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Abstract. This paper considers the feasibility and development options of The Sustainability Balanced Scorecard 
(SBSC). The SBSC methodological approaches have been developed and systematized by T. Bieker, T. Dyllick, 
F. van der Woerd, T. van den Brink, M. Epstein, F. Figge, G. Hubbard, S. Schaltegger. The configuration of basic 
perspectives as well as its content is usually determined on the basis of corporate marketing strategies. However the 
corporate strategies are being changed under the influence of financial mechanisms and institutional environment. 
Thus, the SBSC transformation prospects correspond to the development of tax, credit, investment mechanisms and 
growth of the stakeholder’s activity. Methods of the structural system analysis were used to study the effect of finan-
cial mechanisms on SBSC. Some opportunities of using SBSC by Ukrainian enterprises, although very limited, exist 
even in present-day conditions. The financial mechanisms development  significantly affects the configuration of the 
SBSC and content of the strategic objectives, measures, targets and initiatives. The author substantiates prematurity of 
additional SBSC perspectives that characterize the environmental and social dimensions of sustainable development 
as far as financial mechanisms are undeveloped. It is appropriate and sufficient to gradually fill the classic BSC with 
new objectives, measures and targets. Financial objectives thus remain a priority. The focus on long-term investment 
results has been increasing at every stage of the financial mechanisms development.
Keywords: financial mechanisms; sustainable development; balanced scorecard; stakeholders. 

Анотація. Розглянуто доцільність і варіанти розробки збалансованої системи показників сталого розвитку 
(SBSC). Проаналізовано вплив фінансових механізмів  на конфігурацію SBSC і зміст стратегічних цілей, 
завдань, показників та ініціатив. Показано можливості застосування SBSC українськими підприємствами 
за сучасних умов. Визначено трансформації перспектив SBSC із розвитком податкового, кредитного, 
інвестиційного механізмів і зростанням активності стейкхолдерів.
Ключові слова: фінансові механізми; сталий розвиток; збалансована система показників; стейкхолдери.

Аннотация. Рассмотрены целесообразность и варианты разработки сбалансированной системы показателей  
устойчивого развития (SBSC). Проанализировано влияние финансовых механизмов на конфигурацию SBSC 
и содержание стратегических целей, задач, показателей и инициатив. Показаны возможности применения 
SBSC украинскими предприятиями в современных условиях. Определены трансформации перспектив SBSC 
по мере развития налогового, кредитного, инвестиционного механизмов и роста активности стейкхолдеров.  
Ключевые слова: финансовые механизмы; устойчивое развитие; сбалансированная система показателей; 
стейкхолдеры.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ

Концепція збалансованої системи показників 
(Balanced Scorecard або BSC), розроблена  Робертом 
Капланом і Девідом Нортоном, виявилась, як дово-
дить практика її використання, доволі ефективним 
інструментом подолання обмеженості класичної ме-
тодології розробки і реалізації корпоративних страте-
гій  [1]. 

Попри всі переваги BSC очевидно, що іманент-
ного  їй системного поєднання  фінансових цілей, 
показників, задач та ініціатив із критеріями доско-
налості внутрішніх процесів, клієнтських відносин 
та інфраструктури довгострокового зростання недо-
статньо для стратегічного управління корпоративним 
сталим розвитком. Для цього необхідно перетворити 
традиційну BSC в інтегровану систему забезпечення 
корпоративної стійкості. У фаховій літературі вона 
позначається абревіатурою SBSC (The Sustainability 
Balanced Scorecard), що за суттю відповідає терміну 
«збалансована система показників сталого розвитку».

