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Анотація: В статті розглянуто питання управління ризиками у 

проєктах зі створення озброєння та військової техніки, яке являє собою 

складний багатовимірний процес. Наголошено, що ефективне  управління  на 

підприємствах оборонно-промислового комплексу з урахуванням внутрішнього 

і зовнішнього середовища, особливо в умовах невизначеності та ризику,  

потребує  використання моделей і методів проєктного менеджменту, а 

процес управління проєктними ризиками зазвичай передбачає виконання таких 

процедур, як: планування управління ризиками; ідентифікація ризиків; якісна 

та кількісна оцінка ризиків; планування реагування на ризики; моніторинг та 

контроль ризиків. 
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оцінка ризиків, планування реагування на ризики; моніторинг та контроль 
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Abstract: The article deals with the issue of risk management in projects for 

the creation of weapons and military equipment, which is a complex 

multidimensional process. It is emphasized that effective management at enterprises 

of the defense-industrial complex, taking into account the internal and external 

environment, especially in conditions of uncertainty and risk, requires the use of 

project management models and methods, and the process of project risk 

management usually involves the implementation of such procedures as: risk 

management planning; identification of risks; qualitative and quantitative 

assessment of risks; risk response planning; risk monitoring and control. 

 

Keywords: weapons and military equipment, risk management, project 

management, risk management planning, risk identification, risk assessment, risk 

response planning; risk monitoring and control. 
 
В умовах сучасного  воєнного стану перед державою постали питання 

постійного розвитку та впровадження інновацій, розроблення нових зразків 

військової техніки і озброєння для відсічі ворога.  

Як зазначають автори [1, с. 19] «…постійно нарощуючи досвід та 

оптимізуючи структуру, систему управління, логістику, форми і методи 

збройної боротьби на сьогодні збройні сили України (ЗСУ) являють собою 

сплав професіоналізму та мужності, чітких управлінських рішень, завдяки 

міжнародним партнерам постійно зростає рівень оснащення 

високотехнологічним озброєнням, що кожного дня доводить свою 

ефективність на полі бою». 

Ефективне  управління  на підприємствах оборонно-промислового 

комплексу (ОПК України) з урахуванням внутрішнього і зовнішнього 

середовища, особливо в умовах невизначеності та ризику,  потребує  

використання моделей і методів проєктного менеджменту.  

Проєктно-орієнтоване управління ризиками у проєктах зі створення 

озброєння та військової техніки залежить від значної кількості різних чинників 
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та являє собою складний багатовимірний процес. 

«Управління ризиками – це процес, який розпочинається з 

формулювання та оцінки потреб, має значний вплив на етапах розробки та 

випробування, а також, за потреби, може включати планування та проведення 

етапу зменшення технічних ризиків [2, с. 6-7]. 

Забезпечення воєнної безпеки значною мірою залежить від оснащення 

збройних сил України (ЗСУ) сучасними видами та зразками озброєння та 

військової техніки (ОВТ), розробленими на основі об’єктів права 

інтелектуальної власності (ОПІВ) [3, с. 34]. 

Автори дослідження [4, с. 16-17] розкрили основні положення методики 

оцінювання науково-технічного рівня перспективних проєктів зі створення 

перспективних зразків ОВТ, яку можуть використовувати органи військового 

управління Збройних Сил України з метою прийняття обґрунтованого рішення 

щодо їх подальшого розроблення в процесі визначення пріоритетності 

фінансування новітніх розробок. Для визначення науково-технічного рівня 

перспективного проєкту вони запропоновали використовувати показники: 

рівень наукової новизни перспективного проєкту, технічний рівень 

запропонованої перспективним проєктом системи (комплексу, зразка) ОВТ, 

поточний рівень готовності перспективного проєкту, рівень готовності 

розробника до подальшого розроблення перспективного проєкту. Кількісна 

оцінка науково-технічного рівня перспективного проєкту визначається як 

зважена сума експертних оцінок по кожному з показників від всіх експертів, 

що оцінюють перспективний проєкт, та використовується для формування 

рекомендації щодо подальшого розроблення перспективного проєкту. 

Успішність роботи господарюючого підприємства  та ефективність його 

діяльності залежить  від  вміння менеджерів своєчасно та щонайповніше 

виконувати поставлені цільові стратегічні завдання, використовуючи при 

цьому існуючі ресурси та резерви. 

Ризик є поняття багатопланове. В науковій літературі існує велика 

кількість визначень цього поняття. 
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За визначенням авторів [5, с. 25] «…поняття ризику у військовій 

діяльності - одне з найголовніших, тому що ризики у військовій діяльності 

істотно відрізняються від ризиків в інших професійних групах і видах 

соціальної діяльності. Дані відмінності обумовлюють необхідність адаптації 

людини до нових умов при надходженні на військову службу». 

Аналіз ризику - систематичне використання наявної моніторингової і 

спеціально зібраної інформації для ідентифікації небезпек і визначення ризику 

для однієї людини, населення, майна, соціальних і техногенних об’єктів та 

навколишнього природного середовища. 

Оцінювання ризику - процес визначення ймовірності виникнення аварій 

або надзвичайних ситуацій та можливих їхніх наслідків для здоров’я людей, 

майна і навколишнього середовища. Прогнозна оцінка ризику виникнення 

аварії на потенційно небезпечному об’єкті важлива для кожної людини, що 

знаходиться в зоні підвищеної небезпеки, для суспільства взагалі, оскільки 

реалізація аварії формує небезпеку ураження групи людей залежно від низки 

параметрів (віддаленості від місця події, часу перебування на забрудненій 

території, вживання заходів безпеки тощо) [5, с. 26]. 

Управління ризиком є важливою компонентою стратегії сталого 

розвитку держави. Саме на державному рівні здійснюється адміністративна 

функція управління ризиком, яка забезпечується впровадженням превентивних 

заходів, розробкою оптимальних програм діяльності, спрямованих на 

зниження різних видів ризику. Управління ризиком включає порівняння 

уявленого ризику з прийнятим для певної галузі та вживання заходів щодо 

зниження ризику виникнення аварії до прийнятого рівня, який  

має бути економічно обґрунтованим, виходячи з існуючих матеріальних та 

фінансових ресурсів і часу. 

В Пораднику «Керівництво з управління ризиками, проблемами та 

можливостями для програм оборонних закупівель» дано визначення ризиків 

«… Ризики  –  це  ймовірні  майбутні  події  чи  умови,  які  можуть  негативно 

вплинути на цілі програми пов’язані із вартістю, графіком чи продуктивністю. 
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Існує дві основних характеристики ризиків: (1) ймовірність (лежить між 0 та 1) 

небажаної події чи умови та (2) наслідки, вплив чи ефект небажаної події у 

випадку її реалізації.  

 Проблеми – це події чи умови, що мають негативний вплив, які вже 

виникли (як-от реалізовані ризики) або точно виникнуть (ймовірність = 1) і на 

які необхідно відреагувати.  

Можливості можуть мати позитивний вплив на вартість, графік та 

показники продуктивності проєкту у майбутньому» [2, с. 9]. 

За визначенням авторів Методичного посібника «Організація 

внутрішнього контролю та управління ризиками» «…Управління ризиками - це 

діяльність керівництва та працівників установи з їх ідентифікації, проведення 

оцінки, визначення способів реагування на ідентифіковані та оцінені ризики, 

здійснення перегляду ідентифікованих та оцінених ризиків для виявлення 

нових та таких, що зазнали змін» [6, с. 18]. 

Успішне управління ризиками вимагає планування та ресурсів, а отже 

має здійснюватися на якомога більш ранніх етапах життєвого циклу, 

починаючи, наприклад, з етапу аналізу матеріально-технічних рішень (MSA). 

Управління ризиками також можна розпочинати раніше, шляхом формування 

робочих зв’язків між особами відповідальними за закупівлі, розробку 

технологій та використання готової продукції. Мета полягає в тому, щоб 

шляхом виявлення ризиків підвищити обґрунтованість рішень щодо структури 

та змісту програми, а також розробити стратегії пом’якшення тих ризиків, які 

серйозно впливають на реалізацію запланованих спроможностей.  

Практика управління ризиками – це важлива складова програмного 

управління, яка передбачає роботу за багатьма напрямками, зокрема 

системного проєктування, використання моделей та імітаційних систем, 

визначення вимог, розробки та перевірки тестових процесів, управління 

освоєним обсягом (EVM), планування виробництва, контролю якості та 

логістичного забезпечення. Успішне управління ризиками повинно 

передбачати поєднання низхідного (від керівництва програми) та висхідного 
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підходів (від персоналу). Керівники програм повинні заохочувати усіх 

залучених осіб до участі в процесі управління ризиками і уникати формування 

корпоративної культури покарання інформаторів. Варто залучати усіх 

працівників до виявлення ризиків, проблем та можливостей, а також за змоги, 

до заходів з аналізу, пом’якшення та моніторингу [2, с. 11]. 

Саме на етапі до прийняття рішення щодо розробки нових зразків 

військової техніки та озброєння фахівці з закупівель можуть надати 

користувачам уявлення про те, чого реально можна досягти. Співпраця між 

кінцевими користувачами та фахівцями з технологічної сфери/сфери 

закупівель дозволяє сформулювати початкові вимоги на основі потреб у 

спроможностях та дозволяє спрямувати інвестиції на розвиток технологій чи 

створити можливості переспрямування робіт для відповідних виробників. 

Ранній початок робіт з системного проєктування дає час на аналіз ринку на 

наявність альтернативних рішень. Саме тому, фахівці відповідальні за 

визначення вимог та керівники проєктів/організацій повинні підтримувати 

відкритий діалог та близькі стосунки на цьому етапі, аби врахувати ключові 

ризики в ході планування програми/проєкту. Можна також залучити 

представників промисловості. Організації відповідальні за розробку та 

проєктування, які працюють над концепцією ще до прийняття рішення щодо 

розробки нових зразків ОВТ, можуть отримувати ідеї від промисловості через 

ретельно продумані запити на інформацію, спрямовані на вивчення перспектив 

інвестицій у концепції, технології, матеріали та дослідження.  

Зворотний зв’язок від представників промисловості також дозволить 

окреслити межі можливого [2, с. 15].  

Найчастіше під ризиком мають на увазі ймовірність виникнення збитків, 

недоотримання прибутків, втрати частини ресурсів, появи додаткових витрат 

[7]. Учений І.В. Гончаров інтерпретує поняття ризику більш узагальнено, 

визначаючи ризик як імовірність недосягнення бажаного результату діяльності 

[8, с. 21]. 

Поняття ризику часто поєднують з невизначеністю, але їх не варто 
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ототожнювати. Стан невизначеності можливий у кожній ситуації, якщо 

наперед не можна виявити причинно-наслідкового зв’язку між основними 

елементами процесу господарської діяльності. Невизначеність породжується 

непередбачуваністю кінцевого результату, який може або збігатися з 

очікуваним, або бути кращим чи гіршим за нього. В умовах невизначеності 

кінцевий результат можна передбачити лише наближено, узявши одне з 

потенційно можливих значень. Така невизначеність зумовлюється , як правило, 

суб’єктивним сприйняттям реальних явищ [ 9, с. 394]. 

Існує тісний взаємозв’язок між категоріями невизначеності, проєктного 

ризику та його наслідками (рисунок 1). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 1 – Взаємозв’зок між невизначеністю, проєктним ризиком  

та наслідками проєктного ризику [9, с. 396] 

 

Ризикові ситуації формують умови для існування і реалізації проєктного 

ризику. Відсутність повної інформації, існування протидіючих тенденцій, 

елементи випадковості й інші нові економічні умови діяльності обумовлюють 

важкопрогнозованість процесу управління ризиками проєкту. 

Потрібно зазначити, що невизначеність припускає можливість 

відхилення результату від очікуваного (або середнього) значення як в менший, 

так і в більший бік. Тому інколи поряд з негативними наслідками настання 

ризику виділяють і зворотні – можливість одержання значної вигоди [10, с. 
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108]. 

Із погляду причин виникнення проєктні ризики обумовлені: постановкою 

помилкової цілі, невизначеністю ситуації; можливістю відхилень у процесі 

реалізації рішень від цілей, передбачених проєктом, внаслідок внутрішнього та 

зовнішнього впливу; ймовірністю досягнення помилкового результату;  

можливістю виникнення несприятливих наслідків у ході реалізації проєкту;  

очікуванням безпеки, невдачі; обмеженістю ресурсів; зіткненням інтересів 

учасників складання плану проєкту і виконавців; недостатньою кваліфікацією 

персоналу, схильністю до суб’єктивізму; протидією партнерів; обов’язковістю 

вибору при прийнятті рішень; форс-мажорними обставинами (природними, 

політичними, економічними, технологічними, ринковими і т. д.); договірною 

дисципліною (затримкою постачань, розривом контрактів); дисципліною 

зобов’язань (несвоєчасною сплатою відсотків, податків та інших платежів);  

низькою якістю продукції, робіт, послуг тощо. 

Усі чинники, що так чи інакше впливають на ріст ступеня ризику, можна 

умовно розділити на об’єктивні і суб’єктивні. Об’єктивні (інфляція, 

конкуренція, економічна політика тощо) не залежать безпосередньо від 

менеджерів проєкту. Суб’єктивні чинники контролюються діючою системою 

управління та характеризують ефективність використання виробничого 

потенціалу, наявність кооперованих зв’язків, правильність сегментування 

ринку тощо [9, с. 399]. 

Причинами виникнення ризиків є невизначеності, котрі існують у 

кожному проєкті. Ризики можуть бути відомі – котрі визначені, оцінені, для 

котрих можливе планування, та невідомі – котрі не ідентифіковані і не можуть 

бути прогнозовані. Хоча специфічні ризики та умови їх виникнення не 

визначені, керівники проєктів знають, що більшу частину ризиків можна 

передбачити завдяки процесу управління ризиками. Необхідно визначити 

основні принципи управління проєктними ризиками [11]: 

- Принцип максимізації, який передбачає прагнення до найширшого 

аналізу можливих причин і чинників виникнення ризику, тобто цей принцип  
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указує на необхідність зведення рівня невизначеності до мінімуму. 

- Принцип мінімізації означає, що менеджери намагаються звести до 

мінімуму, по-перше, спектр можливих ризиків, а, по-друге, мінімізувати 

ступінь впливу ризику на свою діяльність. 

- Принцип адекватності реакції зводиться до того, що необхідно 

адекватно і швидко реагувати на зміни, які можуть призвести до виникнення 

ризику. 

- Принцип прийняття – менеджери можуть прийняти на себе тільки 

обґрунтований ризик. 

Висновки. Ефективне  управління  на підприємствах оборонно-

промислового комплексу з урахуванням внутрішнього і зовнішнього 

середовища, особливо в умовах невизначеності та ризику,  потребує  

використання моделей і методів проєктного менеджменту.  

Управління проєктними ризиками – це сукупність заходів, пов’язаних з 

ідентифікацією, аналізом проєктних ризиків та прийняттям рішень, котрі 

включають максимізацію позитивних та мінімізацію негативних наслідків 

імовірних подій [9, с. 399]. 

Процес управління проєктними ризиками зазвичай передбачає виконання 

таких процедур, як: планування управління ризиками; ідентифікація ризиків; 

якісна та кількісна оцінка ризиків; планування реагування на ризики; 

моніторинг та контроль ризиків. 
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