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Гусак Ю. С. Аналітико-діагностичне забезпечення управління сталим розвитком підприємств кондитерської 
промисловості в умовах Індустрії 4.0

У наукових дослідженнях сталого розвитку та Індустрії 4.0 недостатньо розкрито послідовний механізм, який пов’язує корпоративні дані, 
діагностичні індикатори, причинні зони відхилень, відповідальні бізнес-процеси, цифрові інструменти та повторний контроль результатів  
з урахуванням специфіки кондитерської промисловості. Метою статті є вдосконалення методичного підходу до аналітико-діагностичного 
забезпечення управління сталим розвитком кондитерських підприємств шляхом формування узгодженої архітектури складових, індикаторів, 
управлінських пріоритетів та інструментів Індустрії 4.0. Методологічну основу становлять системний, процесний, стейкхолдерський і аналі-
тико-діагностичний підходи; застосовано методи теоретичного узагальнення, критичного аналізу літератури, структурованого контент-
аналізу, порівняння, групування, логічного моделювання та матричного зіставлення. Обґрунтовано трактування аналітико-діагностичного 
забезпечення як безперервного управлінського контуру, що інтегрує інформаційну, методичну, аналітичну, діагностичну, управлінську, цифрово-
технологічну та моніторингову складові. Сформовано систему індикаторів за п’ятьма блоками: економічним; соціально-кадровим; екологічно-
енергетичним; інноваційно-цифровим; організаційно-управлінським і безпековим. Розроблено цикл «джерела даних – індикатори – аналітичне 
опрацювання – діагностика – управлінське пріоритезування – інструменти Індустрії 4.0 – моніторинг і зворотний зв’язок» і матрицю переходу 
від проблемної зони до відповідального бізнес-процесу, цифрового засобу та контрольованого результату. Якісне ілюстрування підходу здійснено 
за відкритими матеріалами ПрАТ «Домінік», ПрАТ «Харківська бісквітна фабрика» та ПрАТ «Кременчуцька кондитерська фабрика «Рошен»» без 
оприлюднення інтегральних оцінок і рейтингів. Наукова новизна полягає в інтеграції показникового, причинно-діагностичного, управлінського та 
цифрово-технологічного рівнів у єдиній галузево адаптованій моделі. Практична цінність підходу полягає в можливості його використання для 
розроблення паспортів індикаторів, панелей управлінського моніторингу, визначення пріоритетів цифрової модернізації та підготовки підпри-
ємств до подальшого кількісного оцінювання.
Ключові слова: сталий розвиток; аналітико-діагностичне забезпечення; кондитерська промисловість; Індустрія 4.0; цифрова трансформація; 
управлінські рішення; ризик-менеджмент; безперервність діяльності.
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Husak Yu. S. The Analytical and Diagnostic Support for Managing the Sustainable Development of Confectionery Enterprises  
in the Context of Industry 4.0

Existing studies on sustainable development and Industry 4.0 insufficiently explain a consistent mechanism linking corporate data, diagnostic indicators, causal 
deviation areas, responsible business processes, digital tools, and repeated performance control while accounting for the specific features of the confectionery 
industry. The aim of the article is to improve the methodological approach to analytical and diagnostic support for sustainable development management by de-
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veloping a coordinated architecture of components, indicators, managerial priorities, and Industry 4.0 tools. The methodological basis combines systemic, pro-
cess, stakeholder, and analytical-diagnostic approaches. The methods include theoretical generalization, critical literature review, structured content analysis, 
comparison, grouping, logical modeling, and matrix matching. Analytical and diagnostic support is substantiated as a continuous managerial loop integrating 
information, methodological, analytical, diagnostic, managerial, digital-technological, and monitoring components. A system of indicators is developed across 
five blocks: economic; social and workforce; environmental and energy; innovation and digital; organizational, managerial, and security. The study proposes the 
cycle «data sources – indicators – analytical processing – diagnostics – managerial prioritization – Industry 4.0 tools – monitoring and feedback» and a matrix 
linking a problem area to a responsible business process, an appropriate digital tool, and a controlled outcome. The approach is qualitatively illustrated using 
publicly available materials from PrJSC «Dominik», PrJSC «Kharkiv Biscuit Factory», and PrJSC «Kremenchuk Confectionery Factory «Roshen» without disclosing 
integral assessments or enterprise rankings. The scientific novelty lies in integrating indicator-based, causal-diagnostic, managerial, and digital-technological 
levels within a single industry-adapted model. The practical value is the possibility of using the approach to design indicator passports and management dash-
boards, prioritize digital modernization measures, and prepare enterprises for subsequent quantitative assessment.
Keywords: sustainable development; analytical and diagnostic support; confectionery industry; Industry 4.0; digital transformation; managerial decisions; risk 
management; business continuity.
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Сучасний розвиток підприємств кондитер-
ської промисловості України відбувається 
під одночасним впливом воєнно-безпекових, 

енергетичних, логістичних, сировинних, кадрових 
та інституційних викликів. Порушення постачання, 
дорожчання ресурсів і нестабільність попиту по-
єднуються з вимогами щодо безпечності продукції, 
екологічної відповідальності, цифрової простежу-
ваності та адаптації до європейських практик. На-
ціональні стратегічні документи пов’язують конку-
рентоспроможність підприємств із технологічною 
модернізацією, цифровою трансформацією, іннова-
ційністю та стійкістю до кризових впливів [15–18]. 
Для кондитерського виробництва це особливо важ-
ливо через залежність від якості сировини, енергії, 
води, пакування, температурних режимів, логістики 
та стабільності персоналу.

Управління сталим розвитком не може об-
межуватися фінансовими результатами. Зростан-
ня продажів може супроводжуватися надмірною 
ресурсоємністю, критичною залежністю від поста-
чальників, дефіцитом компетентностей, зношеніс-
тю обладнання або слабкою готовністю до кіберне-
тичних і безпекових ризиків. Тому оцінювання має 
охоплювати економічну ефективність, соціальну 
стабільність, екологічну відповідальність, техноло-
гічне оновлення та безперервність діяльності.

Підприємства накопичують значні обсяги фі-
нансових, виробничих, кадрових, екологічних і логіс-
тичних даних, однак їх відокремленість, різна періо-
дичність і неузгоджені одиниці виміру ускладнюють 
своєчасне виявлення відхилень. Інтегровані ERP-, 
MES-, WMS/TMS-системи, промисловий Інтернет 
речей, системи управління якістю та BI-аналітика 
підвищують оперативність і простежуваність, але 
без узгоджених індикаторів, відповідальності та 

процедур реагування цифровізація лише прискорює 
формування звітів. Науково-прикладна проблема 
полягає у відсутності конкретизованого для конди-
терської промисловості підходу, який поєднує по-
казники, діагностику проблемних зон, управлінські 
пріоритети, інструменти Індустрії 4.0 та повторний 
контроль у єдиному циклічному контурі.

ОГЛЯД ЛІТЕРАТУРИ
Теоретичне підґрунтя дослідження формують 

концепція задоволення потреб сучасного поколін-
ня без звуження можливостей майбутніх поколінь 
[1, р. 43–46], Цілі сталого розвитку ООН [2] та під-
хід потрійного підсумку, що поєднує економічний, 
соціальний і екологічний виміри корпоративної ре-
зультативності [3, р. 1–4]. Концепція сталих бізнес-
моделей доповнює цю логіку орієнтацією на мате-
ріальну й енергетичну ефективність, створення цін-
ності з відходів, заміну невідновлюваних ресурсів 
та масштабування сталих рішень [4, р. 42–56].

Індустрія 4.0 створює технологічну основу 
для мережевої інтеграції виробництва, обміну да-
ними в реальному часі, гнучкості та ресурсної про-
дуктивності [5, р. 6–8, 17–18]. Її інструменти мо-
жуть зменшувати матеріальні й енергетичні втрати 
та вдосконалювати управління життєвим циклом 
[6, р. 536–541], однак їх упровадження стримують 
інвестиційні, організаційні, компетентнісні та тех-
нологічні бар’єри [7]. Огляди також фіксують пе-
реважання технологічних та екологічних аспектів 
над соціально-управлінськими [8, р. 2851–2862] і 
підтверджують доцільність інтеграції цифрових 
технологій, управління якістю та циркулярних лан-
цюгів постачання [9].

Для харчової промисловості важливим є по-
єднання викликів якості та сталості на різних ста-
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діях життєвого циклу продукції з технологіями Ін-
дустрії 4.0 [10, р. 349–372]. Багатокритеріальні під-
ходи дають змогу зіставляти технологічні, організа-
ційні та сталі критерії [11], а IIoT, аналітика даних, 
штучний інтелект і предиктивне обслуговування 
підвищують ресурсоефективність і адаптивність 
виробництва [12]. Водночас формалізований вибір 
потребує попередньо визначених індикаторів, дже-
рел даних і правил відповідальності. Принципи GRI 
та ISO 14001 підтримують якість, порівнюваність і 
системність такого вимірювання [13, р. 4–8; 14].