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ  
І ПУБЛІКАЦІЙ

Хоча принципи SBSC стали широко обговорюва-
тися лише на початку ХХІ століття, вже сформували-
ся певні методологічні підходи до їх побудови завдя-
ки працям Т. Бекера, Т. Діллика [10], Т. ван ден Брін-
ка, Ф. ван дер Вуйда [11], М. Епстейна [3], Ф. Фігге 
[9], Дж. Хаббарда [6], С. Шалтеггера [7] та інших на-
уковців. У роботах цих авторів обґрунтовані наступні 
методологічні варіанти  перетворення структури BSC 
у  збалансовану систему  показників сталого розвит-
ку. Перший полягає в  інтеграції  найбільш важливих 
для організації екологічних та соціальних критеріїв 
у чотири стандартні складові BSC або лише в окре-
мі, що тісніше за інших пов'язані з корпоративною 

стійкістю. Другий передбачає об'єднання тих аспек-
тів діяльності організації, які не виражаються фінан-
совими показниками, не вписуються в маркетингові 
стратегії та, взагалі, виходять за межі ринкових від-
носин, в окрему п'яту складову [7]. Третій базується 
на принципі пріоритету цілей сталого розвитку над 
суто фінансовими та орієнтації діяльності організації 
на задоволення потреб стейкхолдерів, а не тільки спо-
живачів і постачальників [8]. У рамках такого підходу 
класична фінансова перспектива BSC замінюється на 
перспективу корпоративного сталого розвитку, а клі-
єнтська складова трансформується в блок взаємовід-
носин із зовнішніми стейкхолдерами. Згідно з четвер-
тим варіантом запроваджується додаткова перспекти-
ва «Люди та планета» з метою інтеграції інтересів 
стейкхолдерів у корпоративну систему прийняття 
стратегічних рішень [11]. П'ятий варіант базується на 
кардинально модифікованій Джозефом Файрстоуном 
концепції BSC, яка містить структуризацію перспек-
тив розвитку організації за ознаками видів процесів 
(операційні, інноваційні, інформаційні) та їхніх ре-
зультатів [4, 5]. Згідно з таким підходом до фінансової 
перспективи BSС додаються екологічна, соціальна та 
економічна складові, які, у свою чергу, орієнтуються 
окремо на зовнішніх та внутрішніх стейкхолдерів. За-
значимо, що додані складові трактуються в контексті 
міжнародної нефінансової звітності (GRI), тому еко-
номічна та фінансова перспективи в даній моделі не 
ототожнюються.

Різноманіття конфігурацій та змісту системи зба-
лансованих показників сталого розвитку об'єктивно 
ставить питання щодо критеріїв вибору оптимального 
варіанта, який, очевидно, не може бути універсальним. 
Обґрунтована теорія цього питання досі відсутня.

МЕТОЮ СТАТТІ є обґрунтування форм адап-
тації концепції збалансованої системи показників 

http://www.cutter.com/offers/adaptivescore.html
http://www.sustainablebrands.com/news_and_views/new-metrics/balanced-scorecard-innovation-sustainability-context-adaptive-quadruple
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(BSC) до процесів формування фінансових механіз-
мів сталого розвитку.

Результати одержано на основі аналізу законо-
давчих і нормативно-методичних матеріалів у галузі 
економічного регулювання з урахуванням практики 
стратегічного планування українських підприємств. 
Застосовано методи системно-структурного аналізу. 

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ

Сьогодні конфігурацію системи збалансованих 
показників прийнято визначати переважно з огляду 
на особливості маркетингового середовища та досяг-
нутий організацією рівень сталого розвитку. Т. Бекер, 
Т. Діллик, К.-У. Гміндер і К. Хокертс обґрунтували 
зв’язок типу SBSС із наступними корпоративними 
стратегіями: буферною, вартісною, стратегією дифе-
ренціації та сталого ринкового розвитку [10]. Необ-
хідність реалізації буферної стратегії виникає, коли 
організація стикається з новими екологічними або со-
ціальними вимогами законодавства та/або стейкхол-
дерів, ігнорування яких унеможливлює збереження 
належної їй частки ринку. Вартісна стратегія спря-
мована на одержання максимального фінансового 
результату через упровадження сучасних технологій 
економії енергоспоживання, мінімізації утворення 
відходів та підвищення корпоративних соціальних 
стандартів. Вона є доцільною, якщо досягнення еко-
логічних і соціальних цілей організації  можливе 
економічно ефективним шляхом. На деяких  ринках, 
що знаходяться у фазі зрілості, де рівень конкуренції 
є високим, а товари взаємозамінними, доцільним є 
застосування стратегії диференціації, тобто викори-
стання як конкурентної переваги певних екологічних 
характеристик товару або корпоративних соціальних 
ініціатив.  

