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ПОДЯКА
Центр оборонних стратегій висловлює вдячність 

за цінні поради й коментарі українським та іноземним колегам, 

експертам, військовим, державним службовцям, політикам і 

дипломатам. 

 

Окремо хотілося б відзначити вагомий внесок Олександри Дрік, 

Андрія Ляшенко, Олесі Фаворської, Майкла Маккарті, Дональда 

Вінтера та Філа Джонса.
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Налагоджений процес закупівель то-

варів і послуг, пов'язаних із обороною, 

має вкрай важливе значення для сил 

оборони, їх спроможності та боєготов-

ності. Проблеми і протиріччя, пов'язані з 

оборонними закупівлями, добре відомі в 

українському суспільстві. Деякі випадки 

з минулого безпосередньо вплинули на 

політичний рейтинг вищого керівництва 

країни. Незважаючи на деякі позитивні 

зміни, українська система оборонних за-

купівель потребує суттєвих реформ.

Основні зацікавлені сторони процесу ре-

формування системи закупівель постій-

но висловлювали свої очікування щодо 

успішної реалізації ключових положень 

реформи та впровадження нової добре 

функціонуючої системи. Зацікавленими 

сторонами є український уряд, українські 

Збройні Сили (як кінцевий користувач 

системи закупівель), активна частина 

українського громадянського суспільства 

та міжнародна спільнота. Реформа обо-

ронних закупівель є однією з основних 

вимог дорожньої карти євроатлантичної 

інтеграції України та умовою для отри-

мання міжнародної військової допомоги.

Прийняття закону «Про оборонні заку-

півлі»1 стало важливою віхою в цьому 

відношенні, оскільки він встановлює нові 

принципи для системи закупівель. У той 

же час лише  найкращих принципів недо-

статньо; для того, щоб система працюва-

ла, необхідні детально розроблені та роз-

писані алгоритми процедур. Якість цих 

процедур визначатиме якість реформ. 

Залишається питання: як повинна 

виглядати нова модель закупівель? 

Експертна спільнота активно 

обговорювала нову модель в ході 

підготовки та розгляду положень нового 

закону, але немає документа, в якому 

викладалися б деталі цих обговорень. 

Вказана доповідь спрямована на 

виправлення цієї ситуації.

Мета доповіді полягає в тому, щоб 

визначити ключові параметри 

нової системи закупівель і в цілому 

обґрунтувати ті характеристики, які 

забезпечуватимуть її функціональність, 

необхідні гарантії для зацікавлених 

сторін та дотримання загальноприйнятої 

міжнародної практики.

Війна повністю змінила ставлення укра-

їнського суспільства до своїх сил оборо-

ни. У перший період війни держава була 

не в змозі адекватно підтримувати свої 

збройні сили, а система закупівель не 

змогла організувати поставку необхідної 

техніки, оскільки вона була абсолютно 

непридатна для військових операцій. У 

2015 році Міністерство оборони (Мінобо-

рони, МО) нарешті стабілізувало і част-

ково поліпшило ситуацію. Безсумнівно, 

безпрецедентна участь громадянського 

суспільства, яке доклало величезних 

зусиль для підтримки українських сил 

оборони, врятувала країну від катастро-

фи щодо забезпечення збройних сил.

Немає жодної підтвердженої інформа-

ції щодо розміру матеріального внеску 

українського громадянського суспіль-

ства в оборонний сектор, оскільки ця 

діяльність була повністю децентралізо-

вана. Різні джерела наводять різні циф-

ри, які іноді досягають 1 мільярда доларів 

загальних зібраних коштів, хоча ці дані 

не піддаються перевірці. Однак загально 

визнано, що десятки тисяч людей в 2014-

2015 роках (і меншою мірою в наступні 

роки, аж до сьогоднішнього дня) присвя-

тили себе підтримці сил оборони через 

пожертвування і послуги, які найчастіше 

фінансуються методами краудфандингу. 

Сотні тисяч, якщо не мільйони українців 

Мета доповіді
Налагоджений процес закупівель товарів і послуг, пов'язаних із обороною, має 

вкрай важливе значення для сил оборони, їх спроможності та боєготовності. 

Проблеми і протиріччя, пов'язані з оборонними закупівлями, добре відомі в 

українському суспільстві. Деякі випадки з минулого безпосередньо вплинули на 

політичний рейтинг вищого керівництва країни. Незважаючи на деякі позитивні 

зміни, українська система оборонних закупівель потребує суттєвих реформ.

Оборонні закупівлі – це складна і специфічна сфера, яка в основному вивчається 

професіоналами в цій галузі. Ця тема висвітлюється для громадськості тільки під час 

корупційних скандалів. Як і багато інших питань, пов'язаних з обороною, закупівлі не 

викликали особливої зацікавленості з боку українського громадянського суспільства 

до початку війни в 2014 році. Відсутність інтересу, як правило, була викликана слаб-

ким демократичним контролем в секторі безпеки, невеликим оборонним бюджетом 

України і традиційною секретністю, яка оточує всі оборонні питання.

Історичні передумови

ВСТУП
Ми стверджуємо, що існуюча система 

Державного оборонного замовлення 

(держоборонзамовлення, ДОЗ) безна-

дійно застаріла, і закликаємо до її заміни. 

Якщо не будуть зроблені рішучі кроки з 

реформування, нинішня система знову 

зазнає невдачі і це завдасть шкоди укра-

їнській оборонній спроможності і поста-

вить під загрозу репутацію будь-якого 

уряду, що знаходиться при владі. Уряд 

повинен взяти кращі приклади з практики 

закупівель в інших галузях, а також ско-

ристатися передовим досвідом оборон-

них закупівель в країнах НАТО і впровади-

ти добре функціонуючу систему, сумісну 

з прийнятими підходами і принципами.

В України нарешті з'явився реальний 

шанс зробити все правильно. Потрібно 

зробити сміливі кроки, перейняти відпо-

відний передовий досвід і створити нову 

й ефективну систему.

У цій доповіді пояснюється, як це зробити.

1. Закон був прийнятий Верховною Радою 17 липня 2020 року і підписаний Президентом України 12 серпня 2020 року. Закон 
набув чинності з 1 січня 2021 року. У доповіді ми будемо називати цей закон «новим законом».
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надали і продовжують надавати допомо-

гу силам оборони грошима або товара-

ми/послугами. Феномен підтримки сил 

оборони з боку громадянського суспіль-

ства стане предметом майбутніх дослі-

джень. А втім, експерти підтвердили її 

вирішальну роль2 в стійкості і боєздатно-

сті країни в найважчі роки війни.

Краудфандинг зазвичай здійснювався 

через соціальні мережі, і припаси, як 

правило, доставлялися безпосередньо 

бригадам. Тому ця підтримка була дуже 

помітною.3

Суспільний попит на вдосконалення 

системи державних закупівель зростає, і 

наприкінці 2014 року Президент України 

ініціював залучення громадських акти-

вістів до реформи Міноборони. Державні 

закупівлі у всіх інших гілках влади також 

перебувають у центрі уваги громадських 

активістів і нового уряду. Це призвело до 

суттєвих нормативних змін у цій галузі, 

включаючи впровадження у 2015 році ві-

домої електронної системи електронних 

закупівель Prozorro. Примітно, що Міно-

борони стало першим із міністерств, яке 

почало використовувати Prozorro.

На початку 2015 року в рамках МО було 

сформовано групу волонтерів з-поміж 

громадянського суспільства для робо-

ти над оборонною реформою. Через 

пів року з цієї групи волонтерів виріс 

Проєктний Офіс Реформ (ПОР). Рефор-

мування різних аспектів порядку мате-

ріально-технічного постачання стало 

одним із головних напрямів діяльності 

ПОР. ПОР працював за кількома напря-

мами, які включали в себе вдосконален-

ня нормативних актів, вирішення питань 

закупівель деяких категорій товарів/

послуг, вивчення автоматизації, а також 

активне вивчення міжнародного досві-

ду і можливостей подальшого рефор-

мування. Знадобилося кілька років, 

щоб створити основу для стратегічної 

концепції майбутнього реформи і роз-

робити значну кількість документів на 

підтримку її реалізації.

На жаль, практично всі вдосконалення 

системи торкнулися тільки несекретної 

сторони оборонних закупівель. Інша, за-

секречена сторона, яка була предметом 

Закону «Про державне оборонне замов-

лення», зазнала мінімальних змін. Доку-

менти, пов'язані з держоборонзамовлен-

ням, були і залишаються засекреченими. 

Політична воля щодо реформування 

сфери держоборонзамовлення була 

практично відсутня. 

Українське та міжнародне спільноти 

чинили значний тиск на уряд, щоб він 

реформував цю сторону закупівель. 

Проведення такої реформи було спочат-

ку рекомендацією, а потім і умовою для 

надання міжнародної допомоги. Між-

народні консультанти традиційно роз-

глядали реформу закупівель як один з 

основних елементів загальної реформи 

сектору безпеки4. Деякі країни-партнери, 

в основному Великобританія, вже багато 

років фінансують дослідження в області 

реформи закупівель.

Створення нових антикорупційних ор-

ганів та НУО підвищило увагу громад-

ськості до оборонного сектору. Один 

з найгучніших корупційних скандалів 

навколо системи закупівель, до якого 

було залучено національне керівництво, 

стався в 2019 році5. Цей випадок відіграв 

значну роль у зниженні популярності то-

дішнього президента незадовго до пре-

зидентських і парламентських виборів.

Новий закон докорінно змінює систе-

му закупівель і передбачає перезаван-

таження всієї системи, не залишаючи 

недоторканою жодну з її складових. 

Новий законопроєкт було внесено на 

розгляд народними депутатами. Він 

є продуктом спільної роботи команд 

Проєктного Офісу Реформ Міноборони, 

Мінекономрозвитку, Укроборонпрому 

(державного оборонного концерну), Ко-

мітету Верховної Ради з питань безпеки і 

оборони. Низка НУО також зробили свій 

внесок у його зміст.

Цей закон вносить системні зміни, оскіль-

ки практично повністю перебудовує 

модель закупівель. Цей закон  вимагає 

перегляду/перепису існуючих процедур 

закупівель. Тепер уряд має замінити їх 

новими. За попередніми оцінками, реа-

лізація цієї реформи вимагає розробки 

не менше 28 процедур. Вкрай важливо, 

щоб всі учасники цього процесу поділяли 

одне і те саме бачення майбутньої моделі 

закупівель. Ця доповідь є реакцією на та-

кий запит, описуючи в одному документі 

загальну ідею нової системи закупівель і 

важливі концепції, необхідні для успішної 

підтримки процесу реформ.

