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Останніми десятиліттями в системі державного 
управління України відбулися кардинальні зміни. У 
першу чергу це пов’язано з тим, що ми відмовились від 
визначальної ролі ідеології, а в центр уваги поставлена 
людина, її життя і здоров’я, честь і гідність, недоторкан-
ність і безпека. Ці зміни не можуть відбутися миттєво, 
що пов’язано з масштабністю державних реформ та їх 
впливу на всі сфери життєдіяльності держави. Зокрема, 
залишаються недосконалими процедури оборонного 
планування, їх недостатня узгодженість з бюджетним 
процесом, недосконалість механізмів програмного 
управління оборонними ресурсами [1]. Теперішні про-
цедури оборонного планування побудовані на уламках, 
що залишилися після розпаду Радянського Союзу, вони 
ґрунтувалися на абсолютній централізації влади і су-
цільній державній власності на засоби виробництва. 
На відміну від радянських часів, в основу економіки 
сучасної України покладено ринкові умови, рівність 
перед законом всіх суб’єктів господарської діяльності. 
Ці обставини вимагають принципово інших підходів до 
оборонного планування. Доцільно використати досвід 
держав євроатлантичного союзу, де ефективність обо-
ронного планування в умовах ринкової економіки під-
тверджена протягом десятиліть. Зокрема, планується 
упровадження ефективної уніфікованої системи плану-
вання та управління ресурсами з використанням сучас-
них європейських та євроатлантичних підходів [2]. 

Наразі в Україні триває реформування Міністерства 
оборони та Збройних Сил, основні заходи якого визна-
чено Стратегічним оборонним бюлетенем України, вве-
деним в дію Указом Президента України від 6 червня 
2016 року № 240/2016 [1]. Тут важлива увага приділена 
впровадженню сучасних євроатлантичних підходів у 
систему оборонного планування. На виконання цих за-
ходів рішенням Міністра оборони України проводиться 
цикл навчальних курсів з питань стратегічного (оборон-
ного) планування за участю викладачів Академії оборо-
ни Великої Британії та представників Групи з розбудови 
оборонних інституцій Сполучених Штатів Америки. 

Євроатлантичні підходи в системі оборонного пла-
нування ґрунтуються на методології ціннісно-орієнто-
ваного управління проектами, програмами і портфеля-
ми (project, programme and portfolio management – P3M). 
Разом з тим, розпочато новий цикл робіт з розробки 
Державної цільової оборонної програми розвитку 
озброєння та військової техніки на період до 2026 року 
(ДЦОПР ОВТ – 2026). При цьому поставлене наукове 
завдання не лише сформувати проект цієї програми, а й 
розробити науково-методичний апарат для її розробки і 
реалізації. Слід зазначити, що в Україні програми, ана-
логічні ДЦОПР ОВТ – 2026, з позицій євроатлантичних 
принципів та підходів до системи оборонного плану-
вання за своєю сутністю є портфелями, а не програма-
ми. Тому в цій статті такі програми будуть називатися 
портфелями. 

Цю статтю спрямовано на формування концепції 
планування розвитку озброєння та військової техніки 
на основі євроатлантичних підходів. В основу цієї кон-
цепції покладено методологію ціннісно-орієнтованого 
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управління проектами, програмами і портфелями, ін-
тегровану до системи планування розробки і закупівлі 
озброєння та військової техніки в Україні. 

У сучасному світі P3M стала загальновизнаною про-
фесійною діяльністю. P3M широко використовується в 
усіх сферах цілеспрямованої й програмно-орієнтованої 
діяльності [3]. За останні десятиліття P3M сформува-
лась як нова культура управлінської діяльності і стала 
своєрідною культурною сполукою в цивілізованому ді-
ловому співробітництві різних країн. Сьогодні важко 
знайти хоча б одну успішну компанію, яка б не викорис-
товувала систему знань з P3M. 

В умовах зростання тенденції до орієнтації організа-
цій на проектне управління очевидна потреба розвитку 
методології управління не лише проектами, а й програ-
мами і портфелями, а також адекватного відображення 
в ній специфіки ціннісно-орієнтованого управління. 
На формування методологій ціннісно-орієнтованого 
управління значно вплинули роботи Р. Д. Арчібальда, 
С. Д. Бушуєва, Ф. Грея Кліфорда, Др. З. Мілошевич, 
Х. Танаки, Дж. Р. Тернера  та інших. 

У світі після кризи з глобальним конкурентним 
оточенням розвиток організацій як складних систем 
залежить не лише від вироблення продуктів, але й від 
впровадження інноваційних проектів і програм. Керів-
ники підприємств постійно шукають нові інструменти 
управління підприємствами і важелі для підвищення 
конкурентоздатності [4]. Завдяки своїй ефективності 
все більш популярним стає “портфельний підхід” до 
управління розвитком організацій. Зокрема, в США 
“портфельний підхід” запроваджено вже у 2007 році. 
У Великобританії “портфельний підхід” до управління 
розвитком організацій у державному секторі також ви-
користовувався в той же час, але у 2010 році нова адмі-
ністрація стала активніше працювати в цьому напрямі. 
Було започатковано так званий “Основний портфель 
проектів” (ОПП), який складав близько 40 найбіль-
ших державних інвестицій у розвиток усіх урядових 
відомств, у тому числі й міністерства оборони Велико-
британії [5, 6]. 

Для реалізації поточних заходів економії бюджет-
них коштів прем’єр-міністр Великобританії Д. Каме-
рон (David William Donald Cameron) 25 січня 2011 року 
видав розпорядження, в якому було оголошено про 
створення нової функції, для здійснення якої в рамках 
кабінету міністрів було створено Головне управління 
проектами (ГУП) під керівництвом Ф. Мода (Francis 
Anthony Aylmer Maude). Це розпорядження спрямовано 
на покращення обліку виконання державних проектів 
та забезпечення раціональної витрати грошей платни-
ків податків. Таким чином, глава уряду Великобританії 
фактично легітимізував використання слова “портфель” 
у своїй діяльності та по суті почав процес впроваджен-
ня підходу до інвестицій у розвиток ефективності робо-
ти уряду Великобританії на основі P3M [5]. 

Керівній групі, яка була створена у 2010 році під 
головуванням лорда Левена (Peter Keith Levene), було 
доручено повномасштабно вивчити структуру та 
управління Міністерства оборони Великобританії та 

сформулювати рекомендації з підвищення ефективності 
його роботи [7, 8]. У цих рекомендаціях повною мірою 
відбилися підходи до управління портфелем: посилення 
стратегічного корпоративного управління, більш ефек-
тивне визначення пріоритетів, краще узгодження інвес-
тицій із стратегічними цілями з більшим розширенням 
можливостей та підзвітності, що є підставою для покра-
щення управління ефективністю. Принципи P3M з того 
часу сформували багато змін, внесених в рамках обо-
ронної реформи. Вважається, що завдяки цьому стало 
можливим підтримувати кращий баланс інвестиційних 
рішень, чітко пов’язаний із цілями, пріоритетами та на-
явними ресурсами. 

Оборонні проекти є складними. Їх виконують із 
суворими вимогами, неминучими обмеженнями часу 
та обмеженими бюджетами. Крім того, вони містять 
не тільки питання вироблення озброєння та військо-
вої техніки (ОВТ), а також узгодження інших важли-
вих аспектів, які разом формують певну спроможність 
Збройних Сил України (ЗСУ). У Великобританії вони 
називаються “плани розвитку оборони” (defence lines of 
development – DLODs) і передбачають все необхідне: на-
вчання, людей, інфраструктуру, доктрину, інформацію 
та логістику (Training, People, Infrastructure, Doctrine, 
Information and Logistics – TEPIDOIL) [9, 10]. Кожен із 
цих елементів має важливе значення для успішної реа-
лізації проекту. 

Спектр оборонних проектів величезний. Вони вклю-
чають інвестиції від декількох мільйонів гривень (дуже 
маленький проект за стандартами оборони) до декіль-
кох мільярдів. У Великобританії існує понад 900 “про-
ектів”, що становлять план міністерства оборони Вели-
кобританії з оснащення військ (UK Ministry of Defence 
equipment plan). У США це число у 5 або навіть 10 разів 
більше. Важливість знань, навичок та досвіду управлін-
ня проектами визнана як міністерством оборони США 
та і міністерством оборони Великобританії, і це є час-
тиною стандартної системи корпоративної компетенції. 
Останні роки характеризуються досягненням значного 
прогресу в покращенні ефективності проектів. 

Разом з тим, спостерігається значний опір впрова-
дженню P3M у систему оборонного планування Вели-
кобританії. Сам факт необхідності легітимізації голо-
вою уряду Великобританії використання слова “порт-
фель” у діяльності державних органів влади свідчить 
про недостатнє розуміння чиновниками важливості за-
стосування підходів P3M. З огляду на це у Великобрита-
нії були досліджені результати роботи міністерства обо-
рони за підсумками перших років. Дослідження пока-
зало, що всі переваги від впровадження P3M в систему 
оборонного планування Великобританії були на рівні 
особистостей та включали обізнаність про P3M, вільне 
володіння технічною мовою та розвиток основних на-
вичок. Відзначалося, що є потреба удосконалювати ме-
тоди навчання персоналу в галузі P3M. Зокрема, більше 
уваги приділяти принципу “науково-дослідного навчан-
ня” [11]. Є потреба в більш глибокому усвідомленні 
загальної картини системи P3M посадовими особами 
всіх рівнів оборонного відомства. Слід зазначити, що 
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універсальних формулювань основних понять системи 
P3M не існує. Навіть в межах однієї держави одне й те 
ж поняття трактується по-різному, залежно від сфери, в 
якій застосовується P3M. 

Метою цієї статті є формування концепції плануван-
ня розвитку озброєння та військової техніки на основі 
євроатлантичних підходів, на яку можна буде спиратися 
при побудові нової системи оборонного планування в 
Україні. В основу цієї концепції покладено методологію 
ціннісно-орієнтованого управління проектами, програ-
мами і портфелями, інтегровану до системи планування 
розробки і закупівлі озброєння та військової техніки. 
Для її формування буде надано визначення таких по-
нять, як “проект”, “програма”, “портфель”, “бачення”, 
“місія”, “цінність” та інших понять, що становитимуть 
основу цієї методології. Необхідно побудувати підходи 
до формування показників, на ґрунті яких буде визнача-
тись ефективність виконання проектів, програм і порт-
фелів, а також здійснюватись управління їх виконанням 
за принципами ціннісно-орієнтованого управління. 

Важливими складовими елементами концепції пла-
нування розвитку озброєння та військової техніки на 
основі євроатлантичних підходів є поняттями “бачен-
ня” і “місія”. З їх урахуванням формулюються понят-
тя “проект”, “програма” і “портфель”. Особливе місце 
належить поняттю “цінність”, оскільки євроатлантичні 
підходи в системі оборонного планування ґрунтуються 
на методології ціннісно-орієнтованого управління про-
ектами, програмами і портфелями. 

Універсальних стандартних визначень для цих по-
нять не існує, оскільки різні держави можуть мати свій 
національний стандарт у сфері P3M. Організації, що 
працюють у цій сфері, можуть користуватися одним з 
цих стандартів або власними підходами з урахуванням 
своєї специфіки. Тому для формування методології цін-
нісно-орієнтованого управління проектами, програма-
ми і портфелями, інтегрованої до системи планування 
розробки і закупівлі озброєння та військової техніки в 
Україні, було б доцільно надати власну інтерпретацію 
визначальних понять на основі опублікованих стандар-
тів та визначень. 

“Місія” – це загальне поняття для ділової активнос-
ті, що використовується як підґрунтя для визначення 
чи фіксування мети організації. Наприклад, організація 
може визначити свою місію так: “Наша місія – бути кра-
щим виробником у світі високотехнологічних рішень”. 
Іншим поняттям є “бачення”. Часто поняття “місія” і 
“бачення” плутають, але їх змістовне навантаження різ-
не. “Бачення” – це твердження, що висловлює майбутні 
наміри, наприклад: “Ми стоїмо на цьому пагорбі, але 
ми повинні першими бути на вищому пагорбі”. Потім 
формулювання поняття “місія” описує підхід, який буде 
вжито для досягнення цього бачення. У даному випадку 
доречне таке формулювання: “Наша місія – бути най-
сильнішим і найшвидшим у переході від цього пагорба 
до іншого пагорба”. 

З погляду P3M, формулювання бачення вислов-
лює майбутні наміри: де ми хочемо бути, тоді як мі-
сія – це підхід, який буде використаний для досягнення 

цього бачення. Наприклад, “Наше бачення – стати 
більш ефективним та кваліфікованим відділом”, “Наша 
місія полягає у гнучкості, адаптивності та швидкості в 
зміні наших способів роботи та сприйнятті нових ідей”. 
Отже, “портфельне” бачення може бути використане 
для досягнення стратегічного плану інвестицій у цей 
портфель. Важливо бути в змозі поєднати портфельне 
бачення зі стратегічними цілями організації, а це за-
гальне бачення. 

Для ДЦОПР ОВТ – 2026 формулювання поняття 
“бачення” і “місія” повинні ґрунтуватися на визначаль-
ному положенні Конституції України, що міститься в 
статті 17: “Захист суверенітету і територіальної ціліс-
ності України, забезпечення її економічної та інформа-
ційної безпеки є найважливішими функціями держави, 
справою всього українського народу”. Оборона Украї-
ни, з ахист її суверенітету, територіальної цілісності і 
недоторканності покладаються на ЗСУ. Виходячи з цьо-
го, бачення ДЦОПР ОВТ – 2026 полягає в забезпеченні 
оборони України, захисті її суверенітету, територіальної 
цілісності і недоторканності. Відповідно до цього місія 
ДЦОПР ОВТ – 2026 полягає в комплексному переосна-
щенні структурних одиниць ЗСУ сучасним озброєнням 
та військової технікою. 

Формулювання понять “проект”, “програма” і “порт-
фель”, не дивлячись на їх різницю у стандартах різних 
держав і організацій, мають схожі підходи щодо їх зміс-
товного навантаження. А саме, відповідно до британ-
ського стандарту 6079 поняття “проект” трактується 
так: “проект – унікальний пакет узгоджених заходів із 
зазначенням початкового та завершального етапів, що 
вживаються особою або організацією з метою реалізації 
певних завдань у межах встановленого часу, фінансових 
ресурсів та показників продуктивності”. Дещо інше фор-
мулювання надано Асоціацією управління проектами 
Великобританії: “проект – унікальний перехідний за-
хід, що спрямовано на реалізацію спланованих завдань”. 
Формулювання Інституту управління проектами США 
(американський національний стандарт ANSI / РМІ 08-
003-2008): “проект – тимчасовий захід, що спрямовано 
на створення унікального продукту, послуги або резуль-
тату”. Формулювання Асоціації управління проектами 
Японії: “проект – унікальний, тимчасовий, невизначений 
та плідний захід, що ґрунтується на певній місії”. 

Діапазон формулювань поняття “проект” не обмеж-
ується згаданими організаціями, але саме вони є най-
більш авторитетними в системі P3M, тому інші так чи 
інакше беруть до уваги їхні формулювання. У всіх чоти-
рьох формулюваннях є спільними деякі ключові понят-
тя: унікальність (присутнє слово “унікальний”), плано-
вість (характеризується словом “захід”), тимчасовість 
(про це свідчать слова “тимчасовий”, “перехідний”, “в 
межах встановленого часу”), спрямованість на резуль-
тат (про це свідчать слова “реалізація завдань”, “ство-
рення результату”, “місія”). 

Для формування методології P3M, інтегрованої до 
системи розробки і закупівлі озброєння та військової 
техніки в Україні, було враховано відомі формулюван-
ня поняття “проект” і на їх підґрунті пропонується таке 
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формулювання: “проект – пакет узгоджених заходів, 
спрямованих на створення унікального продукту”. 

Протягом 2000-х років відбулося переосмислення 
процесу управління проектом із збільшенням пріорите-
ту управління програмою та портфелем. 

Розглянемо формулювання поняття “програма”. 
Відповідно до британського стандарту 6079 воно фор-
мулюється так: “програма – це пакет взаємопов’язаних 
проектів”. Управління державної торгівлі Великобри-
танії дає інше формулювання: “програма – тимчасова 
організація із гнучкою структурою, створена з метою 
координації, управління та контролю над реалізацією 
низки (або пакета) взаємопов’язаних проектів та за-
ходів, спрямованих на досягнення результату та отри-
мання переваг з огляду на стратегічні завдання органі-
зації”. Формулювання Інституту управління проектами 
США (американський національний стандарт ANSI / 
РМІ 08-003-2008): “програма – пакет взаємопов’язаних 
проектів із узгодженим управлінням, реалізація яких 
дозволяє отримати певні переваги та контроль, що є 
недосяжними в разі управління окремими проектами”. 
Формулювання Асоціації управління проектами Японії: 
“програма – підприємництво, в якому органічно поєд-
нується пакет проектів, спрямованих на реалізацію гло-
бального завдання”. 

Тут також є спільними деякі ключові поняття в 
усіх чотирьох формулюваннях. Формулювання бри-
танського стандарту 6079 надто обмежене, але воно 
містить основні поняття: “програма”, “пакет проектів” 
і “взаємопов’язаність проектів”. Спільним є поняття 
масштабності завдань, визначених програмою, про що 
свідчать слова “стратегічне завдання”, “глобальне за-
вдання”, “недосяжність в разі управління окремими 
проектами”. 

Для формування методології P3M, інтегрованої до 
системи розробки і закупівлі озброєння та військової 
техніки в Україні, було враховано ці формулювання по-
няття “програма” і на їх підґрунті пропонується таке: 
“програма – органічне поєднання пакета проектів, спря-
мованих на реалізацію глобального завдання, що недо-
сяжне в разі управління поодинокими проектами”. 

Надамо порівняння характерних властивостей двох 
розглянутих понять. 

Програмний підхід має певні переваги у порівнянні 
з іншими формами досягнення стратегічних завдань, зо-
крема такі: 

дозволяє зберегти стратегічне бачення відносно низ-
ки проектів; 

створює раціональну структуру для вирішення кон-
куруючих запитів на отримання ресурсів; 

зближує взаємопов’язані проекти: незалежні ініціа-
тиви управляються як єдине ціле; 

надає структурований “організаційний прошарок” 
між “проектами” та “стратегією”, що дозволяє отрима-
ти “контекст” та “контроль”; 

сприяє ухваленню рішень незалежно від організа-
ційних обмежень; 

дозволяє налагодити послідовну роботу серед роз-
різнених складових підприємства; 

скеровує запровадження рішень в економічні операції;
забезпечує підтримку керівництва на відповідному 

рівні. 
Наступним розглянемо формулювання поняття 

“портфель”. Управління державної торгівлі Великобри-
танії дає таке формулювання: “портфель – сукупність 
інвестицій організації у зміни, необхідні для виконання 
стратегічних завдань”. Асоціація управління проекта-
ми Великобританії дає більш коротке формулювання: 
“портфель – сукупність проектів та програм організа-
ції”, при цьому зазначається, що управління портфеля-
ми може здійснюватися на організаційному або функ-
ціональному рівнях. Формулювання Інституту управ-
ління проектами США (американський національний 
стандарт ANSI / РМІ 08-003-2008): “портфель – сукупне 
поєднання всіх проектів та/або програм та/або інших 
робіт з метою забезпечення ефективного управління 
такою роботою задля вирішення стратегічних цілей під-
приємства”. 

Спільним для всіх формулювань є поняття “сукуп-
ність”, яке означає не поєднання, а перелік не пов’язаних 
між собою проектів і програм. Спільним також є понят-
тя масштабності завдань, про що свідчать слова “стра-
тегічне завдання”, “стратегічні цілі”. Портфель не пе-
редбачає взаємопов’язаності його складових: проектів і 
програм. Портфель формується для забезпечення ефек-
тивного управління ресурсами при урахуванні пріори-
тетів організації. У процесі реалізації портфеля окремі 
проекти і програми можуть бути виключеними або до-
даними до нього в разі зміни обсягів наявних ресурсів 
або пріоритетів організації. 

Для формування методології P3M, інтегрованої до 
системи розробки і закупівлі озброєння та військової 

Проект: 
коротка тривалість; 
встановлений початок/завершення; 
інтенсивність/зосередженість; 
один/декілька результатів; 
встановлений перелік сподіваних результатів; 
певна бізнес-операція; 
передача після завершенні проекту; 
може бути частиною програми або портфеля. 

Програма: 
взаємодоповнюючий підхід; 
більша тривалість, менш чіткий шлях реалізації; 
широке охоплення та різноманіття; 
проекти в програмі започатковують, реалізують та 
закривають; 
знаходиться “під егідою” для забезпечення співпраці; 
ґрунтується на результатах всіх складових; 
ширше та більш динамічне середовище; 
складна система управління ризиками; 
лежить в основі контрольованого середовища 
реалізації програми. 
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техніки в Україні, було враховано ці формулювання по-
няття “портфель” і пропонується взяти за основу фор-
мулювання Управління державної торгівлі Великобри-
танії: “портфель – сукупність інвестицій організації у 
зміни, необхідні для виконання стратегічних завдань”. 

Узагальнюючи формулювання понять “проект”, 
“програма” і “портфель”, можна окреслити їх найбільш 
характерні риси: 

проект забезпечує досягнення конкретного, точно 
визначеного результату та має порівняно короткий, чіт-
ко визначений термін виконання; 

програма об’єднує пакет пов’язаних між собою про-
ектів і має тенденцію бути більш тривалою з менш яс-
ним шляхом, спрямованим на досягнення стратегічних 
результатів; 

портфель відображає загальні інвестиції в стратегіч-
ні зміни організації за визначеними пріоритетами. 

Загальну спрямованість управління проектом, про-
грамою, портфелем в інтегральному вигляді часто опи-
сують формулою, зображеною на рис. 1. 

Заслуговує уваги методологія P3M Кренфілдсько-
го університету Академії оборони Великобританії 
(Cranfi eld University, Defence Academy of the United 

Kingdom, Shrivenham), оскільки вона була розроблена 
на замовлення міністерства оборони Великобританії 
для ґрунтовного реформування управління ресурса-
ми під час стратегічного оборонного планування [11]. 
Кренфілдський університет є “академічним партнером” 
міністерства оборони Великобританії у сфері практич-
ного використання P3M в інтересах стратегічного обо-
ронного планування. У рамках цього партнерства мініс-
терство оборони Великобританії як замовник науково-
дослідного вивчення визначає напрями досліджень, і 
Кренфілдський університет як виконавець запрошуєть-
ся до надання відповідних пропозицій щодо обсягів до-
сліджень і пов’язаних з ними витрат. 

Корисним є узагальнений опис понять “проект”, 
“програма”, “портфель” в їхньому порівнянні, запро-
понований Кренфілдським університетом і поданий у 
табличній формі. 

Кренфілдським університетом запропоновані до ви-
користання в Міністерстві оборони Великобританії для 
управління ресурсами під час стратегічного оборонного 
планування рекомендації з управління портфелями: 

1. Залучення вищого керівництва: вище керівни-
цтво має публічно підтримувати та відстоювати користь 

 
. 1.    “ ”, “ ”, “ ”  
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ПРОЕКТ ПРОГРАМА ПОРТФЕЛЬ 

Зосередження на отриманні окремого 
або кількох результатів 

Єдине бачення змін з метою отримання 
певних результатів з урахуванням 
одного або кількох завдань / переваг 
стратегічного характеру 

Загальні (або частка) інвестиції 
організації в проведення змін з метою 
досягнення стратегічних завдань 

Тимчасовий 
(може тривати відносно короткий 
період часу) 

Тимчасовий 
(може тривати кілька років) 

Постійний (постійно змінюється та 
відповідає процесу стратегічного 
планування) 

Проектні плани, що зосереджуються 
на детальному досягненні результатів 
з використанням поетапних планів 

Плани високого рівня, що 
доповнюються детальними планами 

Поточний процес встановлення 
пріоритету та адаптування портфеля для 
досягнення стратегічних завдань 

Чітко визначений перелік заходів, без 
змін 

Широкий спектр, що змінюється з часом 
у міру визначення вимог та можливих 
рішень 

Загальна стратегічна перспектива 
організації в цілому 

Офіс має знаходитись при відповідній 
сфері діяльності 

Офіс має знаходитись при відповідній 
сфері діяльності або у відділі 
корпоративних послуг 

Офіс має перебувати у відділі 
реорганізації підприємницької діяльності 
(формування стратегії або фінансовому 
відділі) та підпорядковуватись правлінню 
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управління портфелем, а також активно долучатись до 
відповідних процесів. 

2. Координування системи управління: необхідно 
забезпечити існування чіткої вертикалі та структури 
прийняття рішень, що поєднується із корпоративними 
процесами прийняття рішень. 

3. Координування стратегії: портфель має містити 
певні інвестиції, що сприятимуть досягненню страте-
гічних завдань організації. 

4. Офіс управління портфелем: до складу офісу 
управління портфелем, що звітує на рівні правління, 
мають входити експерти з Р3М, які опікуються питан-
нями стандартів, аналізу, а також покращення взаємодії 
між управліннями, зокрема фінансовим та операційної 
діяльності. 

5. Культура прагнення до активних змін: організація 
має створити культуру, що мотивує співробітників до 
кращої роботи, сприйняття цілей організації та відчуття 
себе частиною команди. 

Кренфілдським університетом рекомендовано 
“портфельний” підхід до стратегічного оборонного пла-
нування як найбільш адекватний в сучасних умовах, що 
характеризуються надзвичайно складними і розгалу-
женими процедурами планування та їх реалізації. Про-
тягом 10 років використання “портфельного” підходу 
в США і Великобританії спостерігається підвищення 
ефективності діяльності в оборонному секторі. Зазна-
чаються такі переваги застосування підходів з викорис-
танням портфеля: 

створює цілісну картину загального обсягу необхід-
них інвестицій; 

формує стратегічне бачення щодо обсягу змін, що 
відбуваються в певний момент часу або на постійній 
основі; 

сприяє визначенню пріоритетності проектів та про-
грам; 

дозволяє розподіляти обмежені ресурси для досяг-
нення максимальної комерційної вигоди; 

дозволяє керівництву сформувати повноцінне бачен-
ня та виявити нестачу / важливі елементи взаємозв’язку; 

створює структуру управління аби пов’язує “бачен-
ня” з “практичними результатами”; 

формує структуровану “функцію управління”, що 
дозволяє побудувати зв’язок між “проектами”, “програ-
мами” та “стратегією”; 

заохочує до узгодженого стилю роботи з боку роз-
різнених складових оборонного сектору. 

Чільне місце в концепції планування розвитку 
озброєння та військової техніки на основі євроатлан-
тичних підходів належить поняттю “цінність”, оскільки 
євроатлантичні підходи в системі оборонного плану-
вання ґрунтуються на методології ціннісно-орієнтова-
ного управління проектами, програмами і портфелями. 
Люди сперечаються про визначення цінності протягом 
тисячоліть. Найбільш поширеною є утилітарна концеп-
ція цінності – це уявлення про цінність вперше було 
сформульовано в 4 столітті до н. е. Арістотелем: зна-
чення чогось не є внутрішньою властивістю цієї речі, 
а визначається його користю для тих, кому це потрібно 

[12]. Предмет вважається корисним тією мірою, якою 
він сприяє досягненню поставлених цілей. Іншими сло-
вами, цінність програми – це те, за що хтось готовий 
платити. Чим більше ви готові платити за програму, тим 
краще буде результат. 

Цінність програми визначається вигодами, що вона 
створює і надає продукту, виконуючи умови, які міс-
тяться в місії програми. У практиці P3M відзначають 
цінність продукту програми і цінність управління про-
грамою. Обидва ці активи можуть бути використані для 
отримання певних вигод [13]. 

Ціннісно-орієнтоване управління – це підхід до 
управління, що забезпечує послідовність управління 
цінністю компанії (як правило, максимізація акціонер-
ної вартості). Базовими принципами ціннісно-орієнто-
ваного управління є: орієнтація на створення цінності 
й результат; балансування інтересів зацікавлених сто-
рін; функціональність; компетентність; розвиток у часі; 
структурованість; організація [13]. 

Утилітарний погляд пояснює організаційний інтер-
ес до програм. Організації реалізують програми, оскіль-
ки вони вважають, що їх результати або наслідки будуть 
корисними. Чим корисніші будуть наслідки програми, 
тим більш цінною буде програма. Природні наслідки 
програми залежать, звичайно, від цілей організації. В 
управлінні програмою цінність повинна розглядатися 
на глобальному рівні, оскільки програма впливає на ба-
гатьох. Найперша і пріоритетна причина для виконання 
програми полягає в тому, що це вигідно для організації 
та її діяльності. 

Виходячи з утилітарної концепції цінності можна 
сплутати поняття “цінність” і “зацікавленість”. Але 
виходячи з робіт у галузі P3M, можна зробити висно-
вок, що цінність – поняття вищого порядку, ніж за-
цікавленість. Наприклад, у кожного стейкхолдера є 
своя зацікавленість в реалізації ДЦОПР ОВТ – 2026 
(stákeholder – сторона, зацікавлена в реалізації програ-
ми). Зацікавленість може мати негативний характер, 
зокрема, існують фізичні і юридичні особи, зацікавле-
ність яких спрямовано на розкрадання бюджетних ко-
штів через ДЦОПР ОВТ – 2026. Очевидно, що таку за-
цікавленість не можна вважати цінністю. 

Щоб не сплутати поняття “цінність” і “зацікавле-
ність” і більш точно визначити цінність програми чи 
портфеля, визначимо характерні ознаки для поняття 
“цінність”: 

цінність – це те, заради чого розробляється і 
реалізовується програма чи портфель. Зокрема, 
ДЦОПР ОВТ – 2026 розробляється не для отримання 
прибутку стейкхолдерів, тому прибуток не може бути 
цінністю; 

цінність – це те, за що ми готові платити. За реалі-
зацію ДЦОПР ОВТ – 2026 платять громадяни України – 
платники податків, і вони не готові платити за прибуток 
підприємств оборонно-промислового комплексу; 

цінність – це єдине, що дасть можливість замовни-
ку програми чи портфеля досягти мети. Прибуток під-
приємств оборонно-промислового комплексу може бути 
отриманий не лише через ДЦОПР ОВТ – 2026; 
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цінність – це єдине, що потрібне всім стейкхолде-
рам; 

цінність є спільною для всіх стейкхолдерів. 
У контексті програми чи портфеля поняття “цін-

ність” може, як правило, означати одну з двох речей. 
Воно може бути використане для повідомлення про 
“вартість” інвестицій або його можна використати для 
відображення “вигоди” інвестицій. Як правило, другий 
з них ми використовуємо, коли говоримо про “цінність”, 
тобто про користь програми або портфеля. Один із спо-
собів визначення цінності полягає в тому, щоб скласти 
витрати. Інший і більш складний спосіб полягає в тому, 
щоб скласти всі переваги. З огляду на переваги, “цінність”, 
як правило, інтерпретується як фінансові та нефінансові, 
прямі та непрямі вигоди, деякі з яких можуть бути важ-
ко обґрунтованими та навіть важкими для вимірювання. 
Управління вигодами – це окрема дисципліна, що має са-
мостійне значення, і вона зараз застосовується в системі 
стратегічного оборонного планування Великобританії. 

На рис. 2 показано раціональний спосіб думати про 
цінність портфеля. На момент, коли організація роз-
глядає новий портфель, вона дійсно стикається з ви-
бором між двома альтернативними наслідками. Якщо 
портфель реалізовується, імовірно, що його результати 
змінять організацію на деякий бажаніший стан. Якщо 
портфель не реалізовується, станеться інший, очевидно 
менш бажаний результат. 

Зміна стану ЗСУ (рис. 2) дає іншу основу для об-
числення цінності портфеля, що полягає в різниці між 
значеннями двох можливих майбутніх станів ЗСУ: 

Vпф = Sпф – Sбпф,                                (1) 

де Vпф – цінність портфеля, Sпф – стан ЗСУ після реалі-
зації портфеля, Sбпф – стан ЗСУ без реалізації портфеля. 

Насправді, різниця між двома можливими майбутні-
ми станами організації дорівнює чистій вартості порт-
феля, оскільки без його реалізації вартість портфеля 
може бути використана в іншому місці. Однак люди 
рідко зважають на можливі витрати при оцінці наслідків 
реалізації портфелів. 

Рівняння (1) являє собою альтернативний і часто 
корисний спосіб думати про цінність портфелів, але це 
особливо корисно для портфелів, що здійснюють зміни 
в способі організації діяльності. На основі рис. 2 і рів-
няння (1) можна отримати деякі важливі висновки щодо 
вартості портфеля. 

1. Щоб оцінити цінність портфеля, необхідно вра-
ховувати, що станеться, якщо портфель не буде реалізо-
ваний, а також що станеться, якщо портфель буде реа-
лізований. Більшість портфелів, що оцінюють систему, 
ігнорують наслідки невиконання портфелів. 

2. Один і той же проект може мати різні значення 
для різних організацій. Наприклад, якщо в науковій 
установі Національної академії наук України в результа-
ті реалізації проекту 1 виявлене нове фізичне явище, що 
дозволяє збільшити пробивну здатність артилерійсько-
го снаряда, очевидним наступним кроком буде реаліза-
ція проекту 2 з розробки артилерійського снаряда. Але 
проект 2 було б доцільно доручити не науковій установі, 
що виконала проект 1, а іншій установі, яка краще під-
ходить для розробки снаряда, наприклад, профільному 
конструкторському бюро. Надалі, для інтеграції нового 
снаряда в систему бойових спроможностей ЗСУ необ-
хідно реалізувати проект 3. Цей проект доцільно до-
ручити профільному підрозділу Міністерства оборони 
України, який краще підходить для формування бойо-
вих спроможностей ЗСУ. 

Таким чином, для оцінки цінності проекту недостат-
ньо розглядати лише характеристики самого проекту, 
також необхідно враховувати особливості оборонної 
промисловості щодо їх можливості з розробки і ви-
робництва нових снарядів. Разом з тим, для оцінки цін-
ності проекту необхідно враховувати особливості ЗСУ 
стосовно їх потреби у нових снарядах та можливості їх 
використовувати для розвитку бойових спроможностей. 
Отже, кожний проект програми чи портфеля необхідно 
розглядати щодо можливості реалізації кінцевого про-
дукту і щодо його корисності для кінцевого споживача. 

3. Цінність портфеля може змінюватися в залежнос-
ті від інших портфелів, наприклад, за рахунок синергії 
та економії масштабу. Така ситуація виникає, зокрема, 

  
 

. 2.          
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у випадку реалізації портфелів розвитку оборонно-про-
мислового комплексу, боєприпасної галузі і фундамен-
тальної науки, що спрямовано на розвиток озброєння 
та військової техніки. Якщо існують такі залежності, 
оптимізація портфеля програм і проектів вимагає визна-
чення цінності різних груп програм і проектів у взаємо-
залежних портфелях. Отже, необхідно визначити групи 
проектів так, щоб вони були незалежними від інших 
проектів, а потім встановити пріоритети для цих груп. 

Ці міркування корисні для розуміння цінності порт-
феля, але для її формулювання необхідно визначити 
низку показників, що надають кількісну оцінку різних 
аспектів портфеля і характеризують його з погляду цін-
ності. Ці показники потрібні для рейтингової оцінки і 
виявлення високоцінних проектів у портфелі з метою 
визначення пріоритетів. Оскільки проект, що є цінним 
для командування Сухопутних військ, може бути вза-
галі непривабливим для командування Повітряних Сил, 
очевидно, неможливо буде знайти якісь окремі кількіс-
ні характеристики проекту або їх будь-яку комбінацію, 
що покажуть, наскільки цінність цього проекту буде 
сприйматися кожною організацією. Іншими словами, 
показники цінності проекту повинні характеризувати не 
лише сам проект, а й організацію, для якої він реалізу-
ється. Оскільки багато чинників впливають на цінність 
проекту, цілком імовірно, що методика для обчислення 
цінності проекту на основі характеристик проекту та 
характеристик організації буде складною. 

Альтернативний підхід до визначення показників 
цінності портфеля показаний на рис. 2 і відображено у 
рівнянні (1). Оскільки чиста цінність портфеля полягає 
в різниці між станом ЗСУ з портфелем та без нього, то 
методи, що використовуються для вимірювання стану 
ЗСУ, потенційно можуть бути використані для визна-
чення цінності програми або портфеля. Дослідники з 
менеджменту прикладають значні зусилля, щоб визна-
чити, як оцінювати стан організації. Стан ЗСУ полягає 
у їх здатності виконувати вимогу Конституції з обо-
рони України, захисту її суверенітету, територіальної 
цілісності і недоторканності (далі – оборона України). 
Отже існує потреба у визначенні поточної цінності 
ЗСУ, визначенні її достатності для виконання вимоги 
Конституції з оборони України, а у випадку такої недо-
статності – визначення портфеля програм і проектів для 
збільшення цінності ЗСУ до рівня, визначеного Консти-
туцією України. Цінність такого портфеля полягатиме 
в різниці між станом ЗСУ після реалізації портфеля і 
станом без його реалізації. Як стан ЗСУ можна розгля-
дати їх оборонний потенціал або сукупність наявних 
спроможностей. Отже цінність такого портфеля, як 
ДЦОПР ОВТ – 2026, може бути визначена як різниця 
між рівнями оборонного потенціалу ЗСУ до його реалі-
зації і після. Цінність ДЦОПР ОВТ – 2026 також може 
бути визначена як сукупність спроможностей ЗСУ, що 
додаються в результатів її реалізації. Цінність портфеля 
повинна бути такою, щоб його реалізація забезпечувала 
поліпшення стану ЗСУ до рівня, достатнього для вико-
нання вимог Конституції з оборони України. 

Загальновизнаним є те, що цінність проекту, програ-
ми чи портфеля, визначеного таким способом і за цими 
припущеннями, не залежить від його вартості. “Вар-
тість – це те, що ви платите, цінність – те, що ви отри-
муєте” [14]. Вартість та цінність портфеля є окремими 
та виразними поняттями. Проекти, що дорожче кошту-
ють, як правило, досягають вагоміших результатів, але 
цінність проекту визначається на підставі вартості його 
наслідків, незважаючи на те, скільки коштувало їх до-
сягнення. Рішення про те, чи слід реалізовувати проект, 
звичайно, залежить від його вартості. Зокрема, недо-
цільно реалізовувати проект, вартість якого перевищує 
вартість його наслідків. Хоча чиста вартість проекту 
залежить від його вартості, цінність від цього не зале-
жить. 

Винятком з правила, згідно з яким цінність проек-
ту не залежить від вартості проекту, буде випадок, коли 
плата за проведення проекту вплине на здатність орга-
нізації скористатися проектом або іншими проектами. 
Наочним прикладом може стати проект, який передба-
чає вагомі результати, але його вартість може викликати 
банкрутство компанії. Наприклад, реалізація програми 
“корвет” для Військово-Морських Сил України вимага-
ла залучення практично всього бюджету Міністерства 
оборони України, що спричинило б критичні наслідки 
для стану ЗСУ. Це і стало причиною призупинення цієї 
програми. 

Якщо проекти в портфелі є незалежними один від 
одного, їх цінність може бути підсумована, і таким чи-
ном можна визначити портфелі проектів, що максимі-
зують цінність. Оптимальний портфель можна знайти 
саме за допомогою обмеженої оптимізації, і портфель, 
який є близьким до оптимального, може бути знайде-
ний більш просто, класифікуючи проекти відповідно до 
співвідношення цінності та вартості проекту. Побудова 
рейтингу проектів за відношенням їх цінності до вар-
тості буде коректною за умови, що проекти є незалеж-
ними один від одного. Такий рейтинг дає можливість 
сформувати портфель проектів, який або максимізує 
цінність, або максимально наближається до того, що є 
максимізацією цінності портфеля програм і проектів. 
Отже, щоб врахувати вартість проектів у процесі побу-
дови рейтингу, рейтинг проектів повинен базуватися на 
відношенні цінності проекту до його вартості. Ця вимо-
га вважається критичною [15] ймовірно тому, що оцінка 
переваги на одиницю вартості є складнішою процеду-
рою, ніж просте визначення переваг проекту. 

Останнє зауваження полягає в тому, що фінансові 
показники для вимірювання цінності проекту забезпе-
чують, у кращому випадку, лише частину уявлення того, 
що важливо для визначення цінності портфеля. Відпо-
відно до дослідження Research Technology Management, 
компанії, що покладаються переважно на фінансові по-
казники, отримують “незбалансовані портфелі”, які не 
відповідають стратегії фірми [16]. 

Обмежена інформативність фінансових показників є 
ще більш очевидною, коли мова йде про оцінку проек-
тів, програм і портфелів у суспільному секторі. 
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Тут, на відміну від сфери виробництва, ефективність 

результату не завжди вимірюється прибутком. Кількісні 
показники мають відображати специфічний характер 
суспільних послуг при виконанні окремої програми 
і формуватися залежно від мети програми та сфери її 
реалізації. Таким чином, фінансові показники не да-
ють можливості визначити цінність проекту, програми 
чи портфеля, призначених для досягнення нефінан-
сових цілей. Розробка методики оцінки ефективності 
ДЦОПР ОВТ – 2026 та визначення кількісних показ-
ників для цього є окремим науковим завданням, що по-
требує негайного вирішення. Про складність цього на-
укового завдання свідчить інформація Міністерства еко-
номічного розвитку і торгівлі України щодо відсутності 
методик оцінки ефективності виконання державних ці-
льових програм, що повинні розроблювати всі державні 
замовники цих програм з урахуванням специфіки про-
грами та кінцевих результатів. 

Висновки. В Україні залишаються недосконалими 
процедури оборонного планування, їх недостатня узго-
дженість з бюджетним процесом, недосконалість меха-
нізмів програмного управління оборонними ресурсами. 
Оборонне планування все ще ґрунтується на абсолютній 
централізації влади і суцільній державній власності на 
засоби виробництва, хоча в основу економіки сучасної 
України покладено ринкові умови, рівність перед зако-
ном всіх суб’єктів господарської діяльності. Ці обстави-
ни вимагають принципово інших підходів до оборонно-
го планування. Вважається доцільним використати єв-
роатлантичні підходи в системі оборонного планування. 
Тому в цій статті започатковане формування концепції 
планування розвитку озброєння та військової техніки, в 
основу якої покладено методологію ціннісно-орієнтова-
ного управління проектами, програмами і портфелями, 
інтегровану до системи планування розробки і закупівлі 
озброєння та військової техніки в Україні. 

Показано, що в державах НАТО завдяки своїй ефек-
тивності все більш популярним стає “портфельний під-
хід” до управління розвитком організацій. Найбільша 
увага приділена методології P3M Кренфілдського уні-
верситету Академії оборони Великобританії. 

Для формування концепції надано визначення по-
нять “проект”, “програма”, “портфель”, “бачення”, “мі-
сія”, “цінність” та інших понять, на основі яких пропо-
нується розроблювати ДЦОПР ОВТ – 2026: 

бачення полягає в забезпеченні оборони України, за-
хисту її суверенітету, територіальної цілісності і недо-
торканності. Відповідно до цього місія полягає в комп-
лексному переоснащенні структурних одиниць ЗСУ 
озброєнням та військовою технікою; 

проект – пакет узгоджених заходів, спрямований на 
створення унікального продукту; 

програма – органічне поєднання пакета проектів, 
спрямованих на реалізацію глобального завдання, що 
недосяжне в разі управління поодинокими проектами; 

портфель – сукупність інвестицій організації в змі-
ни, необхідні для виконання стратегічних завдань. 

Чільне місце в концепції планування розвитку озбро-
єння та військової техніки на основі євроатлантичних 

підходів належить поняттю “цінність”, оскільки євро-
атлантичні підходи в системі оборонного планування 
ґрунтуються на методології ціннісно-орієнтованого 
управління проектами, програмами і портфелями. Тут 
використовується утилітарна концепція цінності. Ви-
значено характерні ознаки для поняття “цінність” – це 
те, заради чого розробляється і реалізовується програма 
чи портфель; це те, за що ми готові платити; це єдине, 
що дасть можливість замовнику програми чи портфеля 
досягти мети. 

Запропоновано обчислювати цінність портфеля як 
різницю величин, що характеризують стан ЗСУ після 
реалізації портфеля і без його реалізації. Як стан ЗСУ 
можна розглядати їх оборонний потенціал або сукуп-
ність наявних спроможностей. Отже цінність такого 
портфеля, як ДЦОПР ОВТ – 2026, може бути визначе-
на як різниця між рівнями оборонного потенціалу ЗСУ 
після реалізації портфеля і без його реалізації. Цінність 
ДЦОПР ОВТ – 2026 також може бути визначена як су-
купність спроможностей ЗСУ, що додаються в результа-
ті реалізації цієї програми. Цінність портфеля повинна 
бути такою, щоб його реалізація забезпечувала поліп-
шення стану ЗСУ до рівня, достатнього для виконання 
вимог Конституції з оборони України. 

У подальшому необхідно розробити методику ви-
значення стану ЗСУ як необхідний елемент визначення 
цінності портфеля. 

Розробка методики оцінки ефективності 
ДЦОПР ОВТ – 2026 та визначення кількісних показни-
ків для цього є окремим науковим завданням, що потре-
бує негайного виконання. 
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