Перелічені стратегії передбачають часткову інте-
грацію окремих аспектів сталого розвитку в тради-
ційні перспективи  BSС. Принципово інший підхід 
до побудови SBSС обумовлюється імплементацією 
стратегії сталого ринкового розвитку. Йдеться про 
включення додаткової п'ятої перспективи, що відо-
бражає його екологічні та соціальні аспекти. Це обу-
мовлюється  тим, що вказана стратегія обирається 
галузевими або регіональними лідерами корпоратив-
ного сталого розвитку і має на меті розширення дію-
чих або створення нових ринків екологічних товарів, 
а також продуктів, що виробляються у соціально-від-
повідальний спосіб. Таке рішення стає необхідним 
на певному етапі екологізації виробництва та підви-
щення соціальних стандартів, коли виявляється, що 
подальший корпоративний розвиток у даному вимі-
рі, в межах існуючого ринку з його пріоритетами та 
потребами, втрачає привабливість з фінансової точки 
зору. Тоді для підвищення економічної ефективності 
використання накопиченого ноу-хау в сфері забез-
печення корпоративної стійкості компанії-лідери 

розробляють стратегії впливу на споживачів, бізнес- 
середовище, формування галузевих стандартів і на-
віть законодавчої бази, спрямовані на посилення 
вимог до соціальної відповідальності виробників та 
зростання попиту на їхні товари, роботи і послуги.

Спробуємо з'ясувати, наскільки наведений вище 
методологічний підхід до визначення оптимальної 
конфігурації SBSС на основі врахування лише марке-
тингових чинників є надійним, універсальним і при-
датним для застосування в реаліях сучасної україн-
ської економіки. Передусім, привертає увагу висока 
ймовірність одночасного існування причин для ви-
бору як буферної, так і вартісної стратегії корпора-
тивного сталого розвитку. Навіть Податковий кодекс 
України, з одного боку, містить певні стимули енер-
гозбереження, а отже і зменшення викидів парнико-
вих газів (розділ ІІІ, ст. 158 ПКУ; п. 15 підрозділу 4 
Перехідних положень ПКУ; п. 2 підрозділу 2 Перехід-
них положень ПКУ), тобто орієнтує на застосування 
вартісної стратегії, а з іншого боку, встановлює певне 
значення показника корпоративного соціального роз-
витку (нормативне відношення середньої заробітної 
плати до її мінімального рівня) як одну з умов одер-
жання права на автоматичне відшкодування ПДВ  
(п. 200.19.5 ст. 200 ПКУ) і на нульову ставку податку 
на прибуток (п. 154.6 ст. 154 ПКУ), що обумовлює ви-
бір буферної стратегії.  

Спільна дія факторів вибору різних стратегій спо-
стерігається не лише в площині податкових стимулів. 
Для українських експортерів сьогодні актуальним є 
запровадження міжнародних стандартів екологічного 
менеджменту з метою збереження доступу на євро-
пейський ринок, а для основних регіональних забруд-
нювачів – задоволення вимог екологічної інспекції, 
а в окремих областях і місцевих органів влади. Це є 
вагомими аргументами на користь буферної страте-
гії. Проте факт включення у виробничі плани модер-
нізації технологічних процесів, яка може мати різні 
екологічні наслідки, дає імпульс розробки вартісної 
стратегії корпоративного сталого розвитку. Таким чи-
ном, доцільно говорити про комплексне застосування 
підприємством цих двох стратегій.

