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Статтю присвячено дослідженню можливості застосування пояснювального штуч-
ного інтелекту (далі – ПШІ) для оптимізації управлінських рішень у великих системах, 
визначенню впливу таких рішень на основні показники ефективності (далі – KPI) підпри-
ємства та розробленню рекомендацій щодо впровадження технологій ПШІ з метою підви-
щення прозорості, обґрунтованості й результативності управління. У процесі дослідження 
застосовано теоретичні методи (аналіз, синтез, абстрагування, індукція, дедукція) та 
емпіричні методи (опис) для вивчення сучасних тенденцій впровадження ПШІ. Проаналі-
зовано підходи до використання ПШІ, зокрема технології машинного навчання, глибинного 
навчання, генеративних моделей. Успішні приклади впровадження ПШІ спостерігаються 
в компаніях, таких як Netflix, Google, Amazon, Apple та Grammarly. Використання ПШІ 
в управлінні знижує витрати, підвищує продуктивність і забезпечує швидкість прийняття 
рішень. Водночас упровадження таких технологій супроводжується низкою викликів, до 
яких належать значні фінансові витрати, можливі конфлікти з наявною інфраструкту-
рою, підвищені вимоги до кваліфікації персоналу та ризики, пов’язані із забезпеченням без-
пеки даних. Визначено основні KPI для аналізу управлінських рішень, що забезпечують про-
зорість і відповідальність. Класифікація KPI включає фінансові, операційні, клієнтські та 
інноваційні показники. Методи вимірювання KPI, такі як система збалансованих показників 
(BSC) та OKR-фреймворк, дозволяють отримати всебічну картину діяльності компанії.. 
Рекомендується розробити стратегію впровадження ПШІ, залучати співробітників до 
змін і створювати міжфункціональні команди. Адаптація персоналу може бути забезпе-
чена через програми безперервного навчання. Дослідження підтверджує значний потен-
ціал ПШІ в підтримці управлінських рішень для великих підприємств. Оптимізація проце-
сів через впровадження ПШІ може суттєво вплинути на KPI підприємства, підвищуючи 
загальну ефективність організації. Рекомендації можуть стати основою для успішного 
впровадження ПШІ в управлінські практики великих систем.

Ключові слова: ПШІ, управлінські рішення, великі системи, KPI, оптимізація, автома-
тизація, інтеграція, бізнес-процеси, стратегія впровадження.

Goryachev G. V. Explained artificial intelligence in support of management decisions for 
large systems with measurable impact on enterprise KPI

The article is devoted to researching the possibility of using explanatory artificial intelligence 
(hereinafter referred to as EAI) to optimize management decisions in large systems, determining 
the impact of such decisions on the key performance indicators (hereinafter referred to as KPIs) 
of an enterprise, and developing recommendations for the implementation of EAI technologies in 
order to increase the transparency, reasonableness, and effectiveness of management. The study 
uses theoretical methods (analysis, synthesis, abstraction, induction, deduction) and empirical 
methods (description) to examine current trends in the implementation of EA. Approaches 
to the use of AI, in particular machine learning, deep learning, and generative models, were 
analyzed. Successful examples of AI implementation can be seen in companies such as Netflix, 
Google, Amazon, Apple, and Grammarly. The use of AI in management reduces costs, increases 
productivity, and ensures speed of decision-making. At the same time, the implementation of such 
technologies is accompanied by a number of challenges, including significant financial costs, 
possible conflicts with existing infrastructure, increased staff qualification requirements, and risks 
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related to data security. Key KPIs for analyzing management decisions that ensure transparency 
and accountability are identified. The KPI classification includes financial, operational, customer, 
and innovation indicators. KPI measurement methods, such as the balanced scorecard (BSC) and 
OKR framework, provide a comprehensive picture of the company’s activities. It is recommended 
to develop a strategy for implementing PSI, involve employees in changes, and create cross-
functional teams. Staff adaptation can be ensured through continuous training programs. The study 
confirms the significant potential of PSI in supporting management decisions for large enterprises. 
Process optimization through the implementation of PSI can significantly impact a company’s KPIs, 
increasing the overall efficiency of the organization. The recommendations can serve as a basis for 
the successful implementation of PSI in the management practices of large systems.