Українські дослідники розглядають сталий 
розвиток через бізнес-процеси, цифрове забезпе-
чення, фінансовий менеджмент, безпекові ризики 
та інноваційну модернізацію [19–24; 28]. Для хар-
чової промисловості наголошується на ресурсое-
фективності, цифровій простежуваності, якості, 
експортній спроможності, циркулярних підходах і 
розвитку компетентностей. 

Проте наявні праці переважно формують пе-
реліки показників або технологій і недостатньо де-
талізують проміжний управлінський рівень. 

Отже, наукова прогалина полягає в розроб
ленні послідовного механізму «дані – ін-
дикатор – відхилення – проблемна зона – 

управлінський пріоритет – цифровий інструмент –  
результат – повторний моніторинг» для кондитер-
ських підприємств без обов’язкового розкриття 
складних інтегральних розрахунків.

МЕТА ТА ДОСЛІДНИЦЬКІ ПИТАННЯ
Метою статті є вдосконалення методичного 

підходу до аналітико-діагностичного забезпечення 
управління сталим розвитком кондитерських під-
приємств шляхом узгодження складових, індика-
торів, проблемних зон, управлінських пріоритетів, 
цифрових інструментів і процедур моніторингу. 
Дослідження спрямовано на визначення: структу-
ри забезпечення та галузево релевантних індикато-
рів; способу зв’язування діагностичних висновків 
з управлінськими пріоритетами й інструментами 
Індустрії 4.0; практичних акцентів, які можна ви-
явити за відкритими корпоративними матеріалами 
без рейтингування підприємств.

МЕТОДИ ДОСЛІДЖЕННЯ
Методологічну основу становлять систем-

ний, процесний, стейкхолдерський і аналітико-діа-
гностичний підходи. Вони використані для пред-
ставлення взаємодії складових сталого розвитку, 
пов’язування індикаторів із бізнес-процесами та 
відповідальними функціями, урахування інтересів 
стейкхолдерів і переходу від опису показників до 
визначення причин, ризиків, резервів та управлін-

ських пріоритетів. Застосовано теоретичне уза-
гальнення, критичний і структурований контент-
аналіз, порівняння, групування, логічне моделю-
вання та матричне зіставлення.

Інформаційну базу становлять наукові публі-
кації 2014–2026 рр., базові міжнародні документи 
зі сталого розвитку, стандарти GRI та ISO, нор-
мативно-стратегічні документи України, а також 
відкриті звіти та публічні матеріали підприємств 
кондитерської промисловості. Для якісного ілю-
стрування управлінських акцентів використано 
звіт про управління ПрАТ «Домінік» за 2024 р. [25, 
с. 7–13], звіт про управління ПрАТ «Харківська бі-
сквітна фабрика» за 2024 р. [26, с. 1–6] та опублі-
коване дослідження системи преміювання персо-
налу ПрАТ «Кременчуцька кондитерська фабрика 
«Рошен»» [27, с. 459–465]. Вибір підприємств зу-
мовлений їхньою належністю до кондитерської 
промисловості, наявністю відкритої інформації та 
відмінністю виробничих і управлінських профілів.

Індикатори відбиралися за критеріями управ-
лінської релевантності, вимірюваності, контрольо-
ваності, порівнюваності, доступності джерела, ви-
значеності відповідального та відсутності змісто-
вого дублювання. Їх остаточний перелік, нормативи 
та періодичність мають уточнюватися з урахуван-
ням масштабу, асортименту, технологій і цифрової 
зрілості підприємства. Інтегральне оцінювання, 
визначення ваг, еталонів і рейтингів не входять до 
дизайну статті: корпоративні матеріали застосова-
но для якісного виявлення управлінських акцентів,  
а запропоновану архітектуру розглянуто як підго-
товчий рівень до подальших кількісних моделей.

РЕЗУЛЬТАТИ
Кондитерські підприємства залежать від без-

перервності постачання сировини, енергії, води, 
пакування та логістики, а виробничі процеси по-
требують стабільності рецептур, температурних 
режимів, санітарного контролю, простежуваності 
партій і гнучкого переналагодження. Тому відхи-
лення одного параметра може впливати на якість, 
собівартість, втрати, графіки персоналу та вико-
нання контрактів. Діагностика має оцінювати не 
ізольовані показники, а їх взаємозв’язки з ключо-
вими бізнес-процесами.

Під аналітико-діагностичним забезпеченням 
управління сталим розвитком запропоновано ро-
зуміти організовану сукупність інформаційних ре-
сурсів, методів, індикаторів, цифрових інструмен-
тів, процедур, суб’єктів відповідальності та меха-
нізмів зворотного зв’язку, що забезпечує своєчасне 
виявлення відхилень, ризиків і резервів, їх пере-
творення на управлінські пріоритети та контроль 
результативності рішень.
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Діагностичний висновок має визначати сут-
тєвість відхилення, його причини, міжфункціо-
нальні наслідки, відповідального за коригувальну 
дію та індикатор повторного контролю. Структуру 
забезпечення розширено до семи складових: ін-
формаційної, методичної, аналітичної, діагностич-
ної, управлінської, цифрово-технологічної та моні-
торингової. Виокремлення цифрово-технологічної 
складової враховує вплив Індустрії 4.0 на архітек-
туру процесів, швидкість реагування, компетент-
ності, кібербезпеку та прогнозування (табл. 1).

Складові функціонують як єдиний контур: ін-
формація без методики породжує несуміс-
ні дані, аналіз без діагностики не визначає 

причин і критичності, рішення без моніторингу не 
дають змоги оцінити ефект, а цифровізація без пра-
вил даних і відповідальності автоматизує помилко-
ві процедури. Для галузевої адаптації виокремлено 
п’ять блоків: економічний, соціально-кадровий, еко-
логічно-енергетичний, інноваційно-цифровий, ор-
ганізаційно-управлінський та безпековий. Останній 
охоплює безперервність діяльності, диверсифіка-
цію критичних ресурсів, ризик-менеджмент, кібер-
безпеку та готовність до надзвичайних ситуацій.

Кожний індикатор доцільно оформлювати 
діагностичним паспортом із визначенням змісту, 
формули, одиниці виміру, напряму бажаної зміни, 
джерела, періодичності, власника, цільового кори-

дору, пов’язаних процесів і типу реакції. Запропо-
нована система є базовою та має конкретизуватися 
відповідно до технології, масштабу та доступності 
даних; на стратегічному рівні слід залишати обме-
жений набір показників, що відображають критич-
ні причинно-наслідкові зв’язки (табл. 2).

Інтерпретація має враховувати стимулятори, 
дестимулятори та цільові коридори, оскільки 
правило «більше – краще» не є універсальним. 

Наприклад, надмірна ліквідність може свідчити 
про неефективне використання активів, а роз-
ширення асортименту – збільшувати перенала-
годження та списання. Доцільно поєднувати ди-
намічні орієнтири, внутрішні цілі й технологічні 
нормативи та зовнішні порівняльні дані за умови 
методичної сумісності.

Діагностичний висновок також фіксує кри-
тичність і горизонт реагування: оперативні від-
хилення потребують дії протягом зміни або доби, 
тактичні – коригування місячних чи квартальних 
планів, стратегічні – інвестиційних, технологічних 
або організаційних рішень. Логіку переходу від да-
них до повторного моніторингу наведено на рис. 1; 
цифровий інструмент обирається після визначен-
ня інформаційної потреби й управлінської мети.

Реалізація циклу потребує формального роз-
поділу ролей: власник індикатора відповідає за зміст 
та інтерпретацію, власник даних – за якість і акту-

Таблиця 1

Структура аналітико-діагностичного забезпечення управління сталим розвитком підприємства

Складова Зміст Управлінське призначення

Інформаційна
Збір, верифікація та інтеграція фінансових, виробни- 
чих, кадрових, екологічних, логістичних, ринкових  
і безпекових даних

Формування єдиного достовірного 
інформаційного середовища та про-
стежуваності походження даних

Методична
Визначення показників, одиниць виміру, джерел,  
періодичності, внутрішніх орієнтирів, відповідальних  
і правил інтерпретації

Забезпечення порівнюваності,  
відтворюваності та узгодженості  
діагностики

Аналітична Аналіз динаміки, структури, відхилень, взаємозалеж-
ностей і факторів зміни

Виявлення тенденцій і попередніх 
сигналів погіршення чи покращення 
стану

Діагностична Ідентифікація проблемних зон, ризиків, резервів  
і причинно-наслідкових зв’язків

Визначення критичності та чергово
сті управлінського реагування

Управлінська Формування пріоритетів, програм дій, відповідальних, 
строків, ресурсів і цільових результатів

Перетворення діагностичних 
висновків на конкретні рішення

Цифрово- 
технологічна

Інтеграція ERP, MES, WMS/TMS, IIoT, BI, HRM/LMS,  
QMS/LIMS, систем енергомоніторингу та кіберзахисту

Підвищення оперативності,  
деталізації, автоматизації контролю  
та прогнозної спроможності

Моніторингова Повторне вимірювання, контроль виконання, оціню-
вання ефектів і перегляд припущень

Забезпечення зворотного зв’язку, 
адаптивності та безперервного  
вдосконалення

Джерело: удосконалено автором на основі [5–14; 19–23].
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Таблиця 2

Базова система індикаторів аналітико-діагностичного забезпечення

Блок Діагностичний фокус Приклади індикаторів Періодичність /  
джерела

Економічний

Фінансова результатив-
ність, платоспроможність, 
ефективність використан-
ня ресурсів та інвестицій-
на спроможність

Темпи зміни доходу та собівартості; 
рентабельність; ліквідність; автономія; 
оборотність; продуктивність праці; 
частка капітальних інвестицій; маржи-
нальність продуктових груп

Місяць / квартал; бух-
галтерський і управлін-
ський облік, ERP, бюдже-
тування

Соціально-ка-
дровий

Стабільність персоналу, 
безпека, компетентності, 
мотивація та соціальна 
відповідальність

Чисельність і плинність; укомплекто-
ваність критичних посад; фонд і струк-
тура оплати праці; травматизм; годи-
ни навчання; цифрові компетентності; 
залученість; соціальні інвестиції

Місяць / квартал; HRM, 
LMS, охорона праці, опи-
тування персоналу

Екологічно-
енергетичний

Ресурсоефективність, еко-
логічний вплив і виконан-
ня програм поліпшення

Питоме споживання електроенергії, 
газу, тепла та води; утворення та утилі-
зація відходів; викиди; втрати сирови-
ни; частка перероблюваного пакуван-
ня; виконання екологічних заходів

Зміна / доба / місяць; 
лічильники, IIoT, лабора-
торні дані, екологічний 
і енергетичний менедж-
мент

Інноваційно-
цифровий

Технологічне оновлення, 
гнучкість виробництва, 
якість даних і цифрова 
зрілість

Частка автоматизованих операцій; 
простої; OEE; частка процесів у єди-
ному цифровому контурі; тривалість 
розроблення продукту; кількість  
нових продуктів; частка цифрово  
простежуваних партій; якість даних

Зміна / місяць / квартал; 
MES, ERP, QMS/LIMS, 
WMS, проєктний облік, BI

Організаційно-
управлінський 
та безпековий

Безперервність діяльнос-
ті, ризик-менеджмент, від-
повідальність, кібербезпе-
ка та стійкість постачання

Частка критичних ресурсів із альтер-
нативними джерелами; резерв авто-
номної роботи; виконання планів без-
перервності; інциденти кібербезпеки; 
час відновлення систем; регулярність 
перегляду ризиків; виконання коригу-
вальних дій

Оперативно / квартал; 
реєстри ризиків, BCP/
DRP, системи кіберза-
хисту, аудит, протоколи 
управлінських комітетів

Джерело: сформовано автором на основі [5–14; 19–24].

альність, аналітична функція – за методику та візу-
алізацію, керівник процесу – за коригувальну дію, 
управлінський комітет – за пріоритети та ресурси. 
ERP, MES, WMS/TMS, QMS/LIMS, HRM/LMS, IIoT, 
BI та засоби кіберзахисту мають застосовуватися 
відповідно до конкретної проблемної зони, а інфор-
маційні панелі – підтримувати деталізацію для опе-
раційного рівня й агрегування для керівництва.

Якісний аналіз відкритих матеріалів виявив 
різні акценти: для ПрАТ «Домінік» – ресур-
соефективність, модернізація, персонал, ін-

новації та безперервність [25, с. 7–13]; для ПрАТ 
«Харківська бісквітна фабрика» – якість, продук-
тивність, асортиментна гнучкість, енергоефектив-
ність і стійкість постачання [26, с. 1–6]; для ПрАТ 
«Кременчуцька кондитерська фабрика «Рошен»» –  
взаємозв’язок мотивації, оплати та продуктивності 
[27, с. 459–465]. Неоднорідність публічних показ-
ників не дає підстав для прямого рейтингування, 

але допомагає визначати управлінські теми й ін-
формаційні прогалини, які мають закриватися вну-
трішнім обліком.

Ключовим результатом є матриця, що поєд-
нує типову проблемну зону, управлінський пріо-
ритет, цифровий інструментарій і контрольований 
результат. Вона структурує гіпотези для аналізу, 
але не підміняє професійне судження: технологія 
створює ефект лише за наявності якісних даних, 
регламенту реагування, відповідальності та ресур-
сів. Тому цифрові засоби подано як інструменти 
реалізації управлінського пріоритету (табл. 3).

Впровадження доцільно починати з реєстру 
управлінських рішень та інвентаризації джерел, 
показників, дублів і прогалин. Далі створюються 
паспорти індикаторів, визначаються власники да-
них і процесів та формується пілотна панель для 
однієї критичної проблеми, наприклад енергови-
трат, втрат або простоїв. Масштабування здійсню-
ється після перевірки того, чи скоротило рішення 
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ДЖЕРЕЛА ДАНИХ  
фінансові, виробничі, кадрові, екологічні, логістичні та цифрові системи 

↓ 

СИСТЕМА ІНДИКАТОРІВ  
п’ять блоків сталого розвитку та паспорти показників 

↓ 

АНАЛІТИЧНЕ ОПРАЦЮВАННЯ  
динаміка, структура, відхилення та взаємозв’язки   

↓ 

ДІАГНОСТИКА  
проблемні зони, ризики, резерви та критичність 

↓ 

УПРАВЛІНСЬКЕ ПРІОРИТЕЗУВАННЯ  
цілі, відповідальні, ресурси, строки та критерії 

↓ 

ІНСТРУМЕНТИ ІНДУСТРІЇ 4.0  
ERP, MES, WMS/TMS, IIoT, BI, HRM/LMS, QMS/LIMS  

↓ 

МОНІТОРИНГ І ЗВОРОТНИЙ ЗВ’ЯЗОК 
контроль ефектів і коригування рішень 

 

Рис. 1. Цикл аналітико-діагностичного забезпечення управління сталим розвитком підприємства
Джерело: розроблено автором на основі системного узагальнення положень [5–12; 19–23].

час реагування та чи покращило фактичний ре-
зультат.

Пріоритет цифровізації визначається управ-
лінською цінністю, якістю даних, інтегрова-
ністю з наявними системами та наявністю 

власника процесу. Підприємству потрібні єдині до-
відники продукції, сировини, обладнання, підрозді-
лів і причин відхилень, щоб фінансові, виробничі та 
екологічні показники аналізувалися в узгоджених 
розрізах. Періодичність контролю має відповідати 
швидкості процесу: технологічні параметри, простої 
та брак контролюються безперервно або позмін-
но; запаси, продуктивність і кадрові показники –  
щомісячно; інвестиції, інновації, екологічні програ-
ми та ризики – щоквартально або щорічно.

Моніторинг організовується на трьох рівнях. 
Операційний рівень виявляє відхилення та запускає 
стандартну реакцію; тактичний – аналізує повто-
рюваність, причини та міжфункціональні залежнос-
ті; стратегічний – ухвалює рішення щодо інвести-
цій, технологічної модернізації, асортименту, парт-
нерств, диверсифікації та ризик-апетиту. Відпові-
дальність розподіляється між операційними служ-
бами, функціональними керівниками, аналітиками, 
проєктними командами та вищим керівництвом.

Ефективність системи слід оцінювати управ-
лінськими метриками: часом від виникнення 

відхилення до виявлення та призначення відпо-
відального, часткою заходів, виконаних у строк, 
повторюваністю причин, часткою рішень із зафік-
сованим очікуваним і фактичним ефектом, а також 
якістю даних. Індикатори сталого розвитку мають 
бути вбудовані в бюджетування, операційне плану-
вання, інвестиційний аналіз, управління персона-
лом, якістю, екологічними аспектами та ризиками, 
а не утворювати окрему паралельну звітність.

Запропонований у межах дослідження галузево-
адаптований підхід конкретизує цю логіку че-
рез поєднання п’яти блоків сталого розвитку, 

семи складових забезпечення, паспорта індикатора, 
циклічного механізму зворотного зв’язку та матриці 
«проблемна зона – управлінський пріоритет – ін-
струмент Індустрії 4.0 – контрольований результат». 
Окреме виокремлення організаційно-управлінсько-
го та безпекового блоку дає змогу включити до діа-
гностичного контуру безперервність діяльності, кі-
бербезпеку та критичні залежності.

Практичне значення підходу полягає в мож-
ливості його використання для внутрішнього 
регламенту діагностики, розроблення паспортів 
індикаторів, технічного завдання на цифрову па-
нель, формування дорожньої карти цифровізації 
та координації функціональних служб. Архітектура 
може застосовуватися до впровадження інтеграль-
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Таблиця 3

Матриця аналітико-діагностичного забезпечення управління сталим розвитком

Блок Типова проблемна 
зона

Управлінський  
пріоритет

Інструменти  
Індустрії 4.0

Очікуваний контрольо-
ваний результат

Економічний

Зростання питомих 
витрат, нестабільна 
маржинальність, 
уповільнення обо-
ротності, дефіцит 
інвестиційного ре-
сурсу

Управління витра-
тами, продуктовою 
маржинальністю, 
оборотним капіта-
лом і портфелем 
інвестицій

ERP, управлінське 
бюджетування, BI, 
аналітика собівар-
тості за продуктами 
та процесами

Прозорість драйверів 
витрат; скорочення 
необґрунтованих від-
хилень; підвищення 
обґрунтованості інвести-
ційних рішень

Соціально- 
кадровий

Плинність, дефіцит 
критичних компе-
тентностей, розрив 
між мотивацією та 
результатами, ризи-
ки безпеки праці

Утримання персо-
налу, розвиток циф-
рових і виробничих 
компетентностей, 
результативна моти-
вація та профілакти-
ка ризиків

HRM, LMS, елек-
тронні інструктажі, 
аналітика змінності, 
цифрові журнали 
безпеки

Зниження плинності  
та інцидентів; зростання 
укомплектованості  
й результативності  
навчання

Екологічно-
енергетичний

Високі питомі ви-
трати енергії й води, 
втрати сировини, 
недостатня вимірю
ваність відходів  
і викидів

Ресурсозбереження, 
управління втра-
тами, екологічний 
контроль і модерні-
зація енергоємних 
процесів

IIoT-лічильники, 
енергомоніторинг, 
MES, цифровий  
облік відходів,  
BI-аналіз ресурсів

Скорочення питомих 
витрат і втрат; своєчасне 
виявлення аномалій; під-
тверджуваність екологіч-
них ефектів

Інноваційно-
цифровий

Фрагментарна авто-
матизація, ізольовані 
дані, тривале пере-
налагодження, низь-
ка простежуваність і 
повільне оновлення 
асортименту

Інтеграція даних, 
гнучкість вироб-
ництва, цифрова 
простежуваність, 
прискорення роз-
роблення та запуску 
продуктів

ERP-MES-WMS інте-
грація, QMS/LIMS, 
цифрові рецепту-
ри, машинний зір, 
аналітика даних, 
цифрові двійники за 
доцільності

Зменшення ручного  
дублювання; скорочення 
часу реагування та пере-
налагодження; підвищен-
ня стабільності якості  
та простежуваності

Організаційно-
управлінський 
та безпековий

Залежність від кри- 
тичних постачаль-
ників і енергоресур-
сів, нечітка відпо-
відальність, кібер-
ризики, недостатня 
готовність до збоїв

Безперервність ді-
яльності, диверси-
фікація, управління 
ризиками, захист 
даних і відновлення 
критичних систем

Реєстр ризиків, BCP/
DRP-платформи,  
кібермоніторинг,  
резервне копіюван-
ня, системи спові-
щення, аналітика 
постачальників

Скорочення часу віднов-
лення; підвищення  
резервованості; змен-
шення критичних залеж-
ностей; контроль вико-
нання коригувальних дій

Джерело: розроблено автором на основі [5–12; 19–24].

них моделей, упорядковуючи вихідні показники та 
перевіряючи їх управлінську корисність.

ОБГОВОРЕННЯ
Запропонований підхід узгоджується з логі-

кою потрійного підсумку та сталих бізнес-моделей 
[3; 4], але конкретизує її для цифровізованого кон-
дитерського виробництва: традиційні економіч-
ний, соціальний та екологічний виміри доповнено 
інноваційно-цифровим і організаційно-безпеко-
вим. Він також розвиває висновки щодо потенціа-
лу та бар’єрів Індустрії 4.0 [6; 7], переносить акцент 
із загальної характеристики технологій на умови їх 
включення в управлінський цикл.

Соціально-кадровий та організаційно-без-
пековий блоки відповідають потребі посилити 
соціально-управлінські аспекти цифрової транс-
формації [8]. Порівняно з рамкою для харчової 
галузі [10] авторська модель деталізує внутрішній 
перехід від показника та причини відхилення до 
відповідального, цифрового засобу та повторного 
контролю. Вона може бути підготовчим рівнем до 
MCDA, таксономічного або іншого інтегрального 
оцінювання [11], оскільки визначає зміст критеріїв, 
джерела та відповідальність.

Вітчизняні праці [20–24] обґрунтовують не-
обхідність модернізації, цифрових дорожніх карт, 
розвитку компетентностей і врахування кіберри-
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зиків. Авторський внесок полягає в об’єднанні цих 
напрямів у єдиний діагностично-управлінський 
механізм для кондитерських підприємств, що є 
важливим за неоднорідності відкритої корпора-
тивної звітності та ризику хибної точності кількіс-
них порівнянь.

Обмеження дослідження зумовлені його кон-
цептуально-методичним і якісним характером: 
корпоративні матеріали не утворюють уніфікова-
ної вибірки; універсальні ваги та пороги не визна-
чалися; причинно-наслідкові зв’язки між цифро-
візацією та результатами не перевірялися статис-
тично; матриця не замінює аналізу економічної 
доцільності. Подальша валідація має включати 
експертне опитування, тестування на внутрішніх 
даних, аналіз чутливості та оцінювання ефектів пі-
лотних цифрових рішень.

ВИСНОВКИ
Обґрунтовано, що аналітико-діагностичне 

забезпечення управління сталим розвитком кон-
дитерського підприємства має функціонувати як 
безперервний контур інтеграції даних, виявлення 
причин і критичності відхилень, формування пріо-
ритетів, призначення відповідальних дій та контр-
олю фактичного ефекту.

Удосконалена структура включає сім складо-
вих і п’ять діагностичних блоків. Запропоновано 
цикл «джерела даних – індикатори – аналітичне 
опрацювання – діагностика – управлінське пріори-
тезування – інструменти Індустрії 4.0 – моніторинг 
і зворотний зв’язок», а також матрицю зв’язку про-
блемних зон, управлінських пріоритетів, цифрових 
засобів і контрольованих результатів. 

Наукова новизна полягає в інтеграції показ-
никового, причинно-діагностичного, управлін-
ського та цифрово-технологічного рівнів.

Якісний аналіз матеріалів ПрАТ «Домінік», 
ПрАТ «Харківська бісквітна фабрика» та ПрАТ 
«Кременчуцька кондитерська фабрика «Рошен»» 
підтвердив різноманітність управлінських акцен-
тів і неоднорідність публічного розкриття. Корпо-
ративна звітність придатна для ідентифікації тем 
та інформаційних прогалин, але не для механіч-
ного рейтингування без уніфікованої методики та 
внутрішніх даних.

Практична реалізація передбачає інвентари-
зацію рішень і даних, розроблення паспортів інди-
каторів, визначення власників, пілотування циф-
рової панелі для критичної проблеми та оцінюван-
ня результативності реагування. 

Подальші дослідження мають бути спрямо-
вані на емпіричну валідацію індикаторів, обґрун-
тування порогів і ваг, аналіз чутливості та статис-
тичну перевірку впливу технологій Індустрії 4.0 на 
результати сталого розвитку.		                  
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Майстренко О. В., Сабадаш І. В., Петрушов В. В., Селіхов С. В. Організаційно-управлінські важелі 
забезпечення конкурентоспроможності суб’єктів господарювання

Статтю присвячено організаційно-управлінським засадам розвитку конкурентоспроможності суб’єктів господарювання в умовах структур-
них трансформацій економіки, поширення принципів сталого розвитку, екологізації бізнесу та прискорення цифровізації управлінських процесів. 
Актуальність тематики дослідження зумовлена необхідністю переосмислення традиційних підходів до формування конкурентних переваг біз-
несу під впливом посилення екологічних вимог, ресурсних обмежень, цифрової трансформації, розвитку циркулярної економіки та поступової 
інтеграції України в європейський економічний простір. Дослідження має на меті обґрунтувати методологічний базис побудови організацій-
но-управлінського забезпечення конкурентоспроможності суб’єктів господарювання на засадах сталого розвитку, екологізації та цифровізації. 
Для досягнення поставленої мети в статті вивчено сучасні підходи до формування організаційно-економічного механізму управління конкурен-
тоспроможністю та визначено напрями його змістовної трансформації. Систематизовано традиційні організаційні й управлінські важелі та 
обґрунтовано доцільність їх доповнення інструментами стратегічного екологічного менеджменту, екологічної сертифікації, зеленого реінжи-
нірингу, ESG-управління, екологічного брендингу, екодизайну, управління життєвим циклом продукції та циркулярними бізнес-моделями. Запро-
поновано авторський підхід до формування екоорієнтованого організаційно-управлінського механізму забезпечення конкурентоспроможності 
бізнес-суб’єктів, архітектура якого передбачає взаємодію організаційних та управлінських блоків, функціональних і цільових підсистем. Цен-
тральним елементом запропонованого механізму визначено інклюзивну цифровізацію, яка розглядається не лише як інструмент автоматизації 
управлінських операцій, а як основа прозорої, відкритої та безбар’єрної взаємодії бізнесу зі стейкхолдерами. Охарактеризовано основні напрями 
застосування організаційно-управлінських важелів у сфері циркулярної економіки, управління життєвим циклом продукції, екологічної сертифі-
кації, екобрендингу та екодизайну. Показано, що синергійне поєднання екологічного брендингу та екодизайну забезпечує одночасне формування 
матеріальних і нематеріальних складових конкурентної переваги, сприяючи ресурсоефективності, зміцненню репутації, підвищенню довіри спо-
живачів і розширенню можливостей виходу на преміальні сегменти ринку.
Ключові слова: конкурентоспроможність; зелена економіка; організаційно-управлінські важелі; сталий розвиток; екологізація бізнесу; циркуляр-
на економіка; цифровізація.
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