По-друге, ринкові умови, що визначають за Бе-
кером вибір стратегій розвитку і, відповідно, типу 
SBSС, є результатом дії системи фінансових меха-
нізмів та інституціонального середовища. Саме вона 
формує і змінює у часі законодавчі вимоги, корпора-
тивні стандарти, рівень сприйняття бізнесом прин-
ципів соціальної відповідальності, форми діалогу із 
стейкхолдерами. Розуміння вектора реформування ці-
лей державного регулювання та своєчасне прогнозу-
вання розвитку недержавних фінансових механізмів 
уможливлюють адаптацію корпоративних стратегій 
до змін умов господарювання. Отже, система збалан-
сованих показників сталого розвитку має відповіда-
ти типу діючих фінансових механізмів та стадіям їх  
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розвитку. У такий спосіб знімається певна статич-
ність, яка характерна для існуючих поглядів на опти-
мальну конфігурацію SBSС.

Система фінансових механізмів може бути побу-
дована на основі наступних концепцій: неокласичної 
економіки (бізнес-центризму); сталого розвитку (пе-
реплетіння систем бізнесу, природи та суспільства); 
перспективи сталого розвитку [2]. Принципові від-
мінності цих концептуальних підходів обумовлюють 
відповідно три типи фінансових механізмів. Сьогод-
ні в стратегічному аспекті для України актуальною 
є поетапна трансформація окремих стимулів еколо-
гічності виробництва і підвищення корпоративних 
соціальних стандартів, побудованих за принципом 
бізнес-центризму, в цілісну систему фінансових ме-
ханізмів сталого розвитку.

У даний час фінансові можливості вітчизняних 
суб'єктів підприємництва дуже обмежені, частка 
збиткових підприємств у промисловості стабільно 
перевищує 40 %, заходи з охорони довкілля еконо-
мічно неефективні, а ступінь організованості та ак-
тивності стейкхолдерів вкрай незначний. Тому окре-
мі екологічні і соціальні орієнтири корпоративного 
розвитку є лише побічними цілями (для виконання 
умов автоматичного відшкодування ПДВ і звільнен-
ня від податку на прибуток) або наслідками реалізації 
інвестицій в енергозбереження, виробництво віднов-
люваних джерел енергії чи комплексну модернізацію 
виробництва. На першому етапі реформування за до-
помогою механізмів державного регулювання, перед- 
усім податкового, має бути заданий вектор сталого 
розвитку, тобто планове або принаймні прогнозоване 
посилення вимог до екологічних параметрів вироб-
ництва і продукції, корпоративних стандартів, а та-
кож збільшення ставок екологічного податку за від-
повідного зменшення єдиного соціального внеску. Це 
є необхідною передумовою корпоративного сталого 
розвитку.

Другий етап передбачає включення недержавних 
фінансових механізмів, інвестиційного, страхового та 
кредитного. У результаті рівень корпоративної стій-
кості повинен стати пріоритетним критерієм креди-
тоспроможності підприємств, а також важливою ха-
рактеристикою їхньої інвестиційної привабливості. 
Нарешті, на третьому етапі мають відбутися якісні 
зміни ролі стейкхолдерів у формуванні корпоратив-
них стратегій завдяки зростанню організованості та 
впливу профспілок, міноритарних акціонерів, органі-
зацій споживачів, екологічного руху, місцевих громад 
тощо. Це означатиме створення основи системи фі-
нансових механізмів сталого розвитку. Ефективність 
внутрішнього фінансового механізму характеризу-
ється його відповідністю механізму зовнішньому та 
рівню зрілості інституціонального середовища. 

В умовах сьогодення підприємство, у якого є на-
міри використати стимули екологічної діяльності та 

