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НЕОБХІДНІСТЬ ФОРМУВАННЯ ЗБАЛАНСОВАНОГО ПОРТФЕЛЯ ПРОЄКТІВ ПІД ЧАС 
УПРАВЛІННЯ У СФЕРІ ОБОРОНИ 

Статтю присвячено аналізу проєктного управління у сфері оборони на основі формування збалансованого портфеля проєктів, 
що спрямовано на досягнення як оперативних, так і стратегічних цілей. Розкрито погляди вчених на можливість створення 
такого портфеля, а також акцентовано увагу на вибір методів та інструментів відбору проєктів, які будуть до нього входити. 
Розглянуто цикл управління портфелем проєктів, який включає в себе планування, організацію, проведення моніторингу та 
контроль за реалізацією проєктів, що увійшли в портфель. Акцентовано на вдосконаленні процесу формування портфеля 
проєктів у сфері оборони. 
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ВСТУП 
В умовах постійних викликів та ризиків, які насу-

ваються на Україну, нестачі військової техніки, проблем 
з мобілізацією та економічною нестабільністю питання 
формування збалансованого портфеля проєктів у сфері 
оборони стає все більш актуальним. У процесі формування 
такого портфеля варто враховувати не лише життєвий 
цикл програм і проєктів, а й умови їх поєднання, вплив 
різних ризиків на їх реалізацію, можливість залучення 
стейкхолдерів, їх участь та вплив на ефективність функ-
ціонування сформованого портфеля проєктів, а також 
необхідність проведення своєчасного контролю та мо-
ніторингу. Водночас потрібно акцентувати на формуванні 
ефективної системи відбору проєктів в портфель на ос-
нові обґрунтованих критеріїв, які нададуть можливість 
комплексно їх оцінити та порівняти всі альтернативні 
проєкти. Тому дослідження основних аспектів процесу 
формування збалансованого портфеля під час проєкт-
ного управління є важливою та актуальною темою для 
дослідження. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій 
Дослідженням питання формування збалансованого 

портфеля проєктів під час управління у сфері оборони 
займалися багато зарубіжних та вітчизняних вчених. 
Серед науковців, які розглядають можливість формування 
такого портфеля в Україні можна виділити В. Рача, який 
запропонував цілісну модель створення портфеля про-
єктів, що здійснюється на основі оцінки експертів таких 
критеріїв як прибутковість, термін окупності, страте-
гічна важливість та ризик [1]. Т. Момот у своїх дослі-
дженнях розглядала застосування матричних методів, 
зокрема матриці Мак-Кінсі, щоб створити портфель про-
єктів підприємств [5]. І. Кононенко під час формування 
збалансованого порфеля проєктів в ІТ-сфері запропо-
нувала враховувати такі критерії як рентабельність, лік-
відність та ризикованість [6]. C. Пілецька та Т. Коритько 
здійснили порівняльний аналіз різних підходів до про-

ведення оцінювання економічної безпеки підприємств 
на основі програмно-цільового методу [7]. В системі 
оборонного менеджменту проведено низку досліджень, 
які стосувалися методів та інструментів відбору проєктів, 
які потім формуються в окремі портфелі. Напрацю-
вання вчених: С. Бенедика, Л. Меденка, Л. Нефьодової, 
О. Провотара, В. Троцького та А. Яковенка у сфері прог-
рамно-проєктного менеджменту та управління проєк-
тами лягли в основу Військового стандарту 01.040010, 
в якому детально описано роль проєктів в системі уп-
равління програмами, життєвий цикл програми проєктів 
та необхідність проведення моніторингу і контролю в 
їх реалізації [3]. Серед зарубіжних дослідників у цій сфері 
варто виокремити М. Арчера та Ф. Гасемзаде, які разом 
здійснили розроблення моделі багатокритеріального від-
бору проєктів для формування портфеля на основі оціню-
вання їх вартості, термінів, ризиків та відповідності пос-
тавленим стратегічним цілям [9]. Д. Лейхіфф та Дж. Пен-
роуз надали пропозицію оптимізувати портфелі проєктів 
за такими критеріями, як вартість, час та якість із зас-
тосуванням лінійного програмування [10]. Н. Мескенс 
у своїх дослідженнях розглянув можливість застосування 
нейронних мереж для відбору проєктів у загальний 
портфель [11]. Проте в сучасних умовах виникає необ-
хідність формування збалансованого портфеля у проєкт-
ному управлінні саме у сфері оборони, тому це питання 
залишається актуальним та вимагає поглибленого вивчення.  

МЕТА статті полягає у дослідженні необхідності фор-
мування збалансованого портфеля проєктів та розкриття 
особливостей системи управління на різних етапах жит-
тєвого циклу програм, що впливають на можливість 
виконання оперативних та стратегічних цілей, які стоять 
перед державою. 

МЕТОДИ ДОСЛІДЖЕННЯ 
Методологічною основою статті є праці вітчизняних 

та іноземних науковців, матеріали періодичних видань 
та інші наукові дослідження з цієї теми. У дослідженні 

 С.П. ЛЕОНТОВИЧ, В.В. СОТНИК, 2025
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застосовано методи індукції та дедукції, аналізу та син-
тезу, метод порівняння та логічного узагальнення. 

РЕЗУЛЬТАТИ 
У загальній системі оборонного менеджменту важливе 

місце займає проєктна діяльність, яка передусім допов-
нює його функціональну діяльність, тобто виконання 
завдань оперативного характеру та застосовується для 
того, щоб створити нові та розвинути вже наявні спро-
можності Міністерства оборони України. Якщо розгля-
дати завдання та функції Міністерства оборони та Зброй-
них Сил (ЗС) України, проєктна діяльність має спрямо-
вуватися на те, щоб досягати як стратегічних, так і опе-
ративних цілей, які визначено конкретними документами 
планування на довгостроковий період шляхом виконання 
комплексу програм розвитку спроможностей ЗС України. 
Ефективне управління проєктною діяльністю дає мож-
ливість одержати додатковий ефект від реалізації прог-
рам або підпрограм проєктів. 

Проєктний менеджмент в будь-якій сфері включає в 
себе такі взаємопов'язані елементи, як планування, ор-
ганізацію, оцінювання ризиків та індикаторів впливу на 
ефективність процесу реалізації проєктів, моніторинг та 
контроль за отриманими результатами, і, як підсумок, 
формування звіту. Стосовно оборонної сфери варто за-
значити, що вона має свої особливості, тому кожен із 
зазначених етапів потрібно організовувати та оптимізо-
вувати залежно від потреб та спроможностей. Для того 
щоб проєктне управління у сфері оборони стало ефек-
тивним, необхідно передусім у відборі проєктів виключити 
дублювання робіт, нецільові витрати, скоротити терміни 
реалізації проєктів, що в комплексі дасть змогу під-
вищити ефект від застосування трудових та фінансових 
ресурсів, підвищити прозорість, прогнозованість та ке-
рованість програмами розвитку ЗС України.  

Так, у плануванні програми проєктів мають здійс-
нюватися такі заходи: 

– визначатися цілі програми проєктів; 
– окреслюватися вигоди, які можна досягнути за ра-

хунок впровадження програми проєктів; 
– формується оптимальна структура програми про-

єктів; 
– затверджуються терміни початку та закінчення 

кожного проєкту; 
– визначаються обмеження та вимоги; 
– здійснюється розробка дорожньої карти; 
– розраховуються необхідні ресурси та витрати, які 

потрібні для реалізації програми проєктів; 
– наводяться основні та додаткові джерела фінан-

сування; 
– оцінюються ризики та можливості залучення стейк-

холдерів; 
– розробляється Статут програми проєктів та зат-

верджують План управління ними [4]. 
На цьому етапі відбирають пріоритетні проєкти, які 

можуть увійти в портфель та інші ініціативи, які мають 
на меті ефективне управління ресурсами для досягнення 
цілей стратегічного характеру. Формування оптимального 
портфеля проєктів у сфері оборони має здійснюватися 
за таким алгоритмом (рис. 1).  

Оскільки портфель проєктів являється комплексним 
документом, він формується на основі плану фінансових, 
матеріальних та трудових ресурсів, які необхідні для реа- 

 
Рис. 1. Процес формування оптимального портфеля проєктів [8] 

лізації проєктів; плану управління вигодами, які є не лише 
фінансовими, а й технологічними, соціальними, еколо-
гічними; плану залучення стейкхолдерів, їх матеріальної 
або організаційної участі, вигод та відповідальності за ре-
алізацію проєктів; плану управління можливими ризи-
ками, які виникають у впровадженні проєктів; плану уп-
равління комунікаціями як на державному, так і на між-
народному та регіональному рівнях, а також плану мож-
ливості реалізації проєктів та їх впливу на розвиток галузі 
загалом. На рис. 2. відобразимо цикл управління порт-
фелем проєктів, який спрямовано на реалізацію опера-
тивних та стратегічних цілей. 

 
Рис. 2. Цикл управління портфелем проєктів  

(власна розробка) 

Важливим у наведеному циклі управління портфелем 
проєктів є наявність плану управління його вигодами, 
який є кінцевим результатом дій, тобто перевагами кож-
ного проєкту, які увійшли в портфель. В ньому мають 
відображатися такі складники (рис. 3). 

Стосовно плану залучення стейкхолдерів, який має 
бути складеним під час формування портфеля проєктів, 
варто зауважити, що спочатку потрібно провести іденти-
фікацію та оцінювання всіх заінтересованих сторін та оці-
нити їх внесок в реалізацію проєктів. Для визначення 
стратегії роботи із зацікавленими сторонами застосовують 
Карту зацікавленості можливих стейкхолдерів та аналі-
тичну інформацію про їх вплив. Сама ця карта дасть 
змогу згрупувати всіх зацікавлених суб’єктів, оцінити 
їх вплив на портфель, визначити рівень залучення, фі-
нансування та відповідальності. План залучення стейк-
холдерів повинен також включати розраховані показ-
ники потенційних вигод та їх розподіл між учасниками.  

Кінцевим етапом формування та реалізації портфеля 
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Рис. 3. Складники плану управління вигодами портфеля 

проєктів [2] 

проєктів є проведення своєчасного моніторингу та 
контролю, що має здійснюватися періодично протягом 
всього циклу його реалізації. На основі цього процесу 
формується інформація про стан виконання проєктів, 
проводиться аналіз можливих відхилень та їх вплив на 
всі результати реалізації проєктів, а також оцінюються 
бюджетні дані та терміни виконання проєктних завдань. 
За результатами проміжного аналізу керівник портфеля 
проєктів вносить потрібні корективи та в разі необхід-
ності може змінювати оперативні завдання. Заключним 
етапом цього процесу є формування Статус-звіту, що 
має надаватися керівником портфеля проєктів за управ-
лінською вертикаллю. Проте офіційні терміни та форми 
подання звітів мають визначатися по кожному окремому 
портфелю керівництвом Міноборони, ГШ ЗС України 
та керівниками органів військового управління ЗС Ук-
раїни. Саме завдяки своєчасному звітуванню можна про-
слідкувати стан реалізації портфеля проєктів, проб-
лемні питання та ризики, які можуть виникати у вико-
нанні поставлених завдань, а також своєчасно розро-
бити шляхи попередження ризиків та проблем з метою 
вжиття заходів, які сприятимуть виконанню програм у 
визначені терміни та в межах ресурсів. 

Основними напрямами вдосконалення процесу фор-
мування портфеля проєктів у сфері оборони є: 

– вдосконалення методів та інструментів, за допо-
могою яких проводиться відбір проєктів, що входити-
муть в портфель; 

– запровадження інтегрованого підходу до балансу-
вання портфеля проєктів; 

– впровадження інтелектуального методу під час прий-
няття управлінських рішень, які стосуються реалізації 
сформованого портфеля проєктів; 

– застосування різних інноваційних інструментів, 
які застосовуються для оцінки ефективності реалізації 
портфеля проєктів. 

ВИСНОВОК 
Отже, можемо зазначити, що одним з ефективних інст-

рументів у проєктному управлінні в сфері оборони є фор-
мування збалансованого портфеля проєктів. Саме він 
дає змогу враховувати життєвий цикл програм і про-
єктів, умови поєднання різних проєктів, вплив ризиків 
на їх реалізацію, залучити в разі необхідності стейкхол-
дерів, а також здійснити своєчасний контроль та моні-
торинг за його реалізацією. Збалансований портфель про-
єктів являє собою комплексний документ, який форму-
ється на основі таких планів як плану фінансових, ма-
теріальних та трудових ресурсів, плану управління ви-
годами, план залучення стейкхолдерів, плану управління 
можливими ризиками та комунікаціями, а також плану 
можливості реалізації проєктів та їх впливу на роз-
виток галузі загалом. Серед напрямів вдосконалення про-
цесу формування портфеля проєктів у сфері оборони є 
варто виокремити такі, як вдосконалення методів та інст-
рументів, за допомогою яких проводиться відбір про-
єктів, що входитимуть в портфель; запровадження ін-
тегрованого підходу до балансування портфеля проєктів; 
впровадження інтелектуального методу у прийнятті уп-
равлінських рішень, які стосуються реалізації сформо-
ваного портфеля проєктів; застосування різних іннова-
ційних інструментів, які застосовуються для оцінювання 
ефективності реалізації портфеля проєктів. 
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THE NEED TO CREATE A BALANCED PROJECT PORTFOLIO DURING DEFENSE MANAGEMENT 

The paper is devoted to the analysis of project management in the defense sector based on the formation of a balanced portfolio of 
projects aimed at achieving both operational and strategic goals. The views of scientists on the possibility of creating such a portfolio 
are revealed, as well as on the choice of methods and tools for selecting projects, which are then formed into separate portfolios. It is 
determined that a balanced portfolio of projects should be a comprehensive document that is created taking into account such plans as a 
plan for financial, material and labor resources, a plan for managing benefits, a plan for engaging stakeholders, a plan for managing 
possible risks and communications, as well as a plan for the possibility of implementing projects and their impact on the development of 
the industry as a whole. The project portfolio management cycle is considered, which includes planning, organizing, monitoring and 
controlling the implementation of projects included in the portfolio. The paper focuses on the importance of the project program 
planning stage, on the basis of which priority projects are selected and a project portfolio is formed, and on the need for timely 
monitoring and control, which will allow analyzing the status of project implementation, assessing possible deviations and their impact 
on the results of such projects. Another important stage is the formation of a plan for involving stakeholders when creating a project 
portfolio. Therefore, initially, all interested parties are identified and assessed and their contribution to the implementation of projects is 
analyzed. To determine the strategy for working with stakeholders, an Interest Map of possible stakeholders and analytical information 
on their impact are used. At the final stage, a Status Report should be formed, which is provided by the project portfolio manager across 
the management vertical. However, the official deadlines and form of reporting are determined for each individual portfolio by the 
leadership of the Ministry of Defense, the General Staff of the Armed Forces of Ukraine and the heads of the military management 
bodies of the Armed Forces of Ukraine. It is thanks to timely reporting that it is possible to monitor the status of the project portfolio, 
identify problematic issues and risks, and develop ways to prevent them in a timely manner in order to take timely measures that will 
contribute to the implementation of programs within the specified deadlines and within resources. 

Keywords: project portfolio, program-project management, program-target method, project management, defense sphere 
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