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Обґрунтовано організаційну архітектуру AI-First підприємства (підприємства з інтелекту-
альним ядром), що поєднує управлінський рівень, агентний рівень та рівень даних із наскріз-
ним механізмом врядування. Актуальність зумовлена розривом між масовим використанням 
інтелектуальних технологій у бізнесі та обмеженою часткою підприємств, що інтегрували 
їх в операційне ядро. Методичну основу становлять множинний кейс-стаді п'яти українських 
підприємств малого та середнього бізнесу в умовах воєнної невизначеності, дослідження 
дією та тріангуляція даних. Запропоновано фазову модель трансформації управлінської 
діяльності M2AIAM із траєкторією Shadow – Copilot – Autopilot – Augmented Management, 
пороговими метриками переходів та вбудованою керованою регресією як штатним інстру-
ментом превентивного управління; обґрунтовано еволюційний континуум управлінських 
парадигм, що охоплює три підпроцеси цифрової трансформації та шість рівнів зрілості за 
єдиним критерієм – режимом прийняття рішень. Апробацію запропонованого інструмен-
тарію здійснено на матеріалах діючого підприємства сфери митного брокерства. Прак-
тичне значення полягає у наданні керівникам малого та середнього бізнесу дорожньої карти 
AI-трансформації зі збереженням управлінського контролю і кадрового потенціалу та зни-
женням ризиків клаптикової автоматизації і тіньового AI.
Ключові слова: AI-трансформація, підприємство з інтелектуальним ядром, соціотехнічна 
архітектура, цифрова трансформація, інтелектуальні технології, керована регресія, 
коефіцієнт ручного втручання, цифровий штат, парадокс масштабу, управлінська надбавка.

The study addresses the structural gap between the rapid business adoption of intelligent 
technologies and the limited share of enterprises that have integrated artificial intelligence into 
their operational core. The aim of the article is to formalize the organizational architecture of an 
AI-First enterprise on the basis of the sociotechnical approach and to substantiate the M2AIAM 
(Manager-to-AI-Augmented Manager) phase model as a mechanism of managed transition to 
coordinated management of intelligent technologies at every level of the managerial hierarchy. 
The methodology combines a multiple case study design with elements of action research 
covering five Ukrainian small and medium-sized enterprises operating under wartime uncertainty, 
with data triangulation across qualitative analysis, quantitative metrics and documents. The 
results include a three-layer sociotechnical architecture consisting of the Management Layer with 
a cascading structure of managerial levels, the Agentic Layer as a space of delegated autonomy 
accounted for as digital headcount, and the Data Layer as a single source of end-to-end analytics, 
supplemented by a cross-cutting governance mechanism; the M2AIAM model formalizing a four-
phase trajectory (Shadow, Copilot, Autopilot, Augmented Management) with threshold metrics 
for phase transitions and an embedded controlled regression mechanism that treats a return to 
the previous phase as a regular tool of preventive management; and an evolutionary continuum 
of managerial paradigms comprising three sub-processes and six maturity levels classified 
by decision-making mode. The applicability of the proposed architecture and phase model is 
illustrated by the experience of a Ukrainian customs brokerage company, where managerial 
activity was transformed through the codification of expert knowledge, validation of AI-generated 
recommendations and gradual delegation of routine operations under managerial control. The 
practical value lies in providing managers of small and medium-sized enterprises with a verified 
architectural blueprint and a phased transformation roadmap that make it possible to preserve 
managerial control and human capital and to reduce the risks of patchwork automation and 
uncontrolled shadow AI.
Key words: AI transformation, AI-First enterprise, sociotechnical architecture, digital transformation, 
intelligent technologies, controlled regression, human override ratio, digital headcount, scale paradox, 
management premium.
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Постановка проблеми. За даними Stanford 
AI Index 2025, генеративний AI застосовують 
71% бізнесів [1], проте до реальної інтеграції AI 
в операційне ядро перейшли лише 5,4% аме-
риканських компаній [2]. Розрив зумовлений не 
технологічними обмеженнями, а управлінським 
дефіцитом: цифрові лідери, які поєднують техно-
логічну зрілість з управлінською спроможністю, 

випереджають конкурентів на 9% за виручкою 
та на 26% за прибутковістю [3]; цей ефект іден-
тифіковано як феномен управлінської надбавки 
(Management Premium).