підвищення корпоративних соціальних стандартів, 
передбачені чинним законодавством України для 
оптимізації фінансових показників, має передусім 
суттєво переглянути зміст такої складової BSС, як 
«Внутрішні бізнес-процеси». Необхідно  ставити не 
загальну задачу вдосконалення технологій та методів 
управління для задоволення клієнтів організації та до-
сягнення її фінансових цілей, а формулювати завдан-
ня за окремими напрямами діяльності. Таким   напря-
мом, зокрема, може бути  впровадження енергозбері-
гаючих технологій, виробництво енергоефективного 
обладнання та генерація  енергії з використанням 
альтернативних видів палива. Доцільність виділення 
цієї діяльності із загального комплексу заходів з удо-
сконалення технологічних процесів, зорієнтованих на 
досягнення встановлених фінансових цілей, поясню-
ється довгостроковою тенденцією зростання вартості 
енергетичних ресурсів та наявністю тимчасових по-
даткових стимулів їх економії. Для експортерів акту-
альним напрямком удосконалення бізнес-процесів є 
впровадження міжнародних стандартів екологічного 
менеджменту серії 14001, адже це уможливлює діяль-
ність на ринках розвинених країн, а також реалізація 
технологічних та організаційних заходів підвищення 
продуктивності праці і, відповідно, підвищення заро-
бітної плати,  що є необхідною умовою автоматично-
го відшкодування ПДВ. У певних ситуаціях цей блок 
BSС має включати завдання з підвищення екологіч-
ності технологічних процесів з метою запобігання 
санкціям з боку контролюючих органів та регіональ-
них органів влади.

Зміст перспективи  BSС «Навчання та кар'єрне 
зростання» у даному разі змінюється незначно. Зви-
чайно, вона має передбачати цілі, завдання, показни-
ки та ініціативи щодо оволодіння персоналом новими 
бізнес-процесами, які впроваджуються відповідно до 
обраних корпоративних стратегій. Що стосується клі-
єнтської перспективи, то сьогодні вона має певні при-
чини для трансформації тільки для підприємств, які 
стикаються з загрозою великих фінансових санкцій 
або навіть закриття через понаднормативне забруд-
нення довкілля. Для таких підприємств клієнтську 
перспективу варто розширити за рахунок цілей, зав-
дань, показників та ініціатив у сфері діалогу з контро-
люючими та регіональними органами влади. 

Важливо підкреслити, що зміст усіх складових 
SBSС підпорядковується фінансовим цілям. Ініціа-
тиви щодо підвищення екологічності виробництва та 
корпоративних соціальних стандартів вивіряються на 
предмет їхньої відповідності фінансовим критеріям. 
Проте, у порівнянні з традиційною системою збалан-
сованих показників, фінансова перспектива містить 
додаткові критерії, які відображають її зв'язок  із ре-
зультатами корпоративного розвитку в екологічному 
і соціальному вимірах. Такими критеріями можуть 
бути: частка екологічного податку в операційних  
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витратах; сума санкцій за понадлімітні викиди та 
скиди забруднюючих речовин; витрати на утилізацію 
відходів із розрахунку на гривню реалізованої про-
дукції; величина економічного прибутку від упрова-
дження екологічних і соціальних заходів тощо.

На першому етапі формування системи фінан-
сових механізмів сталого розвитку мають відбути-
ся зміни у податковому законодавстві, спрямовані 
на забезпечення окупності «зелених» технологій 
та зростання корпоративних соціальних стандартів 
у прийнятні для бізнесу терміни. Рушійною силою 
таких змін може стати еколого-трудова податкова 
реформа. Її результативність залежатиме від того, на-
скільки комплексними будуть супроводжуючі заходи 
щодо обмеження шляхів ухилення від вимог чинного 
законодавства в царині охорони довкілля та соціаль-
них стандартів. 

Як адаптувати концепцію збалансованої системи 
показників до зазначених трансформацій фінансово-
го механізму? Позаяк теорія побудови SBSС сьогодні 
зосереджена на проблемах її конфігурації, кількості 
складових та формулювання їх цілей, завдань, по-
казників та ініціатив, вона залишає поза увагою це 
питання. Втім, надзвичайно важливою є методологія 
формування фінансової ресурсної стратегії організа-
ції, яка визначає оптимальні напрямки інвестування. 
Саме ця методологія зазнає суттєвих змін на етапі 
створення системи фінансових механізмів стало-
го розвитку. Податкова реформа та супроводжуючі 
її заходи державного регулювання, задаючи вектор 
збільшення ставок екологічного податку, зниження 
нормативів єдиного соціального внеску та створюю-
чи бар'єри проявам корпоративної соціальної безвід-
повідальності, об'єктивно обумовлюють перенесення 
наголосу з короткострокових на довгострокові кри-
терії оптимізації інвестиційної стратегії організації. 
Значення показників рентабельності, економічної 
доданої вартості та інших критеріїв фінансової ре-
зультативності будуть суттєво коливатися по роках 
планового періоду в силу змін податкових ставок та 
прогнозних оцінок ризиків недотримання діючих 
норм і нормативів. За таких обставин цілі та завдання 
в розрізі структурних блоків SBSС доцільно визна-
чати шляхом вибору оптимальної стратегії розвитку, 
що забезпечує максимізацію фінансового результату 
в довготерміновій перспективі, на основі математич-
ного апарату теорії ігор з природою.

