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АНАЛІЗ ДОСВІДУ ВПРОВАДЖЕННЯ МЕТОДОЛОГІЇ  
ПОРТФЕЛЬНОГО УПРАВЛІННЯ В ОБОРОННІЙ  

СФЕРІ ПРОВІДНИХ КРАЇН-ЧЛЕНІВ НАТО

ANALYSIS OF THE EXPERIENCE OF IMPLEMENTING  
THE PORTFOLIO MANAGEMENT METHODOLOGY IN THE DEFENSE 

SECTOR OF THE LEADING NATO MEMBER COUNTRIES

Анотація. В оборонній сфері провідних країнах-членів НАТО тривалий час використовують методологію портфель-
ного управління, яка є ключовим інструментом для ефективного розподілу ресурсів та досягнення стратегічних цілей. 
Узагальнення цього досвіду є нагальною потребою для вітчизняного сектору безпеки і оборони.

Вступ. У статті описано основні концепції стандартів управління портфелями «The Standard for Portfolio Management» та 
ISO 21504:2022. Здійснено оглядовий аналіз досвіду впровадження методології портфельного управління в оборонній сфері 
провідних країн-членів НАТО. Розкрито особливості цього процесу у США, Англії, Литовській Республіці. Визначено, що порт-
фельне управління у сфері безпеки і оборони країн НАТО вже протягом тривалого часу є ефективним засобом оцінювання 
стану їх оборонного потенціалу та визначення стратегії і шляхів досягнення необхідного рівня потенціалу в оптимальний 
спосіб у майбутньому. Уточнено сутність понять «управління портфелем», «стратегії управління портфелем проєктів в обо-
ронній сфері» на прикладі тлумачення цих термінів стандартами провідних країн-членів НАТО. Оцінено напрями визначення 
ефективності функціонування механізму управління оборонними ресурсами у рамках портфельного управління. Виявлено, 
що одним із сучасних методів при управлінні портфелями проектів в оборонній сфері, який поширений у секторі безпеки 
та оборони країн-членів НАТО є PM²-PfM методологія, а також метод оборонного планування на основі спроможностей 
та розкрито їхні особливості. Результати дослідження свідчать, що формування чи перегляд портфелів повинен здійсню-
ватися на основі наявності певного набору критеріїв, де головними є сформовані нові технології та можливості. Зроблено 
висновки для України щодо розвитку портфельного управління для МОУ та визнано, що в сучасних умовах воєнного стану 
повнота запровадження є гостро необхідною і критично важливою для забезпечення обороноздатності та стійкості країни.

Мета. Метою дослідження є аналіз формування методологій впровадження портфельного управління в оборонній сфері 
провідних країн-членів НАТО з визначенням їх основних принципів та ключових аспектів для адаптації та впровадження 
у вітчизняну практику оборонного управління (оборонного менеджменту).

Матеріали і методи. У процесі здійснення дослідження використано наукові методи: теоретичного узагальнення (для 
характеристики методології управління в оборонній сфері країн-членів НАТО); аналізу та синтезу (для визначення переваг 
методології портфельного управління для вітчизняної практики); табличний та графічний (для унаочнення дослідження); 
узагальнення результатів (для формування висновків).

Результати. У статті описано основні концепції стандартів управління портфелями «The Standard for Portfolio Management» 
та ISO 21504:2022. Здійснено оглядовий аналіз досвіду впровадження методології портфельного управління в оборонній 
сфері провідних країн-членів НАТО. Розкрито особливості цього процесу у США, Англії, Литовській Республіці. Визначено, що 
портфельне управління у сфері безпеки і оборони країн НАТО вже протягом тривалого часу є ефективним засобом оцінювання 
стану їх оборонного потенціалу та визначення стратегії і шляхів досягнення необхідного рівня потенціалу в оптимальний 
спосіб у майбутньому. Уточнено сутність понять «управління портфелем», «стратегії управління портфелем проєктів в обо-
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ронній сфері» на прикладі тлумачення цих термінів стандартами провідних країн-членів НАТО. Оцінено напрями визначення 
ефективності функціонування механізму управління оборонними ресурсами у рамках портфельного управління. Виявлено, 
що одним із сучасних методів при управлінні портфелями проектів в оборонній сфері, який поширений у секторі безпеки 
та оборони країн-членів НАТО є PM²-PfM методологія, а також метод оборонного планування на основі спроможностей та 
розкрито їхні особливості. Результати дослідження свідчать, що формування чи перегляд портфелів повинен здійснюватися 
на основі наявності певного набору критеріїв, де головними є сформовані нові технології та можливості. Зроблено висновки 
для України щодо розвитку портфельного управління для МОУ та визнано, що в сучасних умовах воєнного стану повнота 
запровадження є гостро необхідною і критично важливою для забезпечення обороноздатності та стійкості країни.

Перспективи. У подальших наукових дослідженнях пропонується зосередити увагу на розвитку методології портфель-
ного управління на рівні складових Сил Оборони, визначення реалізації їх особливостей на стратегічному та оперативному 
рівнях тощо у рамках Програми робіт із військової стандартизації.

Ключові слова: методологія управління, портфельне управління, сфера оборони, країни-члени НАТО, НАТО.

Summary. In the defense sector, leading NATO countries have long used portfolio management methodology, which is a key 
tool for effectively allocating resources and achieving strategic goals. Synthesis of this experience is an urgent need for the 
domestic security and defense sector.

Introduction. The article describes the basic concepts of portfolio management standards The Standard for Portfolio Manage-
ment and ISO 21504:2022. A review analysis of the experience of introducing portfolio management methodology in the defense 
sector of leading NATO member countries was carried out. The features of this process in the USA, England, and the Republic of 
Lithuania are revealed. It has been determined that portfolio management in the field of security and defense of NATO countries 
has long been an effective means of assessing the state of their defense capabilities and determining the strategy and ways to 
achieve the required level of capabilities in an optimal way in the future. The essence of the concepts of “portfolio management” 
and “strategy for managing a portfolio of projects in the defense sector” is clarified using the example of the interpretation of 
these terms by the standards of leading NATO member countries. The directions for determining the effectiveness of the func-
tioning of the mechanism for managing defense resources within the framework of portfolio management are assessed. It has 
been determined that one of the modern methods of managing project portfolios in the defense sector, which is common in the 
security and defense sector of NATO member countries, is the PM²-PfM methodology, as well as the capability-based defense 
planning method, and their features are revealed. The results of the study indicate that the formation or revision of portfolios 
should be carried out on the basis of a certain set of criteria, where the main ones are new technologies and opportunities. 
Conclusions are drawn for Ukraine on the development of portfolio management for the Ministry of Defense and it is recognized 
that in modern conditions of a military state, the completeness of implementation is urgently needed and critically important to 
ensure the defense capability and sustainability of the country.

Purpose. The purpose of the study is to analyze the formation of methodologies for introducing portfolio management in 
the defense sector of the leading NATO member countries with the identification of their basic principles and key aspects of 
adaptation and implementation into the domestic practice of defense management (defense management).

Materials and methods. During the study, scientific methods were used: theoretical generalization (to characterize the man-
agement methodology in the defense sector of NATO member countries); analysis and synthesis (to determine the advantages 
of portfolio management methodology for domestic practice); tabular and graphical (for clarity of the study); generalization of 
results (to form conclusions).

Results. The article describes the basic concepts of portfolio management standards The Standard for Portfolio Management 
and ISO 21504:2022. A review analysis of the experience of introducing portfolio management methodology in the defense sector 
of leading NATO member countries was carried out. The features of this process in the USA, England, and the Republic of Lithuania 
are revealed. It has been determined that portfolio management in the field of security and defense of NATO countries has long 
been an effective means of assessing the state of their defense capabilities and determining the strategy and ways to achieve the 
required level of capabilities in an optimal way in the future. The essence of the concepts of “portfolio management” and “strategy 
for managing a portfolio of projects in the defense sector” is clarified using the example of the interpretation of these terms by the 
standards of leading NATO member countries. The directions for determining the effectiveness of the functioning of the mechanism 
for managing defense resources within the framework of portfolio management are assessed. It has been determined that one of the 
modern methods of managing project portfolios in the defense sector, which is common in the security and defense sector of NATO 
member countries, is the PM²-PfM methodology, as well as the capability-based defense planning method, and their features are 
revealed. The results of the study indicate that the formation or revision of portfolios should be carried out on the basis of a certain 
set of criteria, where the main ones are new technologies and opportunities. Conclusions are drawn for Ukraine on the development 
of portfolio management for the Ministry of Defense and it is recognized that in modern conditions of a military state, the complete-
ness of implementation is urgently needed and critically important to ensure the defense capability and sustainability of the country.

Discussion. In further scientific research, it is proposed to focus on the development of portfolio management methodology 
at the level of the components of the defense forces, determining the implementation of their features at the strategic and op-
erational levels, etc. within the framework of the Military Standardization Work Program.

Key words: management methodology, portfolio management, defense sphere, NATO countries, NATO.
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Постановка проблеми. В оборонній сфері про‑
відних країнах-членів НАТО тривалий час ви‑

користовують методологію портфельного управління, 
яка є ключовим інструментом для ефективного роз‑
поділу ресурсів та досягнення стратегічних цілей.

В Україні у рамках трансформації системи обо‑
ронного менеджменту та впровадження сучасних 
підходів до управління у 2016 році було опрацьо‑
вано проєкт запровадження програмно-проєктного 
управління в Міністерстві оборони України (МОУ) 
та Збройних Сил України (ЗСУ) [7], який потре‑
бує подальшої реалізації. Попри певний прогрес 
у трансформації системи національного оборонного 
менеджменту, необхідне подальше системне дослі‑
дження досвіду портфельного управління в обо‑
ронній сфері провідних країн-членів НАТО, для 
впровадження його в діяльність МОУ, що вимагає за‑
гального комплексного підходу та уваги до деталей 
цих процесів і зумовлює актуальність дослідження.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Питання розгляду досвіду впровадження методології 
портфельного управління в оборонній сфері про‑
відних країн-членів НАТО зосереджені у наукових 
працях таких вчених як: Воркут Т. з ін. авторами [1], 
Дихановський В. з ін. [3], Дєнєжкін М. [2], Дьяков С. 
з ін. [13], Семененко В. з ін. [8], Сніцаренко П. з ін. 
[9], Сотник В. [5] тощо.

Вітчизняними вченими досліджуються питання 
концепції портфельного управління з використан‑
ням ресурсів в умовах ризику та невизначеності [1]; 
методологія ціннісно-орієнтованого управління пла‑
нуванням розвитку озброєння [3], методичні засади 
оцінювання ефективності планування оборонних 
ресурсів виду Збройних Сил України із використан‑
ням узагальненої функції бажаності Харрінгтона 
[13]; обґрунтування підходів до порядку інформа‑
тизації процесів організації оборонного планування 
на основі спроможностей [4]; висвітлення проблем 
функціонування наявної системи управління обо‑
ронними ресурсами [5]. Вивчаються особливості обо‑
ронного планування у державах-членах НАТО на 
основі спроможностей [2]; стратегічного та оборон‑
ного планування за процедурами НАТО [10] та ін.

Вченими визнано, що впровадження методології 
портфельного управління в оборонній сфері стає 
все більш актуальним завданням для країн, особли‑
во тих, що перебувають у складних геополітичних 
умовах.

Зарубіжні вчені зосереджують дослідження 
у змістовному наповненні портфельного управління. 
Mahon Ch., Driessnack J. здійснено огляд наукових 
рекомендацій Урядам (на прикладі США) вико‑
ристовувати управління портфелем [19]; Hornea I. 
досліджено планування на основі спроможностей 
як ключового інструменту планування обороноздат‑
ності НАТО та армій держав-членів [16]; Popescu C. 
описано нову стратегічну концепцію НАТО як осно‑
ви безпеки в глобальному світі [21]; праця Matisoo P. 

[20] присвячена дослідженню умов забезпечення 
спільної взаємодії держав-членів НАТО через управ‑
ління портфелем спроможностей.

Дослідниками Dobias P., Wheaton K. розгляну‑
то роль взаємозалежностей у стратегічній оптимі‑
зації портфеля НАТО [14]; Bonsignore G. описав 
впровадження SAFe у програмі AWACS НАТО [11]; 
авторський колектив Garanovich I. та ін. систем‑
но досліджували управління взаємозалежностями 
портфелю обороноздатності країн-членів НАТО [15] 
та ін.

НАТО декларує гарантування безпеки для кож‑
ної держави, що входить в Альянс [9, c. 48], тому 
зважаючи на сучасні виклики глобального світу та 
гостру потребу прискорення розвитку оборонної сфе‑
ри, забезпечення перемоги та стійкої національної 
безпеки України, існує необхідність вивчення досвіду 
з ефективного розподілу та використання оборонних 
ресурсів країн-членів НАТО.

Метою статті є аналіз формування методологій 
впровадження портфельного управління в оборонній 
сфері провідних країн-членів НАТО з визначенням 
їх основних принципів та ключових аспектів для 
адаптації та впровадження у вітчизняну практику 
оборонного управління (оборонного менеджменту).

Матеріали і методи. У процесі здійснення до‑
слідження використано наукові методи: теоретич‑
ного узагальнення (для характеристики методології 
управління в оборонній сфері країн-членів НАТО); 
аналізу та синтезу (для визначення переваг мето‑
дології портфельного управління для вітчизняної 
практики); табличний та графічний (для унаочнення 
дослідження); узагальнення результатів (для фор‑
мування висновків).

Виклад основного матеріалу. Провідною світо‑
вою некомерційною організацією в галузі управління 
проектів є Інститут проектного управління (Project 
Management Institute, PMI), а принципи управління 
закладено у Міжнародному стандарті управління 
портфелями проектів «The Standard for Portfolio 
Management — Third Edition» [23]. Згідно стандар‑
ту, управління портфелем передбачає здійснення 
моніторингу та управління виконанням проектів, 
включених в портфель.

Впродовж останніх десятиліть управління порт‑
фелем стало найкращою практикою, що генерує 
багато переваг. Організації, як правило, найкраще 
працюють із централізованою стратегією та децен‑
тралізованим виконанням. Розвиваюча методологія 
управління капітальними активами в портфелях 
продемонструвала підвищену ефективність і ре‑
зультативність, оскільки управління портфелем є 
«мостом між стратегією та виконанням» [19].

Підтвердженням ефективності портфельного 
управління є його використання найбільш передови‑
ми країнами світу, зокрема Сполученими Штатами 
Америки, де набув розвитку «Стандарт з управління 
портфелями» (The Standard for portfolio manage‑
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ment), Сполученим Королівством Великої Брита‑
нії і Північної Ірландії, з поширенням стандарту 
«GovS002. Реалізація проекту: управління портфе‑
лем, програмою та проектом» (GovS002 Project de‑
livery: portfolio, program and project management).

Так, дані Річного звіту про великі проекти Управ‑
ління інфраструктури та проектів Сполученого Коро‑
лівства Великої Британії та Північної Ірландії «An‑
nual Report on Major Projects 2022–23» свідчать, що:
	• національна безпека є прикладом сфер, де вигода 
для суспільства не завжди має матеріальний вимір;

	• військові проєкти є одними із найскладніших і стра‑
тегічно важливих для уряду;

	• масштабність проєктів передбачає їх тривалу стра‑
тегію, із середньою прогнозованістю від 20‑ти років;

	• навіть складні проєкти іноді зазнають невдач та їх 
виконання може бути призупинено [18].

Для національної практики термін «управління 
портфелем проектів», за визначенням стандарту ISO 
21504:2022, полягає у виборі оптимального поєднан‑
ня проєктів і програм для узгодження інвестицій 
організації зі стратегією з метою оптимізації виго‑
ди [18]. Загалом же стандарти поєднують наявність 
визначених компонентів портфелів, спільних та ок‑
ремих цілей, застосування принципів управління 
в умовах обмежень, забезпечення та перегляд ефек‑
тивності програм і проектів на усіх етапах їх реаліза‑
ції, ієрархію комунікацій по вертикалі та горизонталі, 
постійну адаптацію до змін та викликів внутрішнього 
та зовнішнього середовищ, звітність. При цьому роль 
портфельного управління в обслуговуванні управлін‑
ських рішень досить різноманітна (табл. 1).

У секторах безпеки і оборони управління портфе‑
лем проектів найбільш повно реалізовано в оборон‑
ній сфері провідних країн-членів НАТО. Таке управ‑
ління полягає в удосконаленні рішень та реалізації 
портфеля проєктів і програм з метою максимізації їх 
ефективності в умовах обмеження ресурсів та часу. 
Як наслідок, управління портфелем включає оцін‑
ку, визначення пріоритетів, затвердження, моніто‑
ринг та звітування за програмами і проєктами для 

досягнення очікуваних вигод і стратегічних цілей 
у національній безпеці, з урахуванням ризиків і ре‑
сурсних обмежень. Крім того, управління портфелем 
проєктів в оборонній сфері провідних країн-членів 
НАТО є важливим інструментом для ефективного 
управління проєктами та реалізації стратегії.

Також при управлінні портфелем проєктів у обо‑
ронній сфері країн-членів НАТО дотримуються 
функцій підтримки оборони, де функції — це ді‑
яльність, яка узгоджено виконується всіма оборон‑
ними організаціями. Зокрема, підтримка є однією 
з функцій Міністерств оборони у країнах НАТО 
і охоплює людей, процеси та системи, задіяні в ді‑
яльності з підтримки оборони (матеріально-технічне 
забезпечення, інженерна підтримка та підтримка 
обладнання) для підтримки військового потенціа‑
лу на рівні заздалегідь запланованої доступності, 
готовності та стійкості, від точки виробництва до 
точки споживання [12, c. 3]. При цьому, стратегії 
управління портфелем проєктів реалізуються на 
трьох рівнях (табл. 2).

Одна з основних функцій управління портфе‑
лями проектів в оборонній сфері провідних країн-
членів НАТО полягає в об’єднанні всієї інформації, 
яка стосується: сукупності проектів, їх вартості, ди‑
наміки і стану реалізації, ресурсів, ризиків та інших 
критично важливих факторів. При цьому керівники 
отримують можливість регулярно аналізувати хід 
виконання проектів портфелю, належним чином роз‑
поділяти ресурси між проектами, регулювати хід їх 
реалізації, забезпечуючи максимальну ефективність.

На даний час, за висновками дослідників, оці‑
нювання вигід за проектами та їх ранжування є 
найбільш опрацьованим і реалізованим напрямом, 
а управління ефективністю портфеля проектів, його 
ресурсами — менш розвинутий напрям як щодо 
методології, так і практики застосування [1, с. 7].

Узагальнюючи дослідження [8; 9; 10; 11; 17; 22] 
можливо визначити, що найбільш часто при управ‑
лінні портфелями проектів в оборонній сфері провід‑
них країн-членів НАТО використовується PM²–PfM 

Таблиця 1
Роль портфельного управління у обслуговуванні управлінських рішень

Напрям Вирішення проблем
Узгодженість пов’язати проєкти зі стратегічними цілями
Ефективність ефективній підтримувати управління ресурсами проєктів

Пріоритетність визначати пріоритетність проєктних пропозицій за загальним набором критеріїв, а не за 
суб’єктивним сприйняттям цінності

Прозорість забезпечувати прозорість у прийнятті рішень
Перерозподіл ресурсів виділяти та перерозподіляти ресурси на проєкти, які відповідають стратегічному напрямку
Мінімізація ризиків мінімізувати ризики та оптимізувати ресурси в рамках програм і проектів портфелю
Контроль на етапах звітувати про ефективність портфеля та вигоди вищому керівництву для прийняття рі‑

шень на основі точних і порівнянних даних на усіх етапах виконання
Розробка стратегії забезпечити цілісне бачення, зосереджене на розробці стратегії досягнення мети, визна‑

ченні цілей високого рівня та подальшому моніторингу їх досягнення
Джерело: сформовано автором на основі [18]
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методологія управління, розроблена Європейською 
Комісією (табл. 3).

У межах портфельного управління, крім того, 
здійснюється оборонне планування на основі спро‑
можностей, як одного з сучасних методів плануван‑
ня, що поширений у оборонній сфері країн-членів 
НАТО. Він є найбільш універсальним, оскільки 
оперує з більшістю факторів, які враховуються при 
проведенні оборонного планування [10].

При цьому, до системи оборонного планування 
на основі спроможностей у НАТО висуваються ба‑
зові вимоги (табл. 4), серед яких найбільш важли‑
вими є: сприяння співпраці і розвитку зв’язків між 
державами-членами НАТО в усіх сферах, де забезпе‑
чуються їх загальні та індивідуальні інтереси; спіль‑
на відповідальність, визнання взаємних обов’язків; 
політична солідарність; загальна діяльність із утри‑
мання адекватної воєнної сили з метою підтримання 
стратегії і політики Альянсу [2, с. 35; 22].

Загалом, управління портфелем доповнює управ‑
ління кожним проєктом і їх сукупністю, що надає про‑
цесу практичної спрямованості, оскільки немає нічого 
більш неефективного, ніж реалізація незатребуваного 
«ідеального» проєкту. Саме практичний акцент впро‑
вадження методології портфельного управління в обо‑
ронній сфері країн-членів НАТО сприяє підвищенню 
ефективності, гнучкості та стратегічної адаптивності 
в управлінні оборонними програмами та проєктами.

Разом з тим, внаслідок мінливості глобального 
середовища, змін технологій або можливостей, що 
є критичними для забезпечення обороноздатності 
та стійкості країн-членів НАТО, постійно існує не‑
обхідність перегляду портфелів (табл. 5).

Розглядаючи управління портфелями в оборон‑
ній сфері провідних країн-членів НАТО варто заува‑
жити, що основоположні принципи та методологічні 
підходи до організації (впровадження) стратегічного 
(оборонного) планування в Україні слід підбирати до 

Таблиця 2
Рівні стратегії управління портфелем проєктів у оборонній сфері  

провідних країн-членів НАТО
Рівні Суть стратегії

Перший
Діагностика поточного стану функції підтримки оборони та основні причини викликів і можливостей 
(передбачає виокремлення проблеми підтримки, що відображає ефективність і стійкість, фінанси, ана‑
літику, стратегічний напрямок, концепції та вразливі місця розвитку збройних сил).

Другий
15‑річне бачення, що базується на існуючих операційних концепціях оборони, включаючи багатодо‑
менне інтегрування (орієнтоване на людей, інформацію, технології, стійкість, ефективність, інтегрова‑
ність та сумісність).

Третій
Цілі (стратегічні результати), шляхи та засоби досягнення протягом п’яти років на шляху до бачення 
(аналіз даних щодо спроможності та стійкої підтримки, розширення кола прийняття рішень, аналіз 
ефективності надання підтримки оборони та інтегрованість у всі військові структури)

Джерело: сформовано автором на основі [12]

Таблиця 3
Складові стандарту методології портфельного управління  

в оборонній сфері Європейської Комісії
Стандарт Зміст стандарту
PM²–PfM допомогти організаціям краще управляти та контролювати свій портфель програм і  проєктів, 

а також звітувати про результати своєї діяльності вищому керівництву та відповідним органам 
управління. Ця мета досягається шляхом надання набору керівних принципів, інструментів та 
методів управління портфелем, які допоможуть портфельним менеджерам у виконанні їх зав
дань. PM²-PfM включає в себе елементи з низки найкращих світових практик управління порт‑
фелями проєктів, описаних у стандартах та методологіях, а також відповідні комунікації та дос‑
від роботи Європейської Комісії

PfDG Група управління портфелем є головним органом управління, відповідальним за інвестиційні 
рішення у  рамках портфелів. Її завдання включає визначення та здійснення стратегії управ‑
ління портфелем в організації з метою допомоги у досягненні поставлених цілей. Поруч із цим, 
група встановлює структуру портфеля та ухвалює інвестиційні рішення.

PfSC Керівний комітет портфеля що відповідає за ефективну реалізацію його стратегії та приймає 
рішення щодо складу портфеля, відстежує його ефективність, реагує на зміни для забезпечення 
досягнення мети

PfM Керівник портфеля приймає фінальні рішення в рамках Керівного комітету портфеля (PfSC)
PfSO Офіс підтримки портфелів забезпечує підтримку всіх аспектів управління портфелем, координу‑

ючи роботу різних керівних його органів, забезпечуючи централізоване бачення для полегшення 
процесу прийняття рішень

Джерело: сформовано автором на основі [1; 8]



89

// Management //
// International scientific journal «Internauka».  
Series: «Economic sciences» // № 6 (86), vol. 2, 2024

Таблиця 4
Базові вимоги щодо впровадження методології портфельного управління  

в оборонній сфері провідних країн-членів НАТО
Напрям Зміст вимог щодо методології впровадження

Ефективне 
розподілення 

ресурсів

де методологія портфельного управління дозволяє країнам-членам НАТО ефективно розподіля‑
ти оборонні ресурси, враховуючи стратегічні пріоритети та потреби в різних оборонних програ‑
мах та проектах, що допомагає оптимізувати використання бюджетних коштів і забезпечує мак‑
симальний внесок у загальну оборонну потужність

Управління 
ризиками

де методологія портфельного управління допомагає ідентифікувати, аналізувати та управляти 
ризиками, пов’язаними з оборонними програмами, особливо важливо в умовах змінюваного гео‑
політичного середовища та технологічних загроз

Стратегічне пла‑
нування

яке відзначає, що застосування методології портфельного управління допомагає країнам-членам 
НАТО розробляти та впроваджувати стратегічні плани в оборонній сфері, і дозволяє адаптува‑
тися до змін у геополітичному середовищі та ефективно відповідати на нові загрози та виклики

Оптимізація 
результатів

де методологія портфельного управління сприяє досягненню максимальних результатів в оборон‑
ній сфері шляхом вибору та пріоритеризації найбільш перспективних та важливих проектів, що 
дозволяє підвищити ефективність використання ресурсів і досягнути стратегічних цілей оборони

Управління 
змінами

де методологія портфельного управління сприяє ефективному управлінню змінами в оборонній 
сфері, включаючи впровадження нових технологій, модернізацію збройних сил та адаптацію до 
нових стратегічних викликів

Джерело: сформовано автором на основі [2; 22]

Таблиця 5
Причини та умови перегляду портфелів країн-членів НАТО

Причини Умови перегляду портфелів
Темпи техноло‑

гічних інновацій
вимагають постійного оновлення портфелів, оцінки нових можливостей та ідентифікації страте‑
гічних переваг, які принесуть зміни в сфері національної безпеки.
Доцільність перегляду полягає в можливості адаптуватися до швидкозмінних зовнішніх та вну‑
трішніх умов середовища та уникати продовження виконання проєктів портфеля, що втрачають 
актуальність

Нові технології, 
або новітні мож‑

ливості

сприяють підвищенню інноваційного потенціалу шляхом ідентифікації та використання нових 
технологій або можливостей, що можуть підвищити ефективність портфелів, задіяних у забезпе‑
ченні національної безпеки, та забезпечать їх відповідність сучасним потребам.
Такий перегляд є доцільним, оскільки він сприяє розвитку інноваційного середовища та дозволяє 
зберегти або здобути конкурентну перевагу

Узгодженість ці‑
лей та програм 

портфеля

дозволяє ефективно вирішувати питання ресурсного розподілу, підвищує внутрішню координа‑
цію та сприяє досягненню цілей загалом. Такий підхід є доцільним, оскільки він сприяє оптимі‑
зації стратегічного управління та забезпечує гармонійний розвиток всіх напрямків

Джерело: сформовано автором на основі [17; 22]

країн-членів НАТО зі схожими/подібними ввідними 
характеристиками, наприклад Литовської Республі‑
ки [8, c. 33].

Так, у рамках планування розвитку національної 
системи оборони: Міністерство національної оборони 
Литовської Республіки відповідає за формування 
військово-політичних напрямів щодо планування, 
доведення основних макроекономічних показни‑
ків, визначення пріоритетних проектів із розвитку 
спроможностей згідно пропозицій Штабу оборони та 
здійснює загальну консолідацію цих планів у Про‑
граму розвитку національної системи оборони.

Своєю чергою, Штаб оборони на основі сценаріїв, 
які розробляються спільно з Міністерство національ‑
ної оборони, формує Державну оборонну концепцію; 
здійснює аналіз наявних спроможностей і проблем; 
ініціює розроблення довгострокових планів розвит‑
ку спроможностей, які є основою для формування 

Програми розвитку національної системи оборони. 
Штаб також забезпечує процес планування необ‑
хідних сил, створення та реорганізацію існуючих 
організаційно-штатних структур і табелів до них 
(Tables of Organization and Equipment), з обґрунту‑
ванням потреб у ресурсах і урахуванням життєвого 
циклу спроможностей у рамках Ресурсного плану [8].

Однією з рекомендацій для країн-членів НАТО, 
необхідних для забезпечення управління портфе‑
лем, є створення виконавчого комітету з відповідним 
переліком повноважень (рис. 1).

Приведена на рис. 1 структура буде корисним 
досвідом управління та нагляду за національним 
портфелем проєктів. Тому створення виконавчого 
комітету з перегляду є ключовим для узгодження 
у  майбутньому портфельного управління в  МО 
з  найкращими світовими практиками, та поєд‑
нання стратегічних цілей з показниками вартості 
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портфеля. Такий підхід дозволяє чітко визначити 
потік створення цінностей на стратегічному рівні.

Таким чином, для вітчизняного сектору оборо‑
ни завдяки впровадженню стандартів управління 
портфелем за прикладом країн-членів НАТО, вищі 
ланки управління отримають змогу зосередитися 
безпосередньо на стратегії, зокрема на розподілі 
ресурсів між портфелями та керуванні загальною 
системою, в узгодженості із загальними стратегіч‑
ними планами розвитку держави.

Крім того, важливим є врахування проаналізова‑
ного досвіду портфельного планування країн-членів 
НАТО, насамперед США, для проведення вітчизня‑
ного Оборонного огляду та розроблення Стратегіч‑
ного оборонного бюлетеня. Це дає змогу підвищити 
якість заходів оборонного планування, їх поєднання 
з бюджетним плануванням, забезпечити розвиток 
спроможності Збройних Сил, створити ефектив‑
ний механізм взаємодії всіх ланок державної вла‑
ди у сфері підтримання обороноздатності держави. 
Тобто, розглянута методика оборонного планування 
країн-членів НАТО сприятиме забезпеченню форму‑
вання реальних цілей на всіх рівнях національного 
оборонного планування, що гарантує їх досягнення 
та забезпечення необхідними бюджетними коштами.

На сьогодні в МОУ розроблені лише військові 
стандарти ВСТ 01.040.010–2021 (01) «Оборонне 

планування. Програмно-проєктний менеджмент 
Управління програмою/підпрограмою проєктів» та 
ВСТ 01.040.011–2021 (01) «Оборонне планування. 
Програмно-проєктний менеджмент Управління 
проєктами» [6]. Тому, застосування досвіду методо‑
логії портфельного управління країн-членів НАТО, 
з врахуванням сучасних вітчизняних тенденцій, 
сприятиме підвищенню ефективності діяльності 
МОУ та ЗСУ, ситуативному перегляду портфелів 
з врахуванням новітніх технологій, розвитку спро‑
можностей в оборонній сфері України.

Висновки і перспективи подальших дослі-
джень. Аналіз досвіду впровадження методології 
портфельного управління в оборонній сфері про‑
відних країн-членів НАТО свідчить про успішність 
цього підходу в ефективному використанні оборон‑
них ресурсів, стратегічному плануванні, управлінні 
ризиками та забезпеченні гнучкості в управлін‑
ні оборонними проєктами і програмами, розвитку 
спроможностей збройних сил цих країн. Цей підхід 
гарантує підвищення результативності та ефектив‑
ності оборонних проектів і програм у досягненні 
стратегічних цілей, та сприяє втіленню сучасних 
технологій та реалізації їх можливостей.

Впровадження методології портфельного управ‑
ління у вітчизняну практику сприятиме оптимізації 
розподілу бюджетних коштів, забезпеченню відпо‑

Рис. 1. Структура управління портфельним проєктом у оборонній сфері на основі стандартів уряду США (PMI)
Джерело: адаптовано з [20; 23, с. 8]
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відності стратегічним цілям України та швидкій 
адаптації до змін в геополітичному середовищі. Це 
надасть змогу наблизити впровадження портфель‑
ного управління в діяльність МОУ та ЗСУ, у тому 
числі на рівні видів, командувань, сил, уникнути 
чисельних ризиків та підвищити ефективність ви‑
користання обмежених оборонних ресурсів.

Напрямок подальших досліджень з даної тема‑
тики полягає у розвитку методології портфельного 
управління на рівні складових Сил Оборони, визна‑
чення реалізації їх особливостей на стратегічному 
та оперативному рівнях тощо у рамках Програми 
робіт із військової стандартизації.
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