2. Доповідь НАТО щодо оцінки системи матеріально-технічного забезпечення, зроблена в 2015 році, підтверджує, що в 
збройних силах ефективно функціонували дві системи постачання: офіційна і краудсорсингова.

3. Пожертви здійснювалися у вигляді різноманітних товарів, таких як продукти харчування, одяг, обладнання, предмети 
особистого вжитку, транспортні засоби, послуги з технічного обслуговування тощо. Командири підрозділів зазвичай 
надавали запити волонтерам, які підтримували ці підрозділи.

4. У доповіді про реформу сектору безпеки, зробленій аналітичним центром RAND та ініційованій українським урядом, 
міститься заклик до проведення реформи закупівель, що є виключно важливим кроком. https://www.rand.org/pubs/
research_reports/RR1475-1.html

5. https://bihus.info/armiya-druzi-babki-chastina-persha/

Наш підхід
У цій доповіді підбито підсумки багаторічних досліджень, проведених співробітника-

ми ПОР, що стали розробниками багатьох положень нового закону. Вони також роз-

глянули деякі положення з радниками країн-партнерів, зокрема США і Великобрита-

нії, які допомогли Україні в розробці реформи. Консультативна допомога НАТО також 

мала велике значення протягом останніх кількох років. Експерти Центру оборонних 

стратегій узагальнили більшість своїх висновків у другій половині 2020 року.

Оскільки багато вихідних даних було 

зібрано під час попередньої роботи 

експертів, основною методологією цієї 

доповіді було проведення інтерв'ю та 

індивідуальних консультацій з експер-

тами. Однак підготовка цього документа 

включала значний подальший аналіз 

фактичних даних, отриманих в ході до-

сліджень та інтерв'ю.

У доповіді розглядаються точки зору 

широкого кола експертів, у тому числі 

представників Комітету Верховної Ради 

з питань національної безпеки, оборо-

ни та розвідки, Офісу Президента, Ради 

національної безпеки і оборони, Мініс-

терства розвитку економіки, торгівлі та 

сільського господарства, Міністерства 

закордонних справ, Укроборонпрому, 

Ліги оборонних підприємств, Асоціації 

виробників озброєння та військової тех-

ніки, а також низки неурядових організа-

цій і незалежних експертів.

https://bihus.info/armiya-druzi-babki-chastina-persha/ 
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ронних закупівель серед громадськості. 

Примітним фактом про систему ДОЗ є 

те, що вся інформація щодо неї має най-

вищий ступінь секретності.

Україна успадкувала систему закупівель, 

в основі якої лежить держоборонза-

мовлення, від Радянського Союзу. Сама 

система ДОЗ є продуктом планової еко-

номіки радянського типу, в якій держава 

виступала і постачальником, і замовни-

ком. У цій моделі держава бере на себе 

більшу частину комерційних ризиків в 

умовах нульової конкуренції. Відповідно 

до Закону України «Про державне обо-

ронне замовлення» система держобо-

ронзамовлення визначається як «засіб 

державного регулювання економіки 

для задоволення наукових та матері-

ально-технічних потреб із забезпечення 

національної безпеки і оборони шляхом 

планування обсягу фінансових ресурсів, 

визначення видів та обсягів продукції, ро-

біт і послуг, а також укладення з виконав-

цями державних контрактів на постачан-

ня (закупівлю) продукції, робіт і послуг».

Основним підрядником системи ДОЗ є 

Укроборонпром (УОП) і пов'язані з ним 

компанії. Однак частка приватних ком-

паній в системі ДОЗ зростає і на цей час 

складає 50-60% замовлень, пов'язаних 

з ДОЗ. До УОП входять 116 компаній, але 

тільки 44 з них вважаються прибуткови-

ми. Двадцять компаній генерують 90% 

прибутку УОП. Поставки озброєння та 

іншої військової техніки для українських 

сил оборони становлять третину дохо-

дів УОП, тоді як більша частина доходів 

УОП припадає на експорт.

Автори вважають, що процедура роз-

робки і формулювання держоборон-

замовлення є дуже бюрократичною і 

неефективною. Грунтуючись на матері-

алах, зібраних для цієї доповіді, нижче 

ми описуємо основні критичні недоліки 

системи.

1.	 Визначення основних показників ДОЗ на основі бюджетних цільових показників, 

які затверджуються Кабінетом Міністрів України (КМУ).

2.	 Уточнення основних показників ДОЗ після опублікування Закону України «Про 

державний бюджет».

3.	 Погодження основних показників ДОЗ з Радою національної безпеки і оборони та 

Комітетом Верховної Ради з питань національної безпеки, оборони та розвідки.

4.	 Затвердження КМУ основних показників ДОЗ після набрання чинності Закону 

України «Про державний бюджет» на відповідний рік.

5.	 Міністерство з питань стратегічних галузей промисловості (у перехідний період 

цю роль виконує Міністерство економіки) виступає як незалежний агрегатор і 

забезпечує подальше консолідування і подання ДОЗ на затвердження КМУ.

Розробка, консолідація та затвердження положень ДОЗ проводиться щороку пара-
лельно з процесом державного бюджетування. Всі одержувачі бюджетних коштів 
з оборонного та безпекового бюджету беруть участь у формуванні ДОЗ. Порядок 
погодження ДОЗ має кілька рівнів, які включають різні етапи:

Замовниками в українській системі обо-

ронних закупівель є оборонні відомства 

і сили, тобто органи державної влади, 

що здійснюють контроль над Збройними 

силами України (ЗСУ), інші силові струк-

тури, а також органи спеціального при-

значення з правоохоронними функціями 

(всього 16 відомств)6. Найбільшим замов-

ником на сьогоднішній день є Міноборо-

ни. Більшість прикладів, що стосуються 

нинішньої системи, взято з роботи МО, 

проте вони можуть бути застосовані і до 

інших оборонних відомств і сил.

Попередня система закупівель для сил 

оборони, що діяла за Законом України 

«Про державне оборонне замовлення та 

відповіданими підзаконними норматив-

но-правовими актамискладалася з двох 

абсолютно різних сегментів. Один – це 

публічні закупівлі, які є предметом за-

кону «Про публічні закупівлі». В рамках 

будь-якої закупівлі вимагається прове-

дення торгів, і це дуже прозорий про-

цес. Велика частина товарів купується 

через систему Prozorro. Публічні заку-

півлі все ще потребують вдосконалення, 

про що йтиметься нижче. Але в цілому 

система відповідає критеріям прозоро-

сті та конкуренції. Незалежні експерти 

та громадські організації дуже активно 

брали участь у вдосконаленні системи 

публічних закупівель в Україні протягом 

останніх шести років. Це відбилося і на 

публічному сегменті оборонних заку-

півель. Однак правила, що регулюють 

публічні закупівлі, поширюються тільки 

на певні види товарів і послуг7.

Зовсім по іншому закуплялася військова 

техніка і озброєння. Вона не підпадала 

під дію закону «Про публічні закупівлі» 

та регулювалася законом «Про держав-

не оборонне замовлення». Система дер-

жоборонзамовлення викликала більшу 

частину критики і суперечок щодо обо-

Вступ
Публікація цієї доповіді має на меті сприяти впровадженню змін та розвитку 

оборонних закупівель, оскільки стара система все ще буде працювати протягом 

перехідного періоду до затвердження всіх нормативних актів. У цій доповіді стара 

система називається «діючою системою».

ОГЛЯД ДІЮЧОЇ 
СИСТЕМИ ОБОРОННИХ 
ЗАКУПІВЕЛЬ

6.  https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/2469-19#Text

7.  Типовими пунктами державних закупівель для оборони є: одяг і речове майно, продовольство, паливо, медичні вироби, 
будівельні послуги, професійні послуги, квартири для розміщення військових, інші товари та послуги.

https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/2469-19#Text
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Хоча ситуація із закупівлями на цей момент, дійсно, не зовсім безнадійна, ми мо-
жемо стверджувати, що система все ще працює неправильно і що вона не виконує 
своїх основних завдань. Ключові питання, які потрібно поставити:

Головний аргумент, що висувається при 

цьому, полягає в тому, що існуюча си-

стема працює та забезпечує поставки 

товарів і послуг збройним силам. Якщо 

це так, то чому уряд повинен відмов-

лятися від неї та докорінно змінювати 

її? Країна подолала кризовий період, 

при тому що на початку війни (2014-2015 

роки) сили оборони були у ситуації пов-

ної відсутності товарів/послуг. Наразі 

основні потреби сил оборони повністю 

забезпечено. Таким чином, чи є прове-

дення радикальної і всеосяжної рефор-

ми здійсненним і безпечним?

На жаль, єдина відповідь на всі ці 

питання – «ні», тому ми вважаємо, що 

система потребує змін. Підсумовуючи 

багаторічний досвід роботи за допомогою 

інтерв'ю з експертами, що працюють  

зараз у галузі, автори цієї доповіді 

змогли побачити критичні функціональні 

недоліки існуючої системи, які регулярно 

впливають на спроможності та бойову 

діяльність сил оборони.

Чи потрібні зміни 
у діючій системі?

Деякі експерти дотримуються думки про те, що проведення всеосяжної реформи 

оборонних закупівель є надзвичайним крайнім заходом, який несе в собі занадто 

багато ризиків. Їх головне міркування полягає в тому, що радикальна зміна може 

зруйнувати існуючу систему і не обов'язково створить ефективну нову. Якщо нова 

система працюватиме погано, це може негативно позначитися на боєготовності і 

спроможностях сил оборони.

Критичні недоліки 
існуючої системи закупівель 
за держоборонзамовленням

1.	 Чи забезпечує нинішня система поставку найкращих товарів і послуг, необхідних 

збройним силам для нарощування їх спроможностей? Чи є ця система простою, 

зручною та ефективною за всіма параметрами? Чи можна це перевірити?

2.	 Чи містить система алгоритм, що дозволяє правильно оцінити потреби і вимоги 

збройних сил і співвіднести їх з наявними ресурсами?

3.	 Чи узгодить система фінансування із пріоритетами національної безпеки в рамках 

бюджетних обмежень? Наскільки добре вона визначає пріоритети?

4.	 Чи дозволяє система досягти економічно ефективного розподілу ресурсів між 

цілями національної безпеки країни?

5.	 Якщо деякі товари в цей час недоступні на ринку, чи стимулює система інвестиції 

та інновації?

6.	 Чи сприяє система посиленню конкуренції і чи стимулює постачальників до 

поліпшення якості?

7.	 Чи наближає ця система Україну до НАТО і основних союзників?

8.	 Чи можна поліпшити цю систему, звернувшись до кращих прикладів з інших країн 

або інших галузей? Чи успішно діє подібна система в будь-якій країні НАТО?