Другий і третій етапи формування фінансових ме-
ханізмів сталого розвитку важко розмежувати у часі. 
Об'єктивною основою запровадження інвестиційно-
го, кредитного та страхового механізмів є певна ор-
ганізаційна зрілість та активність стейкхолдерів, які, 
у свою чергу, зростають і набувають якісно нових 
форм завдяки функціонуванню зазначених механіз-
мів. У контексті трансформацій SBSС характерною 
рисою другого етапу є включення у фінансову пер-

спективу принципово нових випереджаючих інди-
каторів, тобто показників, що змінюються впродовж 
короткого терміну, відображаючи вплив реалізації 
корпоративних стратегій сталого розвитку та ви-
значаючи ймовірність досягнення протягом періоду 
стратегічного планування цільових значень відстро-
чених індикаторів, у яких знаходять кількісний вираз 
корпоративні стратегічні цілі. Через взаємозв'язки 
відстрочених і випереджаючих індикаторів досяга-
ється збалансованість довгострокових та коротко-
строкових цілей SBSС.

Запровадження недержавних фінансових меха-
нізмів сталого розвитку, інвестиційного, страхового 
та кредитного, спонукатиме підприємства до більш 
масштабного аналізу відповідності внутрішніх біз-
нес-процесів стратегічним цілям. Нові критерії ін-
вестиційної привабливості та кредитоспроможності 
зроблять економічно ефективними ініціативи з під-
вищення корпоративних екологічних і соціальних 
стандартів, що є незатребуваними сьогодні. Як наслі-
док, з'являться нові варіанти корпоративних страте-
гій і зросте невизначеність зміни умов зовнішнього 
середовища. Отже, вибір оптимальної стратегії  від-
буватиметься на основі більш складних прогнозів та 
розрахунків. 

Відповідні зміни можуть торкнутися і клієнтської 
перспективи, яка за впровадження зазначених фі-
нансових механізмів поступово набуватиме вектора 
перетворення у перспективу діалогу із зовнішніми  
стейкхолдерами. Спочатку вона розповсюджувати-
меться на фонди соціального інвестування, фінансово- 
кредитні установи та страхові організації. Проте, 
коли  результативність діалогу із стейкхолдерами 
перетвориться на самостійний вагомий фактор ви-
значення корпоративних стратегій, що в термінології 
цього дослідження названо третім етапом формуван-
ня фінансових механізмів сталого розвитку, зазначена 
перспектива SBSС має охоплювати також взаємовід-
носини з громадськими екологічними організаціями, 
місцевими громадами, об'єднаннями споживачів тощо.

Що стосується цілей, завдань, показників та іні-
ціатив у царині відносин із персоналом, то вони тя-
жіють до четвертої перспективи  SBSС «Навчання 
і розвиток». Дійсно, збалансованість корпоративного 
розвитку в трьох його вимірах, як стратегічна мета, 
вимагає вирішення питань підготовки персоналу  на 
основі забезпечення високих корпоративних соціаль-
них стандартів. 