Key words: IAI, managementsolutions, largesystems, KPI, optimization, automation, 
integration, businessprocesses, implementationstrategy.

Постановка проблеми. Сучасний корпоративний простір характеризується 
експоненційним зростанням інформаційних масивів та підвищенням складності 
операційних архітектур, що вимагає прийняття управлінських рішень, які суттєво 
впливають на KPI. Конвенційні методи прийняття рішень, що базуються на інтуї-
тивних оцінках, стають недостатніми для обробки складних бізнес-умов. У цьому 
контексті ПШІ є важливим інструментом, що забезпечує прозорість та верифіка-
цію логіки рішень, пропонуючи інтерпретовані пояснення, які можуть бути під-
тверджені експертами.

Дослідження акцентує на потребі розроблення інтеграційних фреймворків для 
ПШІ, які забезпечать контекстно-релевантну інтерпретованість у складних управ-
лінських завданнях. В умовах посиленого регуляторного моніторингу, управлін-
ські рішення на основі штучного інтелекту (далі – ШІ) повинні бути точними та 
етично обґрунтованими. Інтеграція ПШІ в системи підтримки прийняття рішень 
(далі – СППР) дозволяє менеджерам усвідомлювати причинно-наслідкові зв’язки 
рекомендацій, підвищуючи довіру до системи та зменшуючи ризики прийняття 
субоптимальних рішень. Дослідження спрямоване на формування методологічної 
бази для інтеграції ПШІ у великомасштабні СППР із метою забезпечення прозо-
рості та позитивного впливу на бізнес-індикатори.

Аналіз останніх досліджень і публікацій є вагомим інструментом підтримки 
управлінських рішень у великих системах, оскільки забезпечує прозорість алго-
ритмічних висновків і підвищує довіру до результатів аналітичних моделей. 
Дослідження в цій галузі зосереджуються на аналізі впливу ШІ на KPI підпри-
ємств, вивченні потенціалу автоматизації та оптимізації управлінських процесів, 
а також на розгляді етичних викликів, що постають у процесі його впровадження. 
Зокрема, вплив технологій ШІ на прийняття управлінських рішень у публічному 
управлінні аналізують О.  Воронов, О.  Остапенко та В.  Яценко. Основну увагу 
автори приділяють автоматизації процесів та аналізу великих даних, що дозволяє 
підвищити прозорість і зменшити витрати часу [1]. Вплив ШІ на управління під-
приємствами в умовах індустрії 4.0 досліджують Ю. Смоляк та А. Холодницька, 
підкреслюючи, що інтеграція ШІ змінює традиційні управлінські підходи. Нау-
ковці доводять, що ШІ дає змогу менеджерам зосередитися на стратегічному 
плануванні, звільняючи їх від стандартних завдань [2]. Використання систем ШІ 
в управлінні персоналом розглядає Н. Черненко, акцентуючи на їхньому потен-
ціалі для оптимізації HR-процесів та підвищення ефективності. Авторка також 
наголошує на ризиках та етичних проблемах, пов’язаних з упровадженням таких 
систем [3]. Вплив ШІ на управління людськими ресурсами вивчають А. Чарлвуд 
(A. Charlwood) та Н. Геноль (N. Guenole), підкреслюючи як ризики упереджено-
сті, так і можливості покращення [4]. Проблеми та перспективи впровадження 
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ПШІ на підприємствах, зокрема у сфері маркетингу, досліджують Г. Островська 
та О. Островський, пропонуючи стратегічну модель інтеграції цих технологій для 
стимулювання інноваційного розвитку [5]. Економіко-правовий аналіз розвитку 
ШІ, його впливу на економіку та інтелектуальну власність здійснює Г. Андрощук. 
Автор також розглядає ризики кримінального застосування цієї технології [6]. На 
вивченні змін у ролі менеджера в умовах упровадження ШІ, переваг та обмежень 
його використання, а також необхідності законодавчого регулювання зосереджу-
ються Д. Арзянцева, Н. Захаркевич, П. Іжевський та А. Крушинська [7]. Сучас-
ний стан світового ринку робототехніки та вплив нових цифрових технологій 
на виробництво і споживання досліджують В. Македон (V. Makedon) О. Михай-
ленко (O. Mykhailenko) та Р. Вазов (R. Vazov) [8]. На здатності ШІ до самостій-
ного навчання та адаптації, а також на важливості підготовки кадрів і врахуванні 
етичних аспектів для ефективного впровадження в бізнес-практику акцентують 
Д. Дриньов, К. Войтех та Р. Тимошенко [9]. Науковці П. Ашріта (P. Ashritha) та 
П. С. Редді (P. S. Reddy) аналізують, як ШІ трансформує управлінські процеси, 
покращуючи прийняття рішень на основі даних і алгоритмів, та підкреслюють 
його потенціал для революціонізації управлінських практик у різних галузях [10].

У контексті управління великими системами існує низка нерозв’язаних про-
блем, пов’язаних з упровадженням ШІ в процес прийняття рішень. Зокрема, 
недостатня прозорість алгоритмів ШІ часто призводить до недовіри з боку мене-
джерів та інших зацікавлених сторін, що ускладнює їхнє використання в критич-
них бізнес-процесах. Крім того, відсутність інтеграційних фреймворків для ПШІ 
обмежує можливості його застосування в контексті специфічних управлінських 
завдань, що потребують адаптації до унікальних умов підприємства. 

Внесок цієї статті полягає в розробленні методології інтеграції ПШІ в СППР, 
що забезпечує контекстно-релевантну інтерпретованість управлінських рішень. 
У роботі запропоновано практичні підходи для подолання наявних викликів, що 
сприятиме формуванню більш ефективних і прозорих механізмів управління 
в умовах складних бізнес-середовищ.

Мета статті – дослідити можливості застосування ПШІ для оптимізації управ-
лінських рішень у великих системах, визначити вплив таких рішень на KPI під-
приємства, а також розробити рекомендації щодо впровадження цих технологій.

Завдання дослідження:
1)	 проаналізувати сучасні підходи до використання ПШІ в управлінських про-

цесах великих підприємств;
2)	 визначити основні KPI, що підлягають вимірюванню та аналізу в контексті 

управлінських рішень;
3)	 розробити рекомендації щодо впровадження ПШІ в управлінські процеси 

великих підприємств.
Виклад основного матеріалу. ПШІ є важливим напрямом у розвитку техно-

логій ШІ, який акцентує на забезпеченні прозорості та зрозумілості рішень, що 
приймаються автоматизованими системами. Головною метою ПШІ є надання 
можливості користувачам і зацікавленим сторонам усвідомити внутрішню логіку 
алгоритмів, що сприяє формуванню довіри до технологій ШІ та підвищенню 
ефективності управлінських рішень у великих системах. У цьому контексті 
пояснюваність є визначальною для менеджерів і аналітиків, оскільки розуміння 
механізмів прогнозування та рекомендацій, які генеруються алгоритмами, дозво-
ляє обґрунтовано впливати на KPI підприємства та оптимізувати процеси при-
йняття рішень. Основні складники ПШІ охоплюють розробку зрозумілих моделей 



369
Системний аналіз

машинного навчання, які надають точні й доступні пояснення для всіх зацікавле-
них сторін, таких як суб’єкти даних, науковці, компанії та регулятори [11, c. 8]. 
У таблиці 1 представлено огляд наявних технологій ПШІ, які можуть бути засто-
совані в управлінських процесах.