На практиці дефіцит виявляється через 
«парадокс масштабу», діагностований на кейсі 
«Yevro Брокер»: кратне зростання заявок після 
запуску цифрового маркетингу супроводжувалося 
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падінням конверсії – пропускна здатність мене-
джерів лишається лінійною, а розширення штату 
не допомагає, бо експертні знання не переда-
ються новачкам швидко. Фрагментарна інтегра-
ція AI-інструментів [4] без зміни організаційного 
дизайну породжує клаптикову автоматизацію та 
неконтрольований тіньовий AI (Shadow AI); клю-
чові бар'єри – не технологічні, а організаційно-
управлінські чинники [4]. В українському бізнес-
середовищі проблематику загострюють воєнні 
виклики та відтік кадрів [5], посилюючи потребу 
делегувати рутинні операції інтелектуальним тех-
нологіям.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Систематичні огляди цифрової трансформації 
P. Verhoef, G. Vial, S. Kraus та співавторів [6–8] 
фіксують фрагментарність моделей і недостатнє 
врахування ролі менеджменту як рушія пере-
творень. Обґрунтоване у працях M. Gradillas 
і L. Thomas [9] та G. Vial [7] розмежування оциф-
рування (digitization), цифровізації (digitalization) 
та цифрової трансформації (digital transformation) 
відображає послідовне ускладнення взаємодії під-
приємства з технологіями, проте не виокремлює 
якісно відмінних режимів прийняття рішень, за 
яких AI переходить від аналітичної підтримки до 
операційного функціонування в межах повнова-
жень менеджера.

На тлі інтеграції технологічних та бізнесстра-
тегій, дослідженої A. Bharadwaj та співавторами 
[10], обґрунтовано шестирівневий еволюційний 
континуум управлінських парадигм [7; 8; 11], що 
класифікує організаційну зрілість за єдиним кри-
терієм – режимом прийняття рішень – і охоплює 
три послідовні підпроцеси цифрової трансфор-
мації. Базова цифровізація – оцифрування (I) та 
цифровізація (II), де рішення приймає людина 
з інструментами цифрової підтримки; автома-
тизація за правилами (III), де операції виконує 
алгоритм за заздалегідь визначеними правилами; 
AI-трансформація – AI-асистоване управління 
(IV), AI-підсилене управління (V) та агентизація 
(VI), де інтелектуальні технології з різним ступе-
нем автономності беруть участь у формуванні 
рішень: на рівні IV AI формує дані й аналітику, 
рішення приймає менеджер; на рівні V мене-
джер валідує кожну рекомендацію (Human-in-the-
Loop); на рівні VI AI-інструмент діє в межах деле-
гованих повноважень під наглядом менеджера 
(Human-on-the-Loop). Цифрова трансформація 
при цьому трактується не як окремий рівень зрі-
лості, а як наскрізний процес стратегічних змін, 
за S. Chanias і T. Hess [12]; кожен рівень конти-
нууму – еволюційне плато, за J. Becker та спі-
вавторами [13], – стабільний стан з якісно відмін-
ною конфігурацією управлінських функцій. Поділ 
узгоджується з класифікацією EPRS (AI-assisted, 
AI-augmented, AI-automated management) [14], 

шкалою автоматизації Т. Шерідана [15] та прин-
ципом людського нагляду в регуляторному полі  
ЄС [16].

Емпірично феномен підтверджують дані R. Jyoti 
та D. Schubmehl [17]: середня рентабельність 
інвестицій у генеративний AI – 3,7× на вкладений 
долар, в AI-лідерів – 10,3×.

Виділення невирішених раніше частин 
загальної проблеми. Сучасні підходи до побу-
дови AI-орієнтованих організацій, розвинуті J. Ross 
зі співавторами [18] та V. Kolbjørnsrud [19], розши-
рюють роль менеджера до стратегічного проєкту-
вальника гібридних команд, проте не розглядають 
інтелектуальні технології як об'єкти управлінського 
обліку, що потребують планування, координації 
та контролю на кожному рівні ієрархії. Прогалина 
формує управлінський розрив (Management Gap): 
невідповідність між можливостями AI та організа-
ційною спроможністю їх координувати. В Україні 
розрив накладається на нерівномірну цифрову та 
ШІ-грамотність, зафіксовану загальнонаціональ-
ним дослідженням Міністерства цифрової транс-
формації України [20].

Постановка завдання. Метою статті є фор-
малізація організаційної архітектури AI-First під-
приємства на засадах соціотехнічного підходу 
та обґрунтування фазової моделі трансформації 
управлінської діяльності «від менеджера до мене-
джера з інтелектуальним підсиленням» M2AIAM 
(Manager-to-AI-Augmented Manager) для керова-
ного переходу від традиційного менеджменту до 
координованого управління інтелектуальними тех-
нологіями на кожному рівні управлінської ієрар-
хії. Методичну основу становлять аналіз і синтез, 
порівняльний метод, множинний кейс-стаді та трі-
ангуляція якісних і кількісних даних.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Дослідження реалізовано за методологією мно-
жинного кейс-стаді з елементами дослідження 
дією (Action Research): дослідник проєктував 
і впроваджував AI-інструменти та керував циф-
ровим маркетингом п'яти підприємств малого 
і середнього бізнесу різних галузей (табл. 2) з пря-
мим доступом до операційних даних. Показники 
наведено у відносних величинах через конфіден-
ційність абсолютних даних.

Архітектура AI-First підприємства. AI-First 
Enterprise (підприємство з інтелектуальним ядром) 
визначено як організаційну форму, в якій інтелек-
туальні технології позиціонуються не на периферії 
бізнес-процесів, а в їхньому архітектурному ядрі 
[21, 22]. M. Iansiti [21] та M. Ruokonen [22] харак-
теризують AI-First через режим, за якого інтелек-
туальні технології визначають архітектуру ство-
рення цінності під контролем менеджерів, однак 
акцентують стратегічний і технологічний виміри, 
залишаючи поза увагою трансформацію управлін-
ської діяльності за рівнями ієрархії. Це обмеження 
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подолано через соціотехнічний підхід [23]: кожен 
рівень архітектури трактується як організаційна 
одиниця, що потребує класичних управлінських 
функцій – планування, контролю та координації. 
Структуру архітектури візуалізовано на рис. 1.

Management Layer (управлінський рівень) 
має каскадну структуру L1...Ln, де кожен рівень = 
людина + AI-інструмент підтримки рішень: L1 фор-
мулює стратегічний інтент, L2 конкретизує його 
для підрозділу, Ln транслює вказівки у параметри 
AI-інструментів Agentic Layer. Роль Ln може обі-
ймати працівник будь-якої посади: координація 
AI-інструментів передбачає управлінські функції 
(планування задач, контроль результатів, валіда-
ція рішень), що й мотивує її класифікацію як мене-
джера операційного рівня. Механізм трансляції 
інтенту відповідає вимозі експліцитного визна-
чення правил і порогів для агентних AI-систем [24] 
та знімає проблему бюрократичного спотворення 
інформації: кожен рівень спирається на єдині дані 
Data Layer, а не на переказ доручень. Каскад не 
скорочує менеджерів середньої ланки, а транс-
формує їхню діяльність: від контролю виконання 
до проєктування намірів і валідації результатів 

AI-інструментів свого рівня. Кількість рівнів зале-
жить від масштабу підприємства (від одного 
в мікропідприємства до N у корпорації) без зміни 
базової архітектури. AI-інструменти підтримки 
рішень слід відрізняти від AI-агентів виконання 
Agentic Layer: перші допомагають менеджеру 
готувати рішення, другі виконують делеговані  
операції.

Agentic Layer (агентний рівень) – організацій-
ний простір AI-агентів виконання, які, за анало-
гією з корпоративними ролями [11, 25], формують 
«цифровий штат», що підлягає управлінському 
обліку: планування чисельності, бюджетування 
обчислювальних витрат, оцінка результативності. 
AI-агенти діють автономно або в координова-
них мультиагентних процесах для операцій поза 
компетенцією одного агента – виключно в межах 
повноважень, визначених менеджерами рівня Ln.

Data Layer (рівень даних) – єдине джерело 
наскрізної аналітики: L1 отримує агреговану стра-
тегічну картину, L2 – показники підрозділу, Ln – опе-
раційні метрики AI-інструментів. Диференціація 
доступу забезпечує прозорість інтенту та мінімізує 
інформаційну асиметрію між рівнями.

Рис. 1. Тришарова соціотехнічна архітектура AI-First підприємства

Джерело: розроблено авторами на основі [9; 10; 24]
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Наскрізне врядування (Governance) про-
низує всі рівні та шари, узгоджуючи технологічні 
рішення зі стратегічними цілями [26]. Діючий 
механізм – нормативно-операційне врядування: 
(а)  управлінський контроль на кожному рівні, де 
рішення приймає людина; (б) детерміністичні 
стоп-сигнали – жорсткі if-then правила (ліміти, 
пороги, зупинки), встановлені менеджером ланки 
і виконувані системою без інтерпретації. Ескалація 
каскадна: від AI-агента до Ln, далі до Ln-1, стра-
тегічні рішення – до L1. Перспективний напрям – 
алгоритмічне врядування (AI Governance): вияв-
лення аномалій, упередженості та дрейфу  
моделей [26].

Зіставлення моделі з індустріальними підхо-
дами наведено в табл. 1.

Фазова модель трансформації M2AIAM. 
Модель «від менеджера до менеджера з інтелек-
туальним підсиленням» формалізує чотирифазну 
траєкторію зміни управлінської діяльності: кожна 
фаза має специфічний режим взаємодії людини 
та AI, переходи визначаються пороговими значен-
нями вимірюваних метрик. Динаміку продуктив-
ності в контексті фазових переходів ілюстровано 
на рис. 2.

Фаза I – Shadow (тіньове спостереження 
та кодифікація знань). Менеджер здійснює зви-
чайну діяльність, а AI-інструмент у режимі спо-
стереження фіксує дії та кодифікує експертні зна-
ння. Продуктивність тимчасово знижується через 
інвестицію в кодифікацію неявних знань; спад 
передбачуваний і відповідає J-кривій [27] (рис. 2).

Фаза II – Copilot (валідація рекомендацій). 
AI-інструмент формує аналітичні рекомендації, 

менеджер валідує кожну перед прийняттям 
рішення; жодна не виконується без підтвердження 
відповідною ланкою.

Фаза III – Autopilot (делегування типових 
операцій). Типові операції делегуються AI-агентам 
Agentic Layer у межах повноважень, визначе-
них Ln; менеджер координує агентів, перевіряє 
результати і втручається при відхиленнях; стоп-
сигнали забезпечують детерміністичний контроль 
без участі AI в їх виконанні.

Фаза IV – Augmented Management (управ-
ління з інтелектуальним підсиленням). Цільо- 
вий стан: когнітивні обмеження людини компенсу-
ються швидкістю обробки даних AI, ризик помил-
кових рекомендацій – критичним мисленням 
менеджера, який зосереджується на стратегіч-
них рішеннях, тоді як рутину стабільно виконують 
AI-агенти під наглядом Ln.

Переходи формалізовано через порогові 
метрики: коефіцієнт ручного втручання (Human 
Override Ratio, HOR) – авторський показник у діа-
пазоні [0; 1], частка рекомендацій, скоригованих 
менеджером, що вимірює якість управлінського 
контролю, а не технічну точність; задоволеність 
клієнтів (CSAT); швидкість першого контакту 
(Speed to Lead). Стійке зниження HOR нижче вста-
новленого менеджером порога – критерій готов-
ності до наступної фази; раптове зростання – три-
гер керованої регресії.

Ключова ознака M2AIAM – вбудований механізм 
керованої регресії: цілеспрямоване повернення на 
попередню фазу при систематичних відхиленнях 
моделі (дрейф), зниженні довіри менеджера або 
зміні регуляторних умов. Поширені моделі зрілості 

Таблиця 1
Зіставлення розробленої моделі AI-First з індустріальними підходами

Компонент Індустріальний  
стандарт Розроблена модель Зміна управлінської 

діяльності

Management Layer
Взаємодія «людина – AI» у 
функціональних завданнях 
без вертикального 
делегування

Каскад L1...Ln: людина + 
AI-інструмент на кожному 
рівні; масштабується від 
МСП до корпорації

Менеджер проєктує правила 
AI-інструментів своєї ланки; 
контроль – стоп-сигнали та 
наскрізна аналітика

Agentic Layer Середовище виконання 
коду, API

Організаційний підрозділ 
з «цифровим штатом» під 
координацією Ln

AI-агенти як об'єкт 
управлінського обліку: 
чисельність, бюджет, 
результативність

Data Layer Технічне сховище даних
Єдине джерело наскрізної 
аналітики з доступом за 
повноваженнями

Прозорість інтенту: єдині дані 
для всіх рівнів; мінімізація 
інформаційної асиметрії

Governance Технічні протоколи безпеки
(а) нормативно-операційне 
(діюче): контроль + стоп-
сигнали; (б) алгоритмічне 
(перспективне)

Контроль не делеговано AI: 
менеджер задає параметри і 
межі відхилень

Гранична ємність 
управління

Лінійна: пропорційне 
зростання персоналу з 
масштабом бізнесу

Нелінійна: масштаб операцій 
відв'язано від чисельності 
персоналу через Agentic 
Layer

Нелінійне зростання норми 
керованості; перехід до 
управління параметрами 
AI-агентів

Джерело: розроблено авторами на основі [11; 16; 24]
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однонаправлені й трактують регресію як відхи-
лення від норми; у M2AIAM вона – штатний про-
активний інструмент превентивного управління. 
Рішення приймає менеджер відповідного рівня; 
тригери за фазами: з II до I – недостатня якість 
навчальних даних, з III до II – систематичні відхи-
лення моделі з відновленням ручної валідації, з IV 
до III – зміна регуляторних умов з повторною вери-
фікацією параметрів делегування.

Інструментарій оцінки результативності. 
Для кількісної оцінки результативності на кожній 
фазі адаптовано мультиплікативну декомпозицію 
доходу до каскадної структури: Revenue = N × E × M,  
де N – охоплення (кількість запитів), E – опера-
ційна ефективність (частка успішних взаємодій), 
M – монетизація (середній дохід на взаємодію). 
Диференційований контроль E за рівнями каскаду 
робить формулу діагностичним інструментом: 
зростання N на фазі Autopilot при зниженні E на 
рівні Ln засвідчує передчасне делегування без 
належної кодифікації на фазі Shadow.

Кейс «Yevro Брокер» (детальна верифіка-
ція моделі). Компанія працює у митному брокер-
стві та імпорті автомобілів. Вихідна проблема – 
«парадокс масштабу»: цифровий маркетинг дав 
п'ятикратне зростання заявок, однак конверсія 
впала з 12% до 4%: пропускна здатність менедже-
рів лінійна, а розширення штату не рятувало – екс-
пертні знання не передаються новачкам швидко. 
Додаткове обмеження – переважно телефонна 
комунікація з клієнтами, що звужує застосовність 
текстових AI-інструментів.

На фазі Shadow кодифікація знань мене-
джера з продажу (рівень Ln) охоплювала базові 
інструкції й типові відповіді; передачу успішних 
і неуспішних нестандартних кейсів з контекстом 
рішень; навчання в реальному часі (Live-HITL 
Training): менеджер відповідав на питання AI 
щодо успішності кожної взаємодії, фіксуючи не 
лише результат, а й причину рішення в момент 
ухвалення. Інструмент доповнено калькуля-
тором митних платежів; тестується синтез  
мовлення.

На фазі Copilot менеджер валідував кожну 
сформовану AI відповідь; ручне втручання забез-
печувало детерміністичний контроль на рівні Ln. 
Система функціонує в бетарежимі на переході 
Copilot–Autopilot.

Результати за період впровадження: рента-
бельність AI-інвестицій (ROI) 705%; час першого 
контакту з клієнтом скоротився з 45 хвилин до 
12 секунд; коефіцієнт ручного втручання знизився 
з 0,42 до 0,035 за 8 тижнів (мінімальне значення за 
період апробації; показник динамічний і тимчасово 
зростає з новими типами запитів, активуючи дона-
вчання або керовану регресію); задоволеність клі-
єнтів зросла з 78 до 91 бала зі стобальної шкали; 
100% штату збережено: менеджери перейшли від 
типових запитів до складних кейсів і донавчання 
інструменту, реагуючи на винятки та налаштову-
ючи базу знань і сценарії; перекваліфікація три-
вала близько 6 тижнів.

Кроскейсовий аналіз. Траєкторії п'яти підпри-
ємств систематизовано в табл. 2.

Рис. 2. Динаміка продуктивності в контексті фаз M2AIAM (J-крива)

Джерело: розроблено авторами на основі [27]
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Підприємства з вищою управлінською зрілістю 
досягають пізніших фаз M2AIAM швидше [3]; 
жодне з п'яти не вийшло за межі підготовчих фаз 
(Shadow–Copilot).

Висновки. Формалізовано організаційну архі-
тектуру AI-First підприємства на засадах соціотех-
нічного підходу: тришарова модель (Management 
Layer – Agentic Layer – Data Layer) відрізняється 
каскадною структурою управлінського рівня (L1...
Ln), масштабованою від мікропідприємства до 
корпорації; трактуванням кожного рівня як орга-
нізаційної одиниці з управлінськими функціями; 
наскрізним врядуванням із нормативно-операцій-
ним і перспективним алгоритмічним підблоками.

Обґрунтовано шестирівневий еволюційний 
континуум управлінських парадигм із трьома під-
процесами (базова цифровізація, автоматизація 
за правилами, AI-трансформація) за єдиним кри-
терієм – режимом прийняття рішень; цифрова 
трансформація трактується як наскрізний процес, 
кожен рівень – як еволюційне плато.

Запропоновано фазову модель M2AIAM із тра-
єкторією Shadow – Copilot – Autopilot – Augmented 
Management; переходи формалізовано через 
порогові метрики (HOR, CSAT, Speed to Lead), 
а вбудована керована регресія забезпечує повер-
нення до попередньої фази як штатний інструмент 
превентивного управління; для оцінки результа-
тивності адаптовано модель Revenue = N × E × M 
до каскадної структури.

Верифікацію здійснено на п'яти підприєм-
ствах малого та середнього бізнесу: кейс «Yevro 
Брокер» підтвердив дієвість архітектури і подо-
лання «парадоксу масштабу» зі збереженням 
штату через перекваліфікацію, кроскейсовий 
аналіз – валідність феномену управлінської  
надбавки.

Перспективи подальших досліджень: (1) мето-
дика вибору початкової фази M2AIAM із діагностич-
ним інструментарієм для керівника; (2) типологія 

причин невдалих AI-впроваджень і маркери їх 
раннього виявлення; (3) довготривала валідація 
стабільності HOR і частоти керованої регресії на 
горизонті 12–18 місяців; (4) поглиблене еконо-
мічне обґрунтування ефектів AI-трансформації.
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