Зважаючи на сучасні особливості корпоративного 
сектора України, зокрема високу концентрацію капі-
талу, суттєві вади дивідендної та емісійної політики, 
низьку ліквідність фондового ринку, що вкрай нега-
тивно позначається на інтересах передусім дрібних 
власників акцій, до внутрішніх стейкхолдерів у струк-
турі SBSС слід віднести не лише персонал, але і цю 
категорію акціонерів. Отже, зростання самоорганізації 
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1. Стратегічне бачення цілей організації має змі-
нюватися в процесі формування податкового, кре-
дитного, інвестиційного та страхового механізмів 
сталого розвитку. Фінансові цілі стратегічного управ-
ління залишаються головними, втім на кожному етапі 
вдосконалення фінансових механізмів посилюється 
акцент на довготермінових результатах. Оптимальну 
стратегію, збалансовану в економічному, екологічно-
му та соціальному вимірах, доцільно визначати на 
основі максимізації вартості акціонерного капіталу 
в довготерміновій перспективі, в умовах невизначе-
ності зовнішнього середовища. 

2. З розвитком фінансових механізмів мають 
відбуватися також наступні трансформації конфі-
гурації збалансованої системи показників та змісту 
її перспектив. Клієнтська складова поступово пе-
ретворюється в перспективу «Зовнішні стейкхол-
дери», а «Навчання і розвиток» – у корпоративну 
соціальну перспективу, спрямовану на забезпечення 
необхідної  кваліфікації персоналу, трудової моти-
вації, гідних умов праці та її оплати, захисту прав 
міноритарних акціонерів. Перспектива «Внутрішні 
бізнес-процеси» орієнтується на підвищення кор-
поративних екологічних і соціальних стандартів. 
У перспективу «Фінанси» включаються проміжні 

трудових колективів та власників незначних пакетів 
акцій, а також розповсюдження принципів корпора-
тивної соціальної відповідальності в бізнес-середо-
вищі обумовлять доцільність перетворення перспек-
тиви навчання і розвитку в корпоративну соціальну 
перспективу, зорієнтовану на забезпечення високих 

стандартів кваліфікації персоналу, трудової мотива-
ції, умов та оплати праці і захисту прав акціонерів. 
Охарактеризовані трансформації класичної системи 
збалансованих показників (BSC) у систему збалансо-
ваних показників сталого розвитку (SBSC) в рамках 
концепції бізнес-центризму показані на рис. 1. 

Рис. 1. Основні трансформації класичної системи збалансованих показників у систему збалансованих показників сталого 
розвитку в рамках концепції бізнес-центризму

 
Фінанси 

Цільова орієнтація на забезпечення стабільного 
зростання вартості акціонерного капіталу в довго-
терміновій перспективі. Розробка завдань та ініці-
атив, спрямованих на досягнення зазначеної цілі. 
Включення у перспективу проміжних показників, 
що характеризують вплив підвищення корпора-
тивних екологічних і соціальних стандартів на 
фінансові результати організації 

 

Бачення і стратегія 
Розробка стратегій, що передбача-
ють корпоративний розвиток в еко-
номічному, екологічному та соціаль-
ному вимірах. Вибір оптимальної 
стратегії на основі максимізації вар-
тості акціонерного капіталу в довго-
терміновій перспективі, в умовах 
невизначеності розвитку зовнішньо-
го середовища 

 

Навчання і розвиток 
Поступове перетворення перспективи навчання 
і розвитку в корпоративну соціальну перспективу, 
зорієнтовану на забезпечення високих корпоратив-
них стандартів кваліфікації персоналу, трудової 
мотивації, умов та оплати праці, захисту прав мі-
норитарних акціонерів 
 

 
Внутрішні бізнес-процеси 
Включення у перспективу 
бізнес-процесів, спрямова-
них на підвищення корпо-
ративних екологічних і со-
ціальних стандартів 
 

 . 
Клієнти 

Поступова трансформація 
перспективи «Клієнти»  
в перспективу «Зовнішні 
стейкхолдери» 
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показники, що характеризують вплив підвищення 
зазначених стандартів на фінансові результати ор-
ганізації. Робиться наголос на розробці завдань та 

ініціатив, спрямованих на забезпечення стабільного 
зростання вартості акціонерного капіталу в довго-
терміновій перспективі.
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