підприємства або галузевих середніх показників. Цільові ж — 

це стратегічно бажані рівні, яких компанія прагне досягти протягом 

визначеного періоду (наприклад, до 2025, 2030 чи 2040 року), відповідно до 

власних планів трансформації, зобов’язань перед стейкхолдерами та 

національних/міжнародних рамок (SDGs, ESG, Green Deal, CSRD тощо) [21]. 

Розглянемо компанію ДТЕК, одного з лідерів енергетичного сектору 

України, який вже кілька років активно реалізує стратегію сталого розвитку 

(Таблиця 3.6). У своїх публічних документах компанія декларує наміри щодо 

зменшення екологічного сліду, декарбонізації, зростання інвестицій у 

відновлювану енергетику та підвищення рівня безпеки праці. 

Цільові значення повинні бути амбітними, але досяжними, базуватись на 

моделюванні сценаріїв, ресурсних можливостях та регуляторному контексті. 

Вони можуть бути включені у KPI менеджерів, а їх виконання — предметом 

регулярного моніторингу, внутрішніх аудитів та зовнішньої звітності. Такий 

підхід дозволяє перетворити сталість із декларації на реальний вимір 

управлінської ефективності. Якщо бажаєте — можу створити аналогічну 

таблицю для іншого підприємства. Ключовою частиною системи є механізм 

звітування, який охоплює підготовку регулярних (щоквартальних, річних) 

внутрішніх аналітичних звітів та публічної нефінансової звітності. В Україні 

дедалі більше компаній, зокрема ДТЕК, Kernel, МХП, готують інтегровані звіти 

відповідно до стандартів GRI або ESRS. Ці документи слугують не лише 
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інструментом інформування, а й платформою для залучення стейкхолдерів та 

інвесторів. 

Таблиця 3.6 

Встановлення базових і цільових значень індикаторів для ДТЕК 

Індикатор 

Базове 

значення (2020 

рік) 

Цільове 

значення 

(2030 рік) 

Коментар 

Обсяг викидів CO₂ на 1 

МВт·год виробленої 

електроенергії 

~950 кг 

CO₂/МВт·год 

≤ 500 кг 

CO₂/МВт·г

од 

Планується скорочення більш 

ніж на 45% через відмову від 

вугільної генерації. 

Частка енергії з ВДЕ у 

структурі генерації 
≈ 17% ≥ 30% 

Зростання частки «зеленої» 

енергії за рахунок 

інвестування у сонячні/вітрові 

проєкти. 

Частка інвестицій у сталий 

розвиток від загального 

CAPEX 

≈ 20% ≥ 50% 
Орієнтація на стратегічну 

трансформацію бізнес-моделі. 

Кількість виробничих травм 

на 1000 працівників 
~1,7 ≤ 0,5 

Ціль — досягти нульового 

травматизму через 

запровадження систем 

безпеки. 

Частка ESG-аудитованих 

постачальників у ланцюгу 

постачання 

< 10% ≥ 60% 
Забезпечення відповідального 

постачання. 

Частка перероблених 

промислових відходів 
≈ 40% ≥ 70% 

Впровадження принципів 

циркулярної економіки. 

Індекс гендерного балансу у 

керівництві 
~20% жінок 

≥ 40% 

жінок 

Сприяння рівним 

можливостям у 

корпоративному управлінні. 

 

Ключовою частиною системи моніторингу впровадження принципів 

сталого розвитку є механізм звітування, що виконує функцію зворотного 

зв’язку, контролю, репутаційного забезпечення та публічної відповідальності. 

Він охоплює як внутрішню аналітичну звітність, що готується для потреб 

управлінського контролю, так і зовнішню публічну нефінансову звітність, яка є 

дедалі важливішим інструментом комунікації з інвесторами, партнерами, 

державними органами, місцевими громадами та іншими зацікавленими 

сторонами [32]. 
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Внутрішня звітність зазвичай формується на щоквартальній або 

щопіврічній основі та містить інформацію про виконання цілей сталого 

розвитку, динаміку ключових ESG-індикаторів, відхилення від планів і 

пояснення причин. Ці звіти можуть інтегруватися у систему стратегічного 

менеджменту компанії через дашборди, внутрішні наради, KPI-систему та 

регулярні огляди ризиків. Їх головна функція — забезпечити прозоре та 

структуроване управління процесами трансформації. 

Зовнішня ж звітність формується щорічно й готується у вигляді 

інтегрованого звіту (integrated report), що поєднує традиційні фінансові 

показники з нефінансовими — екологічними, соціальними та управлінськими. 

В Україні дедалі більше компаній публікують такі документи за стандартами 

GRI (Global Reporting Initiative), ESRS (European Sustainability Reporting 

Standards) або інтегрованої звітності IIRC. Це дозволяє компаніям бути 

прозорими, порівнюваними на міжнародному рівні та відповідати вимогам 

директиви CSRD, яка набуває чинності в ЄС та згодом — в Україні. 

Компанія ДТЕК щороку публікує інтегрований звіт, який охоплює: 

 стратегічні цілі сталого розвитку згідно з Цілями ООН (SDGs); 

 динаміку викидів СО₂ та інші екологічні KPI; 

 заходи з енергоефективності; 

 соціальну політику: навчання, гендерний баланс, безпека праці; 

 діалог із громадами, інвестиції у соціальні проєкти; 

 індикатори ESG-ризиків, механізми управління. 

Наприклад, у Звіті за 2022 рік ДТЕК наводить такі дані: 

 зниження викидів CO₂ на 12% порівняно з 2021 роком; 

 520 млн грн інвестицій у проєкти соціального партнерства; 

 36% керівних посад посідають жінки; 

 82% енергоблоків — з обладнанням для контролю забруднень. 
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Цей звіт підготовлено згідно зі стандартами GRI та містить таблиці, 

графіки, інфографіку, карту зацікавлених сторін, посилання на ESG-

рейтингування. Він є публічно доступним на сайті компанії та подається до 

інвесторів, регуляторів, банків та широкого загалу. 

Практичне значення звітування: 

1. Звіти допомагають залучати стейкхолдерів, включаючи міжнародні 

фонди та «зелених» інвесторів. 

2. Вони слугують основою для незалежного ESG-рейтингування, наприклад, 

від агентств MSCI, Sustainalytics, FTSE4Good. 

3. Через них формується репутаційна сталість бренду та конкурентна 

перевага на європейському ринку. 

4. Вони демонструють готовність компанії до регуляторного переходу, 

зокрема гармонізації з вимогами ЄС. 

Особливо важливою є оцінка впливу діяльності підприємства на 

зацікавлені сторони (stakeholder impact assessment). Це передбачає не лише 

вимірювання показників, але й якісну оцінку змін — наприклад, впливу на стан 

навколишнього середовища, зайнятість у регіоні, громадську думку, добробут 

працівників. Така оцінка здійснюється через консультації, опитування, індекси 

задоволеності тощо. 

Останній елемент — зворотний зв’язок і коригування стратегії. Виявлені 

відхилення або негативні тенденції мають призводити до оновлення планів, 

перегляду ресурсного забезпечення, переоцінки ризиків. Таким чином, система 

моніторингу не є статичною — вона забезпечує гнучкість стратегії та 

адаптивність підприємства до зовнішніх викликів, зокрема кліматичних, 

соціальних або регуляторних. 

Розвинені компанії також впроваджують ESG-дашборди — інтерактивні 

панелі управління для візуалізації ключових метрик у реальному часі. Це 

спрощує прийняття рішень та дозволяє менеджменту оперативно реагувати на 
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критичні зміни. Важливим трендом стає також аудит сталого розвитку, який 

здійснюється незалежними структурами для підтвердження достовірності 

звітних даних, що особливо актуально в контексті вимог Директиви CSRD. 

Таким чином, система моніторингу та оцінювання ефективності реалізації 

принципів сталого розвитку — це не лише контрольний інструмент, а 

повноцінна управлінська підсистема, що забезпечує стратегічну стійкість і 

репутаційну привабливість підприємства в умовах сучасних викликів. Її 

розроблення є обов’язковим компонентом інтеграції сталого розвитку у 

корпоративне управління. 
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ВИСНОВКИ 

 

1. Еволюція концепції сталого розвитку від ідеї екологічних обмежень до 

інтегрованої парадигми управління свідчить про її глибоку трансформацію 

в сучасній економічній науці. Спочатку сталий розвиток розглядався як 

реакція на екологічні загрози, однак нині він набув системного характеру, 

охопивши соціальні та економічні аспекти. Концепція перетворилася на 

універсальну управлінську філософію, що інтегрує принципи 

відповідальності, інноваційності та довгострокового планування. У 

теоретичному аспекті відбувся перехід від «слабкої» до «сильної» сталості, 

яка передбачає збереження природного капіталу як базової умови 

економічного розвитку. Зміна підходів у науковому дискурсі 

супроводжується впровадженням практичних моделей «зеленої» та 

«циркулярної» економіки.  

2. Застосування інтегральної моделі оцінювання сталого розвитку, що 

охоплює економічний, соціальний та екологічний виміри, дозволило 

здійснити комплексне порівняння рівня сталості двох провідних 

українських промислових корпорацій — ДТЕК та Метінвест. Отримані 

результати свідчать, що обидві компанії демонструють високий рівень 

адаптації до принципів ESG та орієнтуються на європейські стандарти 

нефінансової звітності. Розрахункові значення інтегральних індексів 

сталого розвитку (0,752 для ДТЕК та 0,733 для Метінвест) підтверджують 

їхню ефективність у балансуванні економічних результатів із соціальною 

відповідальністю та екологічною модернізацією. Порівняльний аналіз 

показав, що ДТЕК має вищі показники економічної та соціальної сталості, 

що пояснюється активними інвестиціями у персонал, цифровізацію та 

програми безпеки праці. Натомість Метінвест перевершує за екологічним 

блоком, демонструючи системні інвестиції в модернізацію виробничих 
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потужностей та скорочення викидів. Отже, інтегральна модель підтверджує, 

що стратегія сталого розвитку обох компаній є ефективною та 

збалансованою, хоча й акцентована на різних аспектах сталості. Це 

підкреслює можливість використання даної моделі як дієвого інструмента 

моніторингу прогресу українських підприємств на шляху ESG-

трансформації. 

3.  Проведений у роботі аналіз засвідчив, що для компаній Метінвест і ДТЕК 

сталий розвиток перетворився з декларативного гасла на інтегровану 

управлінську стратегію, яка охоплює всі рівні корпоративного управління. 

У трьох ключових площинах — економічній, екологічній і соціальній — 

принципи сталості відображено в системі KPI, інвестиційних програмах та 

кадровій політиці. Обидві компанії активно впроваджують цифрові рішення 

для звітності й аналітики, що забезпечує прозорість процесів і підвищує 

якість управлінських рішень. Вони формують внутрішню культуру 

постійного вдосконалення, орієнтовану на екологічну відповідальність і 

соціальну стабільність. Порівняльний аналіз довів, що Метінвест і ДТЕК 

демонструють сталі результати у виконанні цілей ESG і поступово 

інтегрують міжнародні стандарти звітності. У фінансово-економічному 

аспекті Метінвест показав динамічне зростання у 2021 році, тоді як ДТЕК 

сфокусував ресурси на енергетичній трансформації та забезпеченні 

надійності постачання. В екологічному вимірі ДТЕК уже скоротив обсяги 

викидів СО₂ завдяки розвитку відновлюваної енергетики, тоді як Метінвест 

інвестує значні кошти в модернізацію потужностей, формуючи підґрунтя 

для «зеленої» металургії. Щодо управління відходами, ДТЕК демонструє 

вищий рівень утилізації, але Метінвест, працюючи з більшими обсягами, 

системно підвищує ефективність екологічного менеджменту. У підсумку, 

обидві компанії виступають провідними прикладами впровадження 

принципів сталого розвитку в українському корпоративному секторі. 
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4. Аналіз рівня реалізації принципів сталого розвитку у діяльності українських 

підприємств засвідчив нерівномірність і фрагментарність цього процесу. 

Значна частина компаній зосереджується лише на окремих елементах — 

переважно екологічних або соціальних — без системного поєднання їх із 

економічною складовою. Основними бар’єрами залишаються недостатня 

обізнаність керівників, обмеженість фінансових ресурсів і відсутність 

єдиної методики оцінки сталості. Водночас спостерігається позитивна 

тенденція до впровадження нефінансової звітності та ESG-підходів у 

великих корпораціях. Розвиток цього напряму стимулюється вимогами 

міжнародних партнерів, інвесторів та регуляторів. Підприємства починають 

усвідомлювати економічну вигоду від впровадження сталих практик через 

зниження витрат і зміцнення репутації.  

5. У роботі запропоновано алгоритм формування стратегії сталого розвитку 

підприємства, який складається з чотирьох етапів: діагностики, 

стратегічного планування, реалізації та контролю. Кожен етап передбачає 

конкретні дії, спрямовані на інтеграцію принципів сталості у всі 

управлінські процеси. Діагностика включає аналіз поточного стану 

підприємства з позицій економічної, соціальної та екологічної ефективності. 

На етапі планування визначаються цілі, інструменти та показники 

результативності, що узгоджуються з глобальними ЦСР. Реалізація стратегії 

охоплює впровадження практичних заходів, зокрема підвищення 

енергоефективності, розвиток корпоративної соціальної відповідальності та 

екологічного менеджменту. Контроль передбачає використання системи 

моніторингу, аудиту та звітності відповідно до міжнародних стандартів 

(GRI, ESRS). Запропонований алгоритм універсальний і може бути 

адаптований до підприємств різних галузей. Його застосування сприятиме 

досягненню стійкого економічного розвитку та підвищенню ефективності 

корпоративного управління. 
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6. Запропонована система моніторингу ефективності реалізації принципів 

сталого розвитку базується на використанні ESG-показників, що 

відображають комплексну результативність підприємства. Вона включає 

екологічні індикатори (рівень викидів, енергоємність, управління 

відходами), соціальні (зайнятість, умови праці, розвиток персоналу) та 

управлінські (етика, прозорість, система контролю ризиків). Такий підхід 

дозволяє не лише кількісно вимірювати прогрес, а й якісно оцінювати 

соціально-екологічну ефективність. Система моніторингу створює умови 

для побудови нефінансової звітності, що підвищує довіру інвесторів і 

партнерів. Вона також забезпечує підприємствам конкурентну перевагу у 

сфері ESG-рейтингів і доступ до міжнародних фінансових ринків. 

Використання таких показників сприяє формуванню прозорої управлінської 

системи, орієнтованої на сталий розвиток. Моніторингова модель може бути 

застосована для регулярного контролю виконання стратегічних цілей. Це 

дає змогу своєчасно коригувати управлінські рішення і підтримувати 

стабільність розвитку підприємства. У роботі  встановлено базові і цільові 

значення індикаторів для ДТЕК. 

7. У роботі визначено ключові етапи побудови стратегії сталого розвитку на 

прикладі українських підприємств, насамперед компанії ДТЕК. У роботі 

обґрунтовано, що сталий розвиток стає не факультативною соціальною 

ініціативою, а стратегічним чинником конкурентоспроможності бізнесу. 

Проведений аналіз конкурентного середовища за модифікованою моделлю 

п’яти сил Портера, адаптованою до параметрів сталого розвитку, дав змогу 

оцінити вплив зовнішніх ринкових факторів на можливість підприємства 

системно впроваджувати ESG-принципи у свою діяльність. Розрахований 

інтегральний індекс сталості конкурентного середовища (0,68) свідчить про 

відносно сприятливі умови для формування стратегії сталого розвитку, що 

узгоджується з високою чутливістю галузевих ринків до екологічних 
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інновацій, енергоефективності та соціальної відповідальності бізнесу. 

Дослідження продемонструвало, що найсильнішим стримуючим фактором 

залишається вплив постачальників, які ще не повністю інтегрували вимоги 

«зеленої логістики». Водночас найбільшу підтримку сталим 

трансформаціям забезпечує зростання вимог з боку покупців, інституцій та 

інвесторів, що формує додаткові стимули до впровадження екологічних та 

соціальних інновацій. Модель Портера підтвердила, що сталий розвиток 

стає чинником конкурентної переваги: підприємства, які швидше 

адаптуються до ESG-критеріїв, отримують кращі позиції на ринку та 

знижують рівень стратегічних ризиків. Отже, результати дослідження 

вказують на те, що стратегія сталого розвитку має не лише внутрішнє 

значення для підприємства, а й значною мірою визначається структурою 

конкурентного середовища. 
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