Таблиця 1
Технології ПШІ

Технологія Опис Основні переваги

Машинне 
навчання

Алгоритми, які дозволяють 
системам навчатися на 

основі даних

Автоматизація аналізу даних, адаптивність 
моделей

Глибинне 
навчання 

Підмножина машинного 
навчання, що використовує 

нейронні мережі

Висока точність у складних завданнях, 
розпізнавання зображень, обробка 

природної мови 

Генеративні 
моделі

Алгоритми, які генерують 
нові дані на основі 
навчальних наборів

Створення нових продуктів, креативність

Пояснювальні 
моделі

Моделі, що надають 
пояснення своїх рішень і 

прогнозів
Підвищення довіри до рішень, зрозумілість

Роботизовані 
процеси

Автоматизація 
повторюваних завдань за 

допомогою роботів 

Зниження витрат, підвищення 
продуктивності, оптимізація опрацювання 

замовлень, управління запасами
Джерело: створено автором за джерелами [11; 12]

У таблиці 1 продемонстровано технології ПШІ, які можуть бути використані 
в управлінських процесах. Кожна з представлених технологій має свої особли-
вості та переваги. Наприклад, машинне навчання дозволяє автоматизувати аналіз 
даних, що може суттєво знизити час на прийняття рішень. Глибинне навчання, 
відповідно, забезпечує високу точність у складних завданнях, таких як розпізна-
вання зображень. Пояснювальні моделі є особливо важливими в контексті управ-
лінських рішень, оскільки вони надають зрозумілі пояснення своїх прогнозів, що 
підвищує довіру до автоматизованих рішень і є критично важливим для великих 
підприємств, де рішення можуть мати значний вплив на фінансові показники.

ПШІ охоплює методології, що дозволяють розуміти рішення, ухвалені склад-
ними моделями машинного навчання. Однією з таких методик є LIME, розро-
блена у 2016 році, яка забезпечує локальне пояснення прогнозів шляхом вибору 
конкретного прикладу для аналізу та генерації нових варіантів даних із невели-
кими модифікаціями для оцінки впливу окремих ознак на результат моделі Іншою 
важливою методологією є SHAP, концептуалізована у 2017 році, яка декомпонує 
передбачення моделі, атрибутуючи внесок кожної вхідної ознаки. Обидві пара-
дигми є надзвичайно важливими для підвищення прозорості та легітимізації 
рішень алгоритмів машинного навчання [13, с. 139].

ШІ стає невіддільною частиною корпоративного сектору, зокрема в компаніях 
комп’ютерних технологій та електроніки, які активно інтегрують його у свої біз-
нес-процеси. За даними Євростату за 2023 рік, існує пряма кореляція між технологіч-
ною зрілістю галузі та рівнем використання передових аналітичних рішень [14, с. 4].

Так, компанія Netflix активно використовує алгоритми машинного навчання 
для гіперперсоналізації контенту, що дозволяє їй проводити глибокий аналіз 
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популярності медіапродуктів серед користувачів. Це не лише покращує досвід 
споживання, але й підвищує показники утримання клієнтів та KPI [15]. Google 
інтегрує ШІ для вдосконалення своїх пошукових механізмів. Наприклад, система 
розпізнавання голосових команд Google Assistant оптимізує продуктивність сер-
вісу, що позитивно впливає на KPI, такі як латентність відповіді та задоволеність 
користувачів [16]. Компанія Apple поєднує великі дані та ШІ для створення тар-
гетованих комерційних пропозицій, що підвищує ефективність маркетингових 
кампаній і впливає на KPI, такі як рівень реалізації продукції та рентабельність 
інвестицій у рекламу [17].

Попри позитивну динаміку, існують прецеденти, що ілюструють етичні та 
безпекові ризики. У 2018 році корпорація Amazon зазнала публічної критики 
через алгоритмічну дискримінацію в системі рекрутингу, що мала антижіночу та 
етнічну упередженість, підкреслюючи нагальність етичного контролю за розроб-
кою ШІ [18]. 

Експлуатація інтелектуальних інформаційних систем ПШІ в управлінській 
діяльності залежить від позитивних атрибутів і обмежувальних факторів, які 
впливають на результати бізнес-процесів. Основні переваги ПШІ стосуються 
автоматизації операцій, що знижує витрати та підвищує продуктивність, а також 
підвищення точності й оперативності управлінських рішень. ПШІ також оптимі-
зують взаємодію між внутрішніми структурами та зовнішніми стейкхолдерами, 
покращуючи інформаційний обмін.

Водночас упровадження ПШІ має низку обмежень, серед яких висока капіта-
ломісткість, складність інтеграції з наявними технологіями та підвищені вимоги 
до кваліфікації персоналу. Крім того, загрози кібербезпеки можуть створювати 
ризики, а недостатня адаптивність ПШІ може обмежувати їхній потенціал [19, с. 3].

KPI є метриками, що дозволяють оцінювати успішність організації в досяг-
ненні стратегічних цілей. Вони надають керівництву об’єктивну інформацію про 
результати діяльності, допомагають виявляти переваги й недоліки організаційних 
процесів і приймати обґрунтовані управлінські рішення. Класифікація KPI здійс-
нюється за різними критеріями, зокрема за типом діяльності та рівнем управління. 
У великих системах показники поділяються на фінансові, операційні, клієнтські 
та інноваційні [20, с. 5].

Вибір основних KPI для аналізу впливу ПШІ є важливим етапом в управлінні, 
що потребує врахування специфіки підприємства та його стратегічних цілей. 
Серед можливих KPI варто виокремити показники продуктивності праці, час реа-
гування на запити клієнтів, рівень автоматизації бізнес-процесів та задоволеність 
клієнтів. Адаптивність KPI до змін у зовнішньому середовищі та технологічному 
прогресі також є досить важливою для їхньої актуальності [21].

Методи вимірювання та аналізу KPI охоплюють різноманітні підходи, зокрема 
систему збалансованих показників (BSC), OKR-фреймворк та Lean-підхід. 
Система BSC дозволяє оцінювати результати діяльності з різних аспектів, забез-
печуючи баланс між фінансовими, клієнтськими, внутрішніми та інноваційними 
показниками. OKR-фреймворк фокусується на встановленні конкретних цілей 
і основних результатів для залучення працівників до спільних завдань. Lean-під-
хід спрямований на оптимізацію процесів і усунення неефективностей. Викори-
стання цих методів дозволяє компаніям отримувати всебічну картину своєї діяль-
ності та виявляти можливості для покращення результатів [22].

Процедура оцінювання динаміки розвитку системи корпоративного управ-
ління бізнес-процесами з використанням рефлексивного підходу є важливим 
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аспектом сучасного управління. Цей підхід передбачає низку критеріїв для визна-
чення ефективності управлінських рішень. По-перше, оцінюється покращення 
якості рішень через аналіз попереднього досвіду. По-друге, враховується адаптив-
ність бізнес-процесів, що передбачає перевірку швидкості реагування на зміни 
в зовнішньому середовищі. Третій критерій стосується інтеграції рефлексивних 
практик у повсякденну діяльність організації, що безпосередньо впливає на про-
дуктивність. Крім того, важливим є аналіз впливу рефлексивного підходу на 
командну співпрацю та комунікацію, що сприяє підвищенню ефективності спіль-
ної роботи й зменшенню кількості конфліктів [22, c. 4].

Останнім критерієм оцінювання ефективності системи корпоративного управ-
ління бізнес-процесами з використанням рефлексивного підходу є вплив на роз-
виток персоналу та вдосконалення професійних навичок. Аналіз того, наскільки 
рефлексивний підхід сприяє підвищенню компетентності співробітників, є важ-
ливим для забезпечення конкурентоспроможності підприємства та ефективного 
виконання завдань.

Основні методики оцінювання результативності систем управління бізнес-про-
цесами (BPM) з позицій рефлексивного підходу охоплюють різноманітні інстру-
менти, кожен з яких має свої переваги та обмеження. SWOT-аналіз дозволяє візуалі-
зувати внутрішні сильні та слабкі сторони, а також зовнішні можливості й загрози, 
проте його суб’єктивність може обмежувати глибину висновків. KPI забезпечують 
кількісну оцінку продуктивності, але потребують постійного моніторингу. Аналіз 
зворотного зв’язку інтегрує думки стейкхолдерів, хоча збір даних може бути тру-
домістким. Порівняльний аналіз демонструє прогрес BPM-системи, проте вимагає 
ретельного підбору еталонних показників. Збалансована система показників (BSC) 
надає багатогранну оцінку ефективності, однак потребує значних ресурсів для 
впровадження. Методологія «Шість Сигм» спрямована на підвищення якості через 
структуровані цикли вдосконалення, проте її реалізація може ускладнюватися через 
необхідність висококваліфікованого персоналу [22, с. 5].