9.	 Чи дозволяє система найбільш ефективним чином знизити корупційні ризики і 

гарантувати платникам податків розумне використання їх грошових коштів?

10.	Чи залучає система професійних, кваліфікованих менеджерів?

1.	 Діюча процедура ДОЗ дозволяє відповідним відомствам вказувати конкретний 

тип обладнання із зазначенням моделі та/або виробника, при цьому не існує будь-

якої формальної вимоги розглядати альтернативні варіанти і обґрунтовувати свій 

вибір. Це виключає наявність конкуренції, і навіть при існуванні реальних альтер-

натив між представленими варіантами остаточний вибір ґрунтується виключно 

на одноосібних рішеннях.

При цьому відсутня процедура проведення закупівлі у єдиного постачальника, яка б 

нагадувала аналогічні міжнародні практики.

2.	 95% всього обсягу закупівель у рамках ДОЗ і вся інформація щодо них засекрече-

ні. Загальний процес є закритим, і в ньому відсутня конкуренція, ринок дізнається 

про зроблений вибір тільки після того, як товари від постачальників надійдуть 

до Збройних сил. Потенційні учасники тендерів часто не мають жодних шансів 

запропонувати свої товари і послуги. Через абсолютну секретність системи ДОЗ 

постачальникам, які не наближені до особового складу Міноборони, дуже склад-

но дізнаватися про вимоги до продукції і можливості реалізації товарів і послуг. 

Виробники оборонної продукції не мають прозорих і доступних каналів зв'язку із 

замовником при розробці ДОЗ.

3.	 Розрахункова ціна будь-якого товару або послуги також в основному визначається 

замовником. Замовник може враховувати або не враховувати розцінки постачаль-

ників, але прямого зв'язку з ринковим ціноутворенням немає. Допустимі витрати 

не відображають ринкових реалій і при їх формуванні не використовується підхід 

країн НАТО для оцінки загальної вартості систем озброєння.
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8. Наказ Міноборони «Методичні рекомендації щодо єдиних підходів під час застосування окремих положень, визначених 
постановою КМУ № 517 від 08.08.2016 р.» № 2591/у/2 від 18.10.2016 р.

9. https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/1107-2009-%D0%BF#Text

10. https://www.ukrinform.ua/rubric-ato/2632921-minoboroni-dozvolili-kupuvati-ozbroenna-za-kordonom-bez-poserednikiv.html

4.	 Уряд підтверджує ДОЗ щороку за допомогою трудомісткого процесу в короткі тер-

міни. Довгострокові проєкти, термін виконання яких сягає більше року, кожен рік 

ризикують бути перерваними. Безстрокові проєкти, такі як реконструкції та ремонт, 

також регулярно перериваються. Проєкти, термін яких розтягується більш ніж на 

три роки, не допускаються ні в якому разі. Незважаючи на можливість укладення 

трирічних контрактів, державні замовники мають право приймати зобов'язання за 

договорами не більше ніж на один рік. Постачальники не можуть планувати свою 

довгострокову діяльність (включаючи укомплектування персоналом, фінансування 

та технічне обслуговування об'єктів) через невизначеність щодо майбутніх продажів 

у кожному наступному році. Мова йде про всі товари, включаючи дороге обладнання 

і обладнання тривалого циклу виготовлення. Державна оборонна промисловість та її 

керівне міністерство не мають можливості одночасно погоджувати свої плани.

5.	 Система ДОЗ побудована на тому, що збройні сили формулюють свої потреби  

непрозорим, надмірно складним і абсолютно застарілим способом. У випадку з 

ЗСУ цей процес відбувається в Генеральному штабі ЗСУ. Однак він ніяк не пов'яза-

ний з наявністю бюджетів для підтримки цих вимог, оскільки ці бюджети управля-

ються Міноборони. Таким чином, потреби сил оборони часто дуже нереалістичні. 

Міноборони, яке формально відповідає за закупівлі, не має політики планування 

потреб. Тому дуже складно пов'язати стратегії збройних сил і їх бачення майбутніх 

спроможностей в рамках системи ДОЗ. Також існує розподіл відповідальності цим 

за цей процес між Міноборони і Начальником Генерального штабу (НГШ).

6.	 Оскільки держоборонзамовлення не пов'язане з ринковими принципами і ігнорує 

конкуренцію, МО обмежує прибуток постачальників. Він робить це за допомогою 

деяких дуже архаїчних процесів, які називаються «розрахунково-калькуляційни-

ми матеріалами» (РКМ). РКМ – це набір процедур, які аналізують структуру витрат 

постачальників і прибуток постачальників, щоб гарантувати, що постачальники не 

призначають зависокі ціни і не отримують надмірний прибуток від МО. РКМ допо-

магають обмежити прибуток до всього декількох відсотків, що має сумнівну вигоду 

для МО, так як демотивує постачальників. РКМ також дозволяє постачальникам 

отримувати прибуток тільки на певний відсоток від витрат на виробництво, замість 

того, щоб розраховувати прибуток на основі повної вартості системи виробництва 

або як компенсацію ризиків. Більшість постачальників називають систему РКМ 

найшкідливішим фактором у системі оборонних закупівель. Метод РКМ містить 

безліч лазівок, але це часто створює тиск на постачальників, змушуючи їх пору-

шувати закони і правила з метою отримання прибутку. Складний бюрократичний 

процес, що стоїть за затвердженням РКМ для кожного постачальника, є великим 

джерелом корупції та конфліктів.

Відносно недавній наказ МО ще більше знизив рівень чистого прибутку, передбаче-
ного постановою КМУ. Допустимий розмір прибутку, що нараховується на витрати 
господарюючого суб'єкта на закупівлю комплектувальних виробів (напівфабри-
катів) і робіт (послуг) у інших господарюючих суб'єктів, був знижений у п'ять разів 
(з 5% до 1%), а рівень допустимого прибутку, нарахованого на інші витрати – з 30% 

до 20%8. Виходячи з наведених правил, розрахунковий рівень прибутку підрядника 
ДОЗ знизився майже вдвічі – до лише 5,4-8%, що менше прогнозованого рівня річ-
ної інфляції в Україні. Існує також проблема розрахунків з клієнтами за укладеними 
договорами і вже поставлену продукцію. Тому ці компанії мають труднощі з по-
шуком вільних операційних активів, що ускладнює заміну основних фондів (яка в 
основному фінансується за рахунок експортної виручки).

7.	 В процедурах ДОЗ бере участь військове представництво Міноборони (т.з. «воєн-

преди»)9, яке є ще однією спадщиною СРСР. Ці ж особи відповідають за контроль 

якості та приймання продукції від постачальників, що створює масові конфлікти 

інтересів та корупційні ризики. Ми обговоримо застарілу функцію воєнпредів 

нижче в цій доповіді в розділі про якість.

8.	 Система формування цін на основі РКМ застосовується тільки до українських ви-

робників. Цей механізм не поширюється на іноземних постачальників. Частково це 

пояснюється тим, що до недавнього часу МО не могло здійснювати прямі інозем-

ні закупівлі (імпорт). Законодавчу базу прямого імпорту уряд затвердив тільки на 

початку 2019 р.10 Цей вид закупівель здійснюється в основному через «спеціальні 

компанії-експортери», що створює додаткові корупційні ризики. Відсутність стан-

дартних правил для вітчизняних і зарубіжних постачальників оборонної продукції 

позбавляє замовників можливості ефективно нарощувати свої спроможності в 

галузі національної безпеки і оборони. Однак також важко уявити, що міжнародні 

постачальники погодяться на такий складний і ризикований метод ціноутворення.

9.	 ДОЗ може включати тільки продукцію, що входить до прийнятої на озброєння вій-

ськової техніки ( що унеможливлює прозорий процес закупівель, починаючи від 

розробок, та постановку на озброєння «в процесі» закупівлі, коли необхідне техніч-

не рішення формується в процесі переговорів) та виробляється постачальниками, 

що зареєстровані у непрозорому реєстрі виробників ОВТ. Цей процес сповнений 

засекречених рішень, що призводить до корупції та затримок. У результаті усклад-

нюється впровадження нових продуктів, і замовники можуть вибирати тільки ті 

продукти, які вже є в «списку прийнятої на озброєння військової техніки». Через це 

часто відбувається купівля старого і застарілого обладнання з року в рік.

10.	Закон не допускає будь-яких інвестиційних угод, в яких інвестор налагоджує 

виробництво товарів в обмін на гарантовані покупки в майбутньому. Будь-

які інвестори, які розробляють нові продукти або будують нові виробничі 

потужності, діють на свій страх і ризик. Це призводить до того, що Україна не має 

оновлених виробничих потужностей, упускає інвестиційні можливості і відлякує 

потенційних інвесторів.

https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/1107-2009-%D0%BF#Text 
https://www.ukrinform.ua/rubric-ato/2632921-minoboroni-dozvolili-kupuvati-ozbroenna-za-kordonom-bez-poserednikiv.html
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Технічні вимоги держоборонзамовлен-

ня не публікуються заздалегідь. Окрім 

існування інших складнощів, це означає, 

що вимоги до якості продукції вперше 

викладаються в положеннях контрак-

ту. Сторони розробляють і погоджують 

угоду тільки після затвердження ДОЗ і 

призначення постачальників. Процес 

визначення технічних вимог до продук-

ту після того, як ДОЗ присуджує роботу 

постачальнику, ускладнює комерційні 

відносини і створює ризик корупції.

Система ДОЗ із залученням військових 

представників повинна забезпечувати 

високу якість продукції, але часто не 

робить цього. Загальна думка експертів 

з управління якістю полягає в тому, що 

інститут військових представників є пря-

мим нащадком радянської системи і не 

може існувати в сучасних умовах без іс-

тотної трансформації згідно з вимогами 

часу та ринку. Існує думка, що занадто 

багато військових представників мають 

низьку кваліфікацію, занизьку зарплатню 

і часто є корумпованими. Система спов-

нена конфліктів інтересів, коли військові 

представники протягом багатьох років 

прикріплені до виробничих об'єктів. Це 

також перекладає відповідальність за 

контроль якості на Міноборони, а не на 

постачальника, що є неправильним з 

точки зору управління якістю.

Однак проблема є ширшою – загаль-

ний підхід до вимог управління якістю в 

Міноборони і на державних оборонних 

об'єктах застарів. Він працює на прин-

ципах, які не відображають розвиток 

методів управління якістю в міжнарод-

ній промисловості. Оскільки управління 

якістю в промисловості – це дисципліна 

«без кордонів», тобто аналогічні прин-

ципи працюють у всьому світі, має сенс 

скрізь застосовувати кращі принципи. 