Упровадження ПШІ в управлінські процеси великих підприємств стикається 
з перешкодами, такими як опір співробітників до змін у культурі управління, 
недостатність технічних знань та проблеми інтеграції з наявними системами. Для 
подолання цих викликів керівництву рекомендується розробити стратегію впро-
вадження ПШІ, що передбачає планування, тестування та залучення співробітни-
ків до процесу. Важливо створити міжфункціональні команди та визначити KPI 
для оцінювання успіху.

Адаптація персоналу до нових технологій є надзвичайно важливою. Рекомен-
дується запровадити програми безперервного навчання з різними форматами, 
такими як онлайн-курси та семінари. Менторські програми також можуть допо-
могти в адаптації співробітників до нових умов роботи.

Майбутнє розвитку ПШІ в управлінні передбачає значні зміни, пов’язані зі 
зростанням автоматизації та інтеграції ШІ в усі аспекти бізнес-процесів. Очіку-
ється, що ПШІ стане невіддільною частиною стратегічного планування, аналізу 
ринкових даних та прийняття рішень на всіх рівнях управління. Зростатиме роль 
адаптивних алгоритмів, здатних обробляти великі обсяги даних у реальному часі 
та пропонувати оптимальні управлінські рішення. Крім того, прогнозується роз-
виток етичних стандартів застосування ПШІ, що сприятиме підвищенню довіри 
до технологій із боку співробітників та клієнтів. Реалізація цих тенденцій вима-
гатиме від підприємств високого рівня гнучкості та готовності до постійних змін 
у технологічному середовищі.
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Висновки. У результаті проведеного дослідження були проаналізовані сучасні 
підходи до використання ПШІ в управлінських процесах великих підприємств. 
Виявлено, що ПШІ, зокрема технології машинного та глибинного навчання, 
а також роботизовані процеси, може суттєво оптимізувати бізнес-процеси, авто-
матизуючи стандартні завдання та підвищуючи швидкість прийняття управлін-
ських рішень. Водночас, попри численні переваги, до яких належать зниження 
витрат і підвищення продуктивності, існують і значні обмеження, зокрема висока 
вартість впровадження та складність інтеграції з наявними системами. Це під-
креслює необхідність детального дослідження та обережного підходу до впрова-
дження ПШІ в управлінські практики. Визначено основні KPI, які є важливими 
для вимірювання та аналізу в контексті управлінських рішень. Класифікація KPI 
дозволяє підприємствам отримати прозору картину своєї діяльності, врахову-
ючи фінансові, операційні, клієнтські та інноваційні аспекти. Вибір відповідних 
KPI повинен базуватися на специфіці підприємства та його стратегічних цілях. 
Використання методів вимірювання, таких як система збалансованих показників 
і OKR-фреймворк, може суттєво покращити управлінські рішення та забезпечити 
більш ефективне досягнення поставлених цілей.

Наукова новизна даного дослідження полягає в розробленні рекомендацій щодо 
впровадження ПШІ в управлінські процеси великих підприємств, що передбачає 
подолання перешкод, пов’язаних з опором змінам та недостатньою технічною під-
готовкою персоналу. Запропоновані стратегії, такі як залучення співробітників до 
процесу змін і створення міжфункціональних команд, можуть стати основою для 
успішної інтеграції ПШІ в бізнес-процеси. 

Перспективи подальшого дослідження стосуються глибшого вивчення етич-
них аспектів використання ПШІ, а також розроблення моделей адаптації підпри-
ємств до швидко змінюваного технологічного середовища, що вимагатиме від них 
гнучкості та готовності до інновацій.
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