Однак система забезпечення якості в 

оборонних організаціях України, як і ра-

ніше, дуже відрізняється і є атиповою.

Питання якості регулярно створюють 

проблеми для оборонного сектора. 

Деякі з цих випадків мають значний 

суспільний резонанс: сюжети в ЗМІ про 

неякісні бронежилети, бронетехніку, 

несправну зброю або інше погане об-

ладнання добре відомі громадськості. 

Ми провели аналіз деяких випадків і 

впевнені, що суть проблеми полягає 

в неправильній організації процесу 

управління якістю і неправильними 

вимогами з боку Міноборони. Ми пере-

конані, що система управління якістю 

неминуче матиме ще більш помітні 

проблеми, поки це питання не буде 

системно та остаточно врегульоване.

Згідно з даними BI Prozorro, замовни-

ками, для яких головним органом ви-

значено Міністерство оборони, в 2019 

році було оголошено 22544 закупівлі на 

загальну очікувану вартість 36,03 млрд 

гривень. Серед конкурентних закупівель 

27,4% не відбулось, а 9,9% було скасова-

но. Було подано 1840 скарг/вимог (3,86% 

закупівель зі скаргами/вимогами), з яких 

31% було задоволено.

1.	 Формат технічних специфікацій часто звужує вибір до конкретних виробників. 

Це типова корупційна практика. Внутрішній механізм контролю за цим відсутній.

2.	 І, навпаки, іноді занадто розпливчасті специфікації мотивують постачальників 

пропонувати товари низької якості, оскільки вони намагаються виграти тендери 

будь-якою ціною та дають можливість учасникам пропонувати продукцію, яка не 

відповідає реальним потребам замовника та створює складнощі щодо перевірки 

цих пропозицій на відповідність визначеним вимогам.

3.	 Відносини між постачальниками і споживачами часто сповнені вимог, заснованих 

на дискреційних рішеннях чиновників.

4.	 В цілому система державних закупівель має неефективну відбіркову процедуру, 

яка потребує вдосконалення, а також ефективної кваліфікації постачальників. Без 

цього недоброчесні постачальники часто зловживають системою, що призводить 

до обтяжливих судових процедур оскарження і скарг.

Питання забезпечення 
та контролю якості

Проблеми системи 
публічних закупівель

Технічні вимоги держоборонзамовлення не публікуються заздалегідь. Окрім існу-

вання інших складнощів, це означає, що вимоги до якості продукції вперше викла-

даються в положеннях контракту. Сторони розробляють і погоджують угоду тільки 

після затвердження ДОЗ і призначення постачальників. Процес визначення технічних 

вимог до продукту після того, як ДОЗ присуджує роботу постачальнику, ускладнює 

комерційні відносини і створює ризик корупції.

Після Революції Гідності Україна зробила значні кроки вперед в області підзвітності 

державного управління, в тому числі в області прозорості державних закупівель. 

Ступінь відкритості і транспарентності державних витрат, мабуть, відповідає кращим 

світовим стандартам. Відзначена нагородами система Prozorro допомогла заощадити 

мільярди доларів державних коштів. З 2015 року Міноборони першим з-поміж інших 

відомств випробувало систему відкритих закупівель. Однак прозорість сама по собі 

не гарантує ефективності. Система публічних закупівель також має низку проблем, 

які породжують ризики неефективності та корупції. Основними проблемами є:



18 19

Д
о

п
о

ві
д

ь 
з 

п
и

та
н

ь 
за

ку
п

ів
е

л
ь

ч
е

р
ве

н
ь 

20
21

Д
о

п
о

від
ь з п

и
тан

ь закуп
іве

л
ь

ч
е

р
ве

н
ь 20

21

У випадку потреб ЗСУ поточний процес 

закупівель, як уже згадувалося, почина-

ється з планів, розроблених Генераль-

ним штабом, і передбачає постачання, 

фінансування і закупівлі, а закінчується 

постачанням товарів і послуг військам. 

Однак Генеральний штаб не контролює 

бюджети (проте він управляє певною 

сумою на основі делегування повнова-

жень, особливо для ремонтних робіт), а 

Міноборони, яке управляє бюджетами, не 

контролює процес планування ресурсів. 

Нинішня система не являє собою цілісно-

го підходу до закупівель. Таким чином, у 

сфері відповідальності завжди є відсутні 

ланки, що призводить до неефективності. 

У цій доповіді ми обговорюємо необхід-

ність комплексного підходу до закупівель 

для проведення реформи11.

Нинішня закупівельна організація Міно-

борони складається з двох департамен-

тів: Департаменту військово-технічної 

політики, розвитку озброєння та військо-

вої техніки, який здійснює держоборон-

замовлення, і Департаменту державних 

закупівель, який займається публічними 

закупівлями. Вони зазвичай підпоряд-

ковуються двом різним заступникам 

Міністра, що робить Міністра оборони 

єдиною людиною, яка контролює їх обох. 

Як було сказано вище, єдиним завданням 

цієї організації є виконання планів заку-

півель, створених відповідно до потреб 

Генерального штабу. Оскільки порядок 

звітності ЗСУ перед Міноборони з цього 

питання не є дуже чітким12, жодна фізич-

на особа не несе повної відповідальності 

за військові закупівлі.

Типові структурні особливості будь-яко-

го департаменту закупівель будь-якого 

міністерства України призводять до існу-

вання багатьох обмежень, що негативно 

впливає на плани побудови ефективної 

закупівельної організації, таких як кіль-

кість людей, яких може найняти депар-

тамент, і обмежений фонд заробітної 

плати. Фонд заробітної плати міністерств 

є недостатнім для забезпечення якісно-

го управління закупівлями та залучення 

експертів. Низька зарплатня і недоу-

комплектованість перевантажують від-

діли, роблять їх неефективними і поро-

джують корупційні ризики. Закупівельній 

організації для потреб оборони потрібна 

окрема організаційна одиниця, яка змо-

же наймати висококваліфіковані кадри. 

Ми обговоримо питання організаційної 

реформи нижче в цій доповіді. Загальна 

проблема полягає в тому, що департа-

менти закупівель витрачають мільярди, 

виплачуючи мізерну зарплату своїм фа-

хівцям із закупівель. Чинні закони вста-

новлюють ставки і ліміти заробітної пла-

ти державних службовців. Наявність цих 

обмежень стосовно фахівців з оборон-

них закупівель унеможливлює наймання 

кваліфікованих кадрів. Це не кажучи вже 

про те, що кадрова політика Міноборони 

не здатна сформувати належні вимоги 

до фахівців із закупівель.

Існують певні підрозділи із закупівлі 

певних товарів і послуг. Наприклад, є 

Квартирно-експлуатаційне управління, 

яке закуповує будівельні роботи і житло-

ві приміщення, Управління зв'язку в ЗСУ, 

яке закуповує комунікаційні та ІТ-про-

дукти і програмне забезпечення, коман-

дування сил логістики (відокремлена від 

Департаменту військово-технічної полі-

тики, розвитку озброєння та військової 

техніки в Міноборони), яка закуповує по-

слуги з ремонту техніки. Крім того, існує 

чимала частина оборонного бюджету, 

яка витрачається безпосередньо підроз-

ділами, зокрема на комунальні послуги і 

деякі більш дрібні статті витрат.

Кожна організація дуже зайнята своєю 

повсякденною роботою. Оскільки вона 

спроєктована таким чином, щоб справ-

лятися зі своїм існуючим робочим наван-

таженням, вона не може реформувати 

сама себе. Таким чином, для реалізації 

очікувань, пов’язаних із новим законом, 

Міноборони потребує спеціалізованого 

структурного підрозділу, який займа-

тиметься питаннями політики в області 

оборонних закупівель окремо від вико-

нання повсякденних завдань.

Існуюча система також має проблеми з 

демократичним наглядом. Секретність – 

одна з проблем, але уряд також повинен 

контролювати обов’язкові процедури, 

принципи і плани. Нинішня процедура 

формування ДОЗ потребує декількох 

етапів обговорень, уточнень і подальших 

поправок, і завершення всієї процеду-

ри у короткий термін вимагає великих 

зусиль. Проєкт державного бюджету 

містить недостатньо інформації про 

прогнозовані витрати на оборону. Чле-

нам парламентського комітету важко 

мати повноцінне уявлення щодо витрат 

на оборону. Це створює додаткові про-

блеми для парламентського контролю 

над процесом ДОЗ. Наприклад, парла-

ментський комітет розглянув проєкт ДОЗ 

на 2020 рік всього за вісім днів, а потім 

схвалив його в ході однієї сесії.

Проблеми структури 
закупівельної організації

Основна проблема існуючої системи оборонних закупівель полягає в тому, що вона 

унікальна сама по собі. Це особлива організація, надсекретна і ізольована, що діє 

за своїми власними алгоритмами і процедурами, запозиченими з радянських мо-

делей. Ці процедури дуже незвичні для тих, хто працює в інших галузях, і не схожі 

на методи, підходи і термінологію НАТО. З оперативної точки зору ця система втра-

чає можливості використовувати кращий досвід із різних країн та інших галузей. 

Оскільки Україна хоче бути ближче до НАТО і стати членом Альянсу якомога раніше, 

їй необхідно створити систему, сумісну з системами країн НАТО, особливо своїх 

найближчих союзників. Крім того, система закупівель в інших галузях пройшла 

довгий шлях розвитку стандартних процесів, які в основному не використовуються 

в українських оборонних закупівлях.

11. Короткий, але проникливий огляд недоліків нинішньої системи було зроблено у 2015-16 роках у доповіді RAND про 
реформу сектору безпеки в Україні (посилання вище). На жаль, багато рекомендацій не було виконано. Ми включили їх у 
наш аналіз.

12. Начальник Генерального штабу звітує безпосередньо і перед Президентом, і перед Міноборони, і така система тягне 
за собою цілий ланцюжок негативних наслідків. Цю ситуацію необхідно змінити, щоб домогтися існування міцного 
демократичного контролю. Обговорення змін до Закону України «Про національну безпеку» відбуваються, але все ще 
знаходяться на найбільш ранніх стадіях.
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Структура системи закупівель практично гарантує подальші збої в ефективності 

закупівель і появу нових випадків корупції. Якщо система не зміниться, це завдасть 

шкоди будь-якому новому політичному керівництву, спроможностям і моральному 

духу, а також призведе до неефективного використання обмежених ресурсів країни. 

Продовження існування нинішньої системи, безсумнівно, ускладнює відносини з 

основними партнерами і євроатлантичну інтеграцію України. Оскільки конструкція 

системи спирається на застарілі принципи, її необхідно повністю перебудувати. Для 

вирішення цих проблем необхідно провести радикальну зміну процесу закупівель, а 

не незначні зміни або маніпуляції з поточними алгоритмами процедур.

Вирішення цієї проблеми вимагає проведення комплексу заходів, спрямованих на 

реалізацію процесу довгострокового планування, усунення зайвої секретності та 

узгодження термінів подання бюджетних пропозицій силами безпеки і оборони. 

Розвиток потенціалу в сфері планування закупівель, регулювання прибутку, 

забезпечення та контроль якості вимагають нового підходу для підвищення 

прозорості, підзвітності, а також кваліфікації та мотивації відповідальних кадрів.

Нинішня система оборонних закупівель – це спадщина Радянського Союзу. Вона 

неефективна, проблемна і навіть працює проти національних інтересів. Мета 

нового закону – вирішити саме ці проблеми. Він створює передумови для нової 

прогресивної системи. Уряд має бути послідовним і провести належну реформу, 

запровадивши відповідні детально розроблені процедури.

Висновки
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Впровадити сучасний підхід до забезпечення якості.

Встановити ефективні процедури імпорту (у тих 
випадках, коли національні постачальники не можуть 
ефективно надавати необхідні товари/послуги).

Сприяти досягненню цілей євроатлантичної інтеграції, 
прийняттю стандартів і норм НАТО.

Забезпечити швидке реагування на нагальні 
проблеми та загрози воєнного часу (швидкі закупівлі, 
впровадження нових технологій та ін.).

Розвивати закупівельні спроможності і створити 
необхідну організацію для розвитку і підтримки 
цих спроможностей; створити інститути, які будуть 
виступати в ролі центрів передового досвіду в 
розробці і впровадженні принципів і правил діяльності. 
Це повинно включати в себе діяльність, спрямовану на 
вимірювання ефективності та постійне вдосконалення.

Розробити систему, яка у підсумку гарантує 
економічно ефективне забезпечення для українських 
сил оборони.

VII

VIII

IX

X

XI

XII

Створити систему, спрямовану на забезпечення 
максимально можливої якості товарів і послуг у 
встановлені терміни і з найкращим співвідношенням 
ціна/вартість.

Запровадити досить чіткий і простий процес, який буде 
прозорим для уряду, нових постачальників, інвесторів і 
суспільства.

Максимально знизити корупційні ризики в процесі 
оборонних закупівель.

Забезпечити системне планування закупівель, які 
відбуваються, виходячи з наявних спроможностей, та 
комплексний підхід до закупівель.

Залучати інвестиції в українську економіку, розвивати 
національний інженерно-технічний потенціал, 
стимулювати розробників нових технологій, 
постачальників та інвесторів.

Стати стимулятором розвитку національних і 
міжнародних оборонних технологій.

Цілі реформи 
системи закупівель

I

II

III

IV

V

VI

Ми переконані, що ці цілі повністю досяжні в рамках плану дій, 
викладеного в цій доповіді.
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1.	 Важливо розуміти, що процес закупівель – це, по суті, господарська діяльність13. 

Це процес, спрямований на надання послуг, які найкращим чином відповідають 

цілям організації. Оборонні закупівлі можуть бути в деяких відношеннях більш 

складними, ніж у багатьох комерційних або державних організацій, а також мають 

ряд унікальних особливостей, характерних для завдань і проблем сектора безпеки 

і оборони, але все ж це господарська діяльність.

2.	 Незважаючи на свої особливості, в більшості аспектів закупівлі в оборонному 

секторі дуже схожі на процес закупівель у великих корпораціях або на публічні 

закупівлі в інших секторах. Ми твердо переконані в тому, що загальні принципи, 

концепції та категоріально-термінологічний апарат стандартної закупівельної ді-

яльності можуть і повинні бути впроваджені в українські оборонні закупівлі.

3.	 Існування нинішнього унікального «особливого» статусу оборонних закупівель, 

його категоріально-термінологічного апарату і принципів, які сильно відрізняються 

від звичайної лексики, є неправильним і помилковим. Це ізолює оборонні закупівлі 

і дуже ускладнює їх вдосконалення, якщо це взагалі можливо в таких умовах. Ма-

буть, немає жодної причини, чому цей архаїчний підхід взагалі повинен продовжу-

вати своє існування.

4.	 Впровадження стандартних процедур, підходів і термінології в оборонні закупів-

лі дасть величезний позитивний ефект. Це виведе на перший план всі здобутки в 

області управління закупівлями, які вивчаються багатьма фахівцями в галузі управ-

ління по всьому світу. Завдяки цьому Україна зможе залучати фахівців з інших галу-

зей, мати кадровий розвиток і розширення бази знань. Це буде система закупівель, 

відкрита для методів і підходів НАТО і «західної» практики закупівель в цілому. Тому 

важливість переходу до загальноприйнятих процедур і концепцій важко переоці-

нити, і він (перехід) повинен стати однією з фундаментальних цілей реформи.

5.	 Нижче ми розглянемо деякі основні необхідні процеси і концепції, які повинні бути 

впроваджені в систему українських оборонних закупівель.

Вивчення доцільності та обґрунтування 
придбання. Наполегливо рекоменду-

ється перед кожним суттєвим рішенням 

про закупівлю або впровадження нового 

стандартного обладнання, щоб ключові 

програми придбання проходили дослі-

дження доцільності такого придбання 

та аналіз альтернатив. Кожен заплано-

ваний вид високоякісного обладнання 

повинен мати свій бізнес-план, який 

враховує його місце в оборонному плані 

та військовій стратегії, вартість при-

дбання, вартість утримання, необхідну 

інфраструктуру підтримки та персонал, 

навчання тощо.

Вплив на персонал не можна 

недооцінювати. Сюди має входити 

персонал для підтримки придбання 

(чи вони розуміють технологію, чи 

можуть вони контролювати розробку 

та виробництво?); оперативний 

персонал (яка підготовка потрібна? Чи 

достатньо персоналу з відповідним 

досвідом?); персонал з підтримки (як 

і військовослужбовці, так і цивільні 

за потребою, відповідно до планів 

матеріально-технічної підтримки).

Усі вищезазначені питання повинні бути 

розглянуті, а саме: військові, економічні, 

ланцюжки постачання, комерційні, полі-

тичні та технічні. Облік витрат повинен 

вестися за міжнародними стандартами 

бухгалтерського обліку, а не за окремою 

термінологією, невідомою решті світу. 

Можуть бути розроблені альтернативні 

плани щодо альтернативних технологій.

Попереднє встановлення взаємодії з 
ринком та дослідження ринку. Для ор-

ганізації правильного процесу закупі-

вель необхідно проведення ретельного 

дослідження ринку, яке наразі прово-

диться скоріше як формальність, а не з 

реальною метою отримання знань про 

ринки. Воно може приймати різні фор-

ми, від передтендерних консультацій 

до детального дослідження, з вивчен-

ням документарних матеріалів (напри-

клад, з використанням аналізу п'яти 

сил Портера). Детальні вимоги до про-

ведення маркетингових досліджень, 

їх реєстрації та оцінки, повинні бути 

затверджені урядом.

Вибір процедур. Новий закон 

передбачає декілька різних процедур 

для конкурентних заявок на торги і 

закупівель у єдиного постачальника 

без проведення торгів: переговори, 

поетапні переговори, конкурентний 

діалог, торги з обмеженою участю, 

прості торги, спрощений відбір і т.д. 

Також можливими є прямий імпорт, 

імпорт з використанням системи 

Агенції НАТО з підтримки та постачання 

(NSPA) або імпорт з використанням 

схеми, спонсорованої державою-

партнером (наприклад, програма США 

з продажу військової техніки іноземним 

державам). Уряд потребує дуже чітких 

інструкцій щодо того, як вибирати між 

цими процедурами і коли вони повинні 

застосовуватися. Будь-яка двозначність 

у виборі процедур може призвести до 

корупції.

Необхідність впровадження 
стандартних процедур 
закупівельної діяльності

Важливі елементи процесуНОВИЙ ПРОЦЕС 
ЗАКУПІВЕЛЬ

13. Господарська діяльність – це сукупність взаємопов'язаних, структурованих дій або завдань, що виконуються людьми 
або обладнанням, в яких у результаті певної послідовності дій виробляється послуга або товар (який служить певній 
бізнес-цілі) для конкретного клієнта або клієнтів.
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Довгострокове планування та бюдже-
тування. Дорогі предмети з високою 

вартістю підтримки, тривалим циклом 

закупівель, довгостроковими програ-

мами досліджень та розробок та довго-

строковими контрактами на стандартне 

обладнання призводять до необхідності 

довгострокового планування та бюдже-

тування. Міністерство оборони може 

підрахувати, скільки коштів у нього є. У 

нього є очікування щодо зростання ВВП 

і макропрогнозів, а також розуміння, що 

близько 3% ВВП буде виділено на оборо-

ну, з яких близько 20% можна витратити 

на розвиток. На додаток до програм за-

позичень та міжнародного фінансуван-

ня, це дає досить хороший огляд коштів, 

доступних для оборони.

Однією з класичних проблем неадек-

ватного довгострокового планування є 

неможливість забезпечення належних 

заходів щодо підтримки, включаючи, 

зокрема, профілактичне обслугову-

вання. Результатом у таких випадках є 

передчасна втрата обладнання, обме-

ження строку корисного використання 

та необхідність передчасних закупівель 

запасних активів. Все це призводить до 

додаткових витрат та зниження експлуа-

таційних можливостей.

Об'єднання спроможностей зі страте-
гіями і плануванням спроможностей. 
Оборонні закупівлі – це заключний етап 

процесу планування, програмування, 

бюджетного фінансування та виконання 

(PPBE). Цей термін поки що не почав ре-

гулярно вживатися в Україні. Оборонне 

планування (планування, в основі якого 

є врахування спроможностей) має бути 

чітко відображено в планах закупівель. 

Існуючий проміжний етап (програма 

розвитку озброєння і військової техні-

ки) - неефективний як інструмент об'єд-

нання і координації таких планів, так як 

в діючій системі відсутні два серединні 

елементи цього процесу:

Програмування – це процес, який пов'я-

зує оборонне планування (включаючи 

загрози і сценарії реагування, виявлені 

в ході планування) з оборонними ресур-

сами (бюджетування компонентів без-

пеки і оборони) шляхом систематизації 

записів в середньострокових програ-

мах, що містять повну інформацію про 

витрати на матеріально-технічну базу 

(щодо людських/фінансових ресурсів, 

а також озброєння і військової техніки, 

використовуваних бригадами, батальйо-

нами і т. д.).

Бюджетування – це процес підтримки 

потреб, виявлених на етапі програму-

вання, необхідними ресурсами. Сьогодні 

бюджет України формується до подання 

детального плану оборонних закупівель. 

Бюджетні запити сил безпеки і оборони 

не містять інформації, яка дозволила б 

зрозуміти доцільність виділення коштів 

на закупівлю різного озброєння і вій-

ськової техніки. Нова система оборонних 

закупівель має передбачати надання 

депутатам парламенту докладної інфор-

мації про закупівлі разом із бюджетни-

ми запитами у вигляді структурованих 

оборонних програм. Вона також перед-

бачає додаткові зміни в законодавстві, 

що регулює функціонування цільових 

оборонних програм.

Міркування, що виходять за межі ціни – 
вартості володіння. Ці витрати, як пра-

вило, розбиваються на витрати на при-

дбання, операційні витрати та витрати на 

утримання.

Вартість придбання (тобто ціна) не 

повністю відображає вартість, пов’язану 

з володінням продуктом. Для дорогих 

великих предметів, включаючи висо-

ковартісну оборонну техніку, вартість 

утримання може бути значно вищою, 

ніж вартість придбання. Деякі продав-

ці знижують вартість «входження» та 

отримують прибуток від обслуговування 

та постачання запасних частин. Деякі 

постачальники програмного забезпе-

чення можуть безкоштовно надавати 

свої готові рішення в обмін на визна-

чення цих продуктів як стандартного 

рішення організації, що їх закупляє, а 

потім роками отримувати прибуток від 

плати за послуги та оплати за підписку 

та користування продуктом. Витрати на 

підтримку також включають навчання 

та підтримку досвідченого персоналу, 

витрати на підтримку інфраструктури 

та витрати на збереження та охорону 

активів. Вартість інтегрованого життє-

вого циклу повинна враховуватися під 

час прийняття рішення про придбання. 

Витрати на виведення з експлуатації 

(наприклад, утилізація судна) також мо-

жуть бути значними.

Всі ці витрати потрібно враховувати 

під час процесу планування, а не лише 

процесу придбання. Наприклад, у пла-

нуванні певної спроможності доцільно 

планувати комбінацію військової техні-

ки, щоб забезпечити належну підтримку 

цілей стратегії національної та воєнної 

безпеки. Наприклад, поєднання високо-

класних надводних засобів (есмінців) та 

менш спроможних, але більш доступ-

них суден (фрегатів). Це питання, які 

потрібно вирішити в першу чергу перед 

програмуванням, складанням бюдже-

ту та придбанням. Те саме стосується 

поєднання наземних систем озброєн-

ня різної дальності та потужності для 

забезпечення якомога ширшої зенітної 

підтримки сил оборони.

Оперативність придбання певних товарів 

в умовах війни та гібридної агресії над-

звичайно важлива. Однак це не повинно 

підміняти необхідне якісне планування, 

що, на жаль, відбувається дуже часто. Під 

час «холодної» фази війни більша ча-

стина закупівель могла б здійснюватися 

за допомогою повних або більш довго-

строкових процедур відкритих торгів, які 

забезпечують умови для більшої конку-

ренції, дають більше часу для залучення 

постачальників і можливість виявляти 

проблеми і вносити корективи в оголо-

шені процедури закупівель. Це можуть 

бути закупівлі з використанням «спро-

щеної процедури торгів», яка доступна 

протягом особливого періоду, а також за-

купівля типової готової продукції або до-

даткові закупівлі з використанням інших 

видів процедур. Швидкість закупівель 

також визначається швидкістю процесу 

прийняття продукції і часом, необхідним 

для проведення різних випробувань і 

підтвердження технічних характеристик 

системи озброєння, що підлягає заку-

півлі. Цей процес слід переглянути, щоб 

привести його у відповідність до стандар-

тів і підходів НАТО. У разі закупівлі озбро-

єння і техніки, прийнятих на озброєння 

країнами-членами НАТО, було б доцільно 

переглянути необхідність таких випробу-

вань, оскільки це може сприяти приско-

ренню процесу прийняття на озброєння.

Консолідація і децентралізація. Існують 

два протилежних підходи, які спрямо-

вані на досягнення аналогічних цілей. 

Консолідація заснована на економії за 

рахунок масштабу, що забезпечує зниж-

ки на обсяг, в той час як децентралізація 

забезпечує гнучкість і своєчасність по-

ставок з урахуванням конкретних потреб 

військових підрозділів. Оскільки немає 

ніякої політики щодо цих двох підходів, 

часто досягаються протилежні результа-
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ти. У багатьох випадках надмірна цен-

тралізація покладає відповідальність за 

невиконання зобов'язань на місцевих 

постачальників, а поєднання невели-

ких закупівель призводить до набагато 

вищих витрат. Оборонним відомствам 

слід виробити єдиний підхід до статей 

витрат і підходів до кожного виду това-

рів і послуг.

Концепція контролю етапів життєвого 
циклу і його вартості

Контроль етапів життєвого циклу сис-

тем (систем озброєння і військової 

техніки) є стандартом для НАТО і всіх її 

держав-членів. Ця практика вважається 

обов'язковою для всіх процедур закупі-

вель озброєння, а також для управління 

обороною в цілому. Звичайно, не можна 

було б не враховувати повний життєвий 

цикл системи в процесі її розробки, зва-

жаючи на нинішню ситуацію в Україні. 

Стандарти, які використовуються у цей 

час, все ще є радянськими, що призво-

дить до існування застарілих систем і 

обладнання у всіх ланцюжках управлін-

ня поставками Збройних Сил.

НАТО не має єдиного стандарту розроб-

ки, виробництва і прийняття на озбро-

єння військової техніки і озброєння. 

Натомість відповідні керівні принципи 

управління (логістичні, програмні, ті, що 

стосуються життєвого циклу, загальної 

вартості життєвого циклу, загальної яко-

сті протягом життєвого циклу, ризиків 

тощо) використовуються згідно з політи-

кою НАТО стосовно системи контролю 

етапів життєвого циклу. Загальний підхід 

до управління життєвим циклом в кра-

їнах-членах і партнерах НАТО забезпе-

чується за допомогою відповідних адмі-

ністративних союзних публікацій (allied 

administrative publicatons), а також Угод 

зі стандартизації НАТО (STANAGs).

Ще одним важливим аспектом у кон-

тексті закупівель є вартість життєвого 

циклу. Планова економіка і радянські 

підходи, а також українські правила за-

купівель (які ось-ось зміняться) не мали 

положень про офіційний розрахунок ви-

трат життєвого циклу, оскільки ця інфор-

мація не враховувалася при прийнятті 

управлінських рішень.

Міністерство оборони має розробити 

відповідні методики, що вимагають від 

усіх сил оборони і безпеки виконання 

таких розрахунків. Затвердження мето-

дик призведе до появи інших інструмен-

тів, передбачених Законом України «Про 

оборонні закупівлі». Особливу увагу слід приділити «коефі-

цієнту ефективності». Ідея, закладена 

у введенні цього критерію полягала 

в тому, щоб застосувати математич-

ну модель для розрахунку потенціалу 

кожної окремої системи озброєння, яка 

закуповується. Коефіцієнт визначається 

за допомогою наступного алгоритму: 

визначення пріоритетних вимог (швид-

кість / летальність / рівень захисту) для 

формули -> оцінка інших параметрів 

(швидкість, маневреність, ймовірність 

попадання, ймовірність ураження) -> 

присвоєння певних показників (балів) 

кожному параметру -> і обчислення 

кількості балів за формулою з викорис-

танням кожного заданого параметра. У 

цьому випадку підсумкова консолідова-

на ціна, за якою визначається заявка-пе-

реможець, визначається як сума крите-

ріїв, пов’язаних і не пов’язаних з ціною.

Важливо, щоб уряд мав чіткий алгоритм 

визначення загального бала різних за-

явок і застосовував нову систему ре-

тельно, об'єктивно і скрупульозно. Про-

цедура повинна бути чітко прописана і 

доведена до відома ринку.

a.	 Умови оплати.

b.	 Термін виконання роботи.

c.	 Рівень підтримки життєвого циклу.

d.	 Розташування виробничих потужностей.

e.	 Вартість життєвого циклу.

f.	 Рівень операційних витрат.

g.	 Проходження підрядником встановлених державою та інших випробувань.

h.	 Наявність системи управління якістю.

i.	� Наявність сертифікатів відповідності натівським Allied Quality Assurance 

Publications (AQAP).

j.	 Успішне виконання підрядником аналогічних контрактів в минулому.

k.	 План по забезпеченню якості.

l.	 Коефіцієнт ефективності.

m.	 Графік поставок (із зазначенням ризиків).

Проблеми структури 
закупівельної організації

Однією з головних переваг нової системи оборонних закупок є можливість застосу-

вання різних критеріїв при виборі підрядника. Таким чином, критерії ціноутворення 

доповнюються низкою не пов'язаних з цінами критеріїв:
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Система звітності. Діючі нормативні документи не покладають на постачальника 

достатніх зобов'язань з надання звітів про виконання контракту. Такі нормативні до-

кументи повинні прописувати кілька етапів звітності:

Право замовника вимагати від гене-

рального підрядника передоручати 

30% будь-яких робіт за контрактом, як 

це передбачено законодавством, має 

сприяти розвитку малого та середнього 

підприємництва, що в свою чергу спри-

ятиме зростанню конкуренції в майбут-

ньому. Це є загальний підхід у країнах ЄС, 

передбачений Директивою 2009/81/EC 

Європейського парламенту щодо конфі-

денційних закупівель для цілей оборони 

та безпеки. Цей підхід частково інтегро-

ваний в Закон України «Про оборонні за-

купівлі». Його основна мета – підтримка 

перетворення малих і середніх підпри-

ємств (субпідрядників) на повноцінних 

оборонних підрядників шляхом надання 

їм доступу до оборонних тендерів.

Однак розвиток конкуренції вимагає 

розвитку оборонної промисловості, що 

важко, якщо не неможливо, здійснити 

без додаткових інвестицій. Це вимагати-

ме перетворення оборонних інвестицій 

у привабливі можливості, захищені пра-

вовими механізмами.

І нарешті, розвиток конкуренції вимагає 

об’єктивної калькуляції собівартості про-

дукції і достатнього рівня прибутку, чого 

не було в системі держоборонзамовлен-

ня, але має бути при новій системі.

Традиційними факторами, що стримують 

конкуренцію, є: 1) історично сформова-

ні відносини збройних сил і оборонних 

відомств з постачальниками, особли-

во державними; 2) важливість деяких 

постачальників для економіки і, отже, 

супутня політична необхідність їх під-

тримки; 3) прагнення власників техні-

ки стандартизувати свій парк техніки і 

ставка на звичне обладнання; 4) звичайні 

бар'єри для входу нових компаній – ноу-

хау, інвестиції, технології, відсутність ми-

нулого досвіду і т. д.; 5) обмежені бюдже-

ти, яких часто не вистачає для придбання 

обладнання у декількох постачальників. 

Отже, дуже велика частина замовлень 

відбувається за неконкурентною проце-

дурою закупівель.

Добра ознайомленість з існуючим об-

ладнанням є фактором, який необхідно 

враховувати, оскільки замовники схильні 

замовляти одне і те саме обладнання, 

навіть якщо воно технологічно застаріло 

просто тому, що воно знайоме користува-

чам і виробникам. Впровадження іннова-

цій – це завжди болісний процес, але він 

є необхідним, бозастаріле обладнання є 

неконкурентоспроможним на полі бою. 

Тільки гарантуючи, що виробники працю-

ють у конкурентному середовищі, ми мо-

жемо гарантувати, що вони прагнутимуть 

до подальших інновацій. Отже, конкурен-

ція є головним двигуном прогресу.

Тому закупівлі на безконкурсній основі 

(у єдиного постачальника) мають бути 

винятком, а не правилом. Однак, як ми 

бачимо з досвіду західних оборонних 

закупівель, вони все одно складатимуть 

істотну частину оборонного бюджету. 

Уряду необхідно розробити і впровади-

ти надійну систему, яка гарантуватиме, 

що особи, які відповідають за прийнят-

тя рішень, виконують процедури щодо 

закупівель на безконкурсній основі у 

відповідності з прозорими і сумлінними 

підходами, сумісними з міжнародними 

принципами. Єдиного постачальника 

можна вибрати лише в обмеженій кіль-

кості випадків, коли немає реальної, ро-

зумної альтернативи. Має бути створено 

спеціальну комісію, яка розглядатиме 

ці випадки і детально роз’яснюватиме 

уряду і громадськості, чому у випадку 

деяких замовлень обладнання не було 

проведено повну тендерну процедуру.

Водночас конкуренція повинна бути 

конструктивною. Учасник торгів має 

бути впевнений, що організація порівнює 

«яблука з яблуками» (порівняння порів-

нянних величин, речей тощо) і що брати 

участь у торгах можуть тільки кваліфіко-

вані учасники. Як буде розглянуто нижче, 

єдині постачальники, як і раніше, відігра-

ватимуть велику роль в оборонних заку-

півлях, але необхідно встановити загальне 

правило, згідно з яким будь-який контракт 

повинен бути відкритий для конкуренції, 

якщо тільки не буде ясно доведено, що це 

недоцільно. Цей процес має запобігати 

дискримінації постачальників та встанов-

лювати конкурентні критерії, щоб учасни-

ки торгів мали певні очікування та знали 

критерії для перемоги. Імпорт товарів і 

послуг безпосередньо (через іноземні 

компанії) або опосередковано (через ло-

калізацію і встановлення нових економіч-

них зв'язків) також посилить конкуренцію.

a.	� Початковий звіт, в якому буде викладено всі заплановані зобов'язання 

і розрахунки постачальника з іншими господарюючими суб'єктами – 

підрядниками і субпідрядниками, а також перелік і дати етапів поставки.

b.	� Звіт про витрати – список всіх допустимих витрат, дат і редакцій чинних 

нормативних актів, інших відомих фактів і припущень, а також ризиків.

c.	� Щоквартальний звіт про фактичні видатки, понесені витрати і прогноз; аналіз 

невідповідностей і їх обґрунтування. Ці щоквартальні звіти повинні містити опис 

подій, що вплинули на виконання контракту.

d.	� Звіт про виконання контракту та звіт про витрати з наведенням списку всіх 

результатів, ризиків, яким вдалося запобігти, видатків, накладних витрат, 

результатів роботи субпідрядника, платежів субпідряднику та звітів про всі 

невідповідності.

Конкурентні та неконкурентні 
закупівлі 

Як зазначено вище, завжди має існувати можливість конкуренції. Конкуренція – це 

те, що є рушійною силою ринкової економіки, інвестицій, інновацій і забезпечує 

кращу продуктивність. Жоден постачальник не повинен бути впевнений в тому, що 

його домінуюче положення в якійсь сфері не може бути похитнуто. Для збереження 

своїх позицій всі постачальники мають постійно вдосконалюватися і забезпечувати 

задоволеність клієнтів. 
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Допоки оборонні відомства не почнуть 

використовувати такий підхід, уряд при-

речений стикатися з все новими і новими 

звинуваченнями в корупції, незалежно 

від їх обгрунтованості. Без належної полі-

тики, яка робить конкуренцію правилом 

і встановлює суворі процедури стосовно 

неконкурентних закупівель, корупційні 

ризики залишатимуться дуже високими.

При прийнятті рішення про проведен-

ня неконкурентної закупівлі також не-

обхідно, щоб покупець обґрунтовував 

будь-яке цінове рішення. Новий закон 

передбачає, що регулювання вартості, як 

і раніше, буде застосовуватися до єди-

них постачальників. Для цього потрібен 

перегляд процесу контролю витрат і за-

стосування нових принципів. Наприклад, 

країни НАТО допускають існування «до-

пустимих витрат» і регульованої норми 

прибутку. Розробка нового українського 

алгоритму щодо допустимих витрат 

вимагає серйозної уваги групи експер-

тів у галузі економіки, фінансів, права та 

оборонної промисловості. Єдині поста-

чальники повинні подавати додаткову 

звітність щодо свого фінансового стано-

вища і щодо виконання контрактів.

Зокрема, більш ретельний аналіз від-

шкодування накладних витрат дозволив 

би Міноборони встановити контроль-

ні критерії для порівняльної оцінки 

накладних витрат, які можна було б 

використовувати при подальших пере-

говорах щодо вартості контракту. Щоб 

уникнути систематичного надмірного 

відшкодування, постачальники повинні 

показувати, що їхні накладні витрати є 

доцільними та обґрунтованими. Ці звіти 

повинні сприяти більш глибокому розу-

мінню замовником планів постачальни-

ків щодо скорочення накладних витрат, 

особливо у випадках деяких контрактів, 

коли вони значні.

Система закупівель повинна передба-

чати чіткий і законний механізм «додат-

кових закупівель» відповідно до умов 

військової стандартизації в разі немож-

ливості обслуговування різних видів 

озброєння і військової техніки, що збіль-

шує складність і вартість матеріаль-

но-технічного забезпечення. Процеси 

додаткових закупівель можуть бути ціл-

ком доречні в наступних обставинах: 1) 

коли певна система має чітке і детальне 

обґрунтування потреби; 2) коли корис-

тувачі цієї системи дали підтвердження 

її якості; 3) коли щодо системи належ-

ним чином визначено вимоги та ризики, 

пов’язані зі спроможностями; 4) коли 

система має економічно обґрунтовану 

вартість; 5) коли вона дозволяє україн-

ським силам оборони протистояти за-

грозам і створювати потенціал найбільш 

економічно ефективним способом. Крім 

того, кожна заявка на закупівлю повинна 

відповідати оборонній політиці і цілям. 

У цьому випадку додаткові закупівлі 

можуть робитися у безальтернативного 

постачальника, і всі обґрунтування по-

винні робитися у відповідності з окре-

мими нормативними актами для забез-

печення об'єктивності процесу.

Оборонні закупівлі за імпортом. Між-

народне фінансування, лізинг та позики 

зазвичай можуть бути витрачені на ім-

порт, іноді - імпорт з локалізацією вироб-

ництва. Є проблеми, пов’язані з імпор-

том, які потрібно розглянути. Ці питання 

включають стабільність відносин з кра-

їною, яка забезпечує обладнання. Зміна 

політики може закінчитися призупинен-

ням технічного обслуговування, поста-

чання запасних частин тощо. Крім того, 

вартість закупівель повинна розглядати-

ся з урахуванням вартості та швидкості 

технічного обслуговування. Водночас 

локалізація виробництва є хорошим спо-

собом впровадження нових технологій 

та виробничих практик. Суттєві спільні 

програми з цією країною забезпечують 

посилення відносин між союзниками та 

їхню зацікавленість в Україні.

Крім того, вирішальним є визначення 

«гарантованих джерел постачання", 

тобто компаній та країн, на яких можна 

розраховувати щодо довгострокової під-

тримки виробництва.

ному оборонному потенціалі, або навіть неможливим, коли підприємства оборон-
но-промислового комплексу не в змозі завершити повний цикл процесу розробки. 
Закупівлі типової готової продукції можуть відноситися до імпорту. На міжнародному 
збройовому ринку існує дуже велика пропозиція, а вітчизняний оборонно-промис-
ловий комплекс в основному неохоче «діє на свій страх і ризик» в плані розробки 
озброєння і військової техніки за власною ініціативою і за рахунок власних коштів, 
оскільки ніхто не може гарантувати закупівлі з боку сил оборони і безпеки. Політика 
регулювання закупівель типової готової продукції повинна чітко визначати, які комп-
лекси озброєнь повинні бути придбані за допомогою вказаного виду закупівельного 
процесу (в тому числі закупівлі у іноземних підприємств), а для отримання яких сил 
та засобів необхіден розвиток національного оборонно-промислового комплексу 
або використання наявних потужностей. Ці процеси могли б здійснюватися одночас-
но, коли наявний дефіцит поповнюється завдяки закупівлі типової готової продукції у 
той час, як іде розробка певної системи озброєння.

Закупівля типової готової продукції – це дещо інша річ, оскільки вона може бути орга-
нізована для закупівлі одиниць, не прийнятих на озброєння. Зазвичай тривалий про-
цес «прийняття» починається одночасно з процесом розробки систем озброєння, на 
завершення чого можуть піти роки або десятиліття. Однак цей алгоритм є неприпу-
стимим, коли виникає необхідність негайного усунення слабких місць у національ-
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1.	� Якою має бути модель ціноутворення і як має коригуватися прибуток постачаль-

ників? Нова система закупівель має перейти від радянських розрахунково-каль-

куляційних методів до ринкового ціноутворення. Вища конкуренція означає 

меншу кількість потенційних замовлень для яких застосовуються неконкурентні 

процедури, і це є ще одним великим очікуванням у галузі. На додаток до моделі 

ціноутворення на продукцію і перегляду допустимих витрат, описаних у по-

передньому розділі, слід також згадати про перегляд процедури вимірювання 

рівнів прибутку.

2.	� Відповідно до Закону України «Про оборонні закупівлі», допустимі рівні прибут-

ку (у разі неконкурентної процедури закупівлі) повинні визначатися Кабінетом 

Міністрів України. В цьому відношенні може бути дуже корисним досвід Вели-

кобританії, так як деякі з наступних методів визначення рівня прибутку також 

можуть бути використані в Україні:

a.	� Базовий рівень прибутку (БРП). Визначається уповноваженим органом (опти-

мальним варіантом для України був би Кабінет Міністрів, за рекомендацією 

Міністерства економіки або Міністерства з питань стратегічних галузей промис-

ловості, з урахуванням пропозицій Міноборони) на щорічній основі.

b.	� Поправки на фактори ризику (БРП + / - 25%). Заздалегідь прораховані механізми 

зниження ризиків.

c.	� Однократне коригування розміру прибутку та витрат. Ризикова поправка може 

бути розрахована один раз; при необхідності може бути зроблено одноразову 

ризикову поправку щодо кожного окремого виду допустимих витрат.

d.	 Коригування обслуговування капіталу.

При розробці детальних нормативних 

положень українські державні органи 

повинні врахувати міжнародний досвід, 

обговорити питання з підприємствами 

і фахівцями, а також розробити чітку 

і прозору систему контролю витрат і 

норм прибутку для єдиних постачаль-

ників, яка була б справедливою для всіх 

сторін і не демотивувала потенційних 

учасників торгів.

Обмеження прибутку 
для єдиних постачальників

У минулому Закон України «Про державне оборонне замовлення» і створена ним 

система обмежували прибуток всіх постачальників оборонної техніки. Це стало 

демотивуючим фактором для багатьох інвесторів і компаній. Однак новий закон 

скасовує ці обмеження для закупівель на основі конкурсних подач пропозицій 

про укладення контракту. Однак обмеження прибутку має зберегтися для єдиних 

постачальників.

Норми прибутку повинні бути збалансованими і служити таким цілям:

1.	 Економічно ефективні закупівлі в єдиного постачальника.

2.	 Підтримка основних виробничих можливостей підприємств.

3.	 Стимулювання розвитку підприємств.

4.	 Приведення фактичних показників у відповідність до вимог контракту (тобто 

невиконання зобов'язань призводить до зниження прибутку).

З урахуванням цих цілей, норми прибутку не повинні залежати від нерегульованого 

розсуду замовника. Має існувати певна базова норма прибутку і ряд кроків і 

критеріїв, завдяки яким є можливим підвищення або зниження ставок. Що стосується 

інструментів, передбачених законом, то такі кроки можуть включати:

1.	 Демонстрація розвитку та оптимізації виробництва протягом декількох років 

(не менше 3), що має призвести до зниження витрат – це може призвести до 

збільшення прибутку на 5% (в якості заохочення).

2.	 Розробка планів та програм забезпечення якості, а також низький рівень 

невідповідностей можуть призвести до збільшення прибутку на 5% (в якості 

стимулювання).

3.	 Висока якість виробленої продукції без збільшення витрат (через фактори, 

невідомі обом сторонам на момент укладення контракту) може призвести до 

збільшення прибутку на 5% (що також є стимулом).

4.	 У разі, якщо проєкт вже містив належну оцінку ризиків і розроблену карту ризиків 

щодо всіх допустимих витрат, а також у випадку, якщо прогнозований ризик стає 

реальним, норма прибутку може бути скоригована в межах 25% від базової норми 

прибутку (для компенсації ризику).

5.	 У разі невиконання вимог контракту норма прибутку може бути знижена в межах 

25% від базової норми прибутку (або в межах 35% для наступної закупівлі у того 

ж постачальника доти, доки не будуть вирішені всі питання щодо виконання 

гарантійних зобов'язань).

Базова норма прибутку може бути встановлена в розмірі 10% понад допустимі 

витрати, виходячи з наступних міркувань:

1.	 Це нормальна базова ставка для закупівель у єдиного постачальника 

в країнах НАТО.

2.	 Це більше, ніж те, що на цей час дозволено, і з урахуванням стимулів до 

збільшення загальна норма прибутку була б принаймні вдвічі вище, ніж наразі 

дозволено, з набагато більш вузьким застосуванням тільки до закупівель у 

єдиного постачальника (зараз це до стосується  всіх оборонних закупівель);

3.	 Така норма прибутку стимулювала б розвиток оборонної промисловості. 

Загальна сукупна норма прибутку не повинна перевищувати 25%, щоб запобігти 

дисбалансу в поставках сил оборони через збільшення витрат на закупівлі.
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При тому, що відомства повинні під-

тримувати постійну комунікацію з по-

стачальниками, отримуючи зворотний 

зв'язок, зауваження та пропозиції, вони 

мають залишатися неупередженими і 

виключати будь-який фаворитизм, який 

неминуче призведе до корупційних 

ризиків. Тому цей процес повинен бути 

належним чином організовано у формі 

робочої групи або комісії, яка відповідає 

за двосторонній комунікаційний про-

цес із постачальниками. Такий робочий 

механізм організувати нескладно, так як 

приватні оборонні підприємства є чле-

нами асоціацій і готові направляти своїх 

представників на наради в міністерства. 

Однак цей процес повинен бути систем-

ним, публічним і прозорим.

Виходячи з попереднього досвіду, бага-

то потенційних постачальників з хоро-

шою репутацією відмовляються співп-

рацювати з державою через пов'язані з 

цим ризики: корупцію, численні пере-

вірки і жорсткі умови контрактів, які не 

завжди рівні для обох сторін. Ті поста-

чальники, які відомі своїми значними 

виробничими потужностями, великим 

досвідом і співпрацею з міжнародними 

та великими національними замовника-

ми, часто відмовляються брати участь у 

тендерах Міноборони. Тому складним 

завданням стає пошук нових постачаль-

ників за різними напрямками, зокрема 

при будівництві об'єктів для Міноборо-

ни або поставках військового речово-

го майна тощо. Подальший розвиток 

процесу комунікації з потенційними 

постачальниками і створення умов для 

співпраці з компаніями з усталеною 

репутацією підвищили б якість пулу 

постачальників і надали б більше мож-

ливостей для Збройних сил.

Таким чином, ми рекомендуємо уряду 

розробити кодекс етики взаємовідно-

син з постачальниками для оборонних 

відомств.

Більшість скарг на контракти пов'язані 

з їх одностороннім характером, тобто 

вони не встановлюють паритет між сто-

ронами, а в основному захищають за-

мовника. Ці односторонні контракти де-

мотивують постачальників і обмежують 

число охочих стати постачальниками 

оборонної продукції. Такий підхід є кон-

трпродуктивним. Ми наполегливо реко-

мендуємо встановити нормальні загаль-

ноприйняті правила і умови, аналогічні 

передовим міжнародним практикам. 

Це, безумовно, підвищить інвестиційну 

привабливість оборонного комплексу. 

Якщо контракти будуть складені від-

повідно до міжнародної практики, це 

також сприятиме євроатлантичній інте-

грації. Наприклад, будівельні контракти 

зазвичай прописуються відповідно до 

рекомендацій Міжнародної федерації 

інженерів-консультантів, і українська 

будівельна галузь давно їх прийняла. Ми 

рекомендуємо переглянути всі типо-

ві контракти оборонних відомств, щоб 

привести їх у відповідність з кращими 

світовими практиками.

•	 Держоборонзамовлення може включати в себе тільки ті позиції, що входять до 

переліку прийнятої на озброєння військової техніки, що створює складнощі для 

нових виробів.

•	 Компанія не може експортувати товари, якщо вони не включені до списку при-

йнятої на озброєння військової техніки, що обмежує експортний потенціал і мож-

ливості Міноборони отримувати прибуток за рахунок тестування і сертифікації 

обладнання для експорту.

Відносини 
з постачальниками

Договори та контракти

Список прийнятої на озброєння 
військової техніки

Постачання та інвестиції – це двосторонній процес: замовник зацікавлений в тому, 

щоб нові виробники пропонували високоякісну продукцію, що бере участь в тендері, 

а виробники зацікавлені в прибутку від співпраці із замовником. Постачальники 

будуть зацікавлені в подальших інвестиціях і подальшій співпраці тільки в тому 

випадку, якщо між оборонними відомствами і постачальниками будуть збудовані 

належні відносини. 

Контракти є основним елементом процесу закупівель. Вони встановлюють умови 

угод між сторонами і є основою ділових відносин. Обговорення вказаної теми, 

проведені авторами цієї доповіді з людьми, які працюють в оборонній промисловості, 

свідчать про те, що багато контрактів, що підписані українськими оборонними 

відомствами, потребують вдосконалення.

Перелік одиниць, «прийнятих на озброєння», є результатом тривалого і трудоміст-

кого процесу, що вимагає безлічі бюрократичних процедур і одноосібних рішень на 

багатьох етапах цього процесу. Цей процес, як правило, пов'язаний з корупційними 

ризиками. Крім того, він значно ускладнює всю організацію закупівель, оскільки:
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Українському уряду необхідно усунути 

оперативні колізії і спростити цей про-

цес, а також організувати одночасно два 

процеси: 1) об'єктивну процедуру вклю-

чення нових товарів до переліку озбро-

єнь, що знизить корупційні ризики; 2) 

спрощення експорту та надання компа-

ніям можливості отримувати експортні 

ліцензії без включення своєї продукції до 

переліку прийнятої на озброєння вій-

ськової техніки; 3) дати можливість Міно-

борони здійснювати кодифікацію озбро-

єння та військової техніки без прийняття 

на озброєння на комерційній основі, 

направляючи отримані гроші на розви-

ток озброєння, наприклад, - на фунда-

ментальні чи прикладні дослідження.

Стандартизація. Наявність багатьох «ма-

рок та моделей» дорогого обладнання 

закінчується величезними витратами, 

пов’язаними з експлуатацією та підтрим-

кою цього обладнання. Навчання персо-

налу, підтримка складів запасних частин, 

експлуатація та технічне обслугову-

вання - вартість усіх цих заходів різко 

зростає, якщо кожна одиниця обладнан-

ня відрізняється від іншої. Вимога про 

проведення тендерів кожного разу без 

можливості придбати більше за теоб-

ладнання, яке вже стоїть на озброєнні, 

без нового тендеру закінчується безліч-

чю доступних моделей. Стандартизація 

є прекрасним рішенням для багатьох 

дорогих предметів (танків, броньованих 

машин, вантажівок, одиниць розміщен-

ня, літаків, кораблів, катерів, автомобілів 

тощо). Багато сил оборони прийняли свої 

стандартні завдання. Вибір обладнання, 

яке вважатиметься стандартним, є вели-

ким завданням, і розглядати тут потрібно 

багато міркувань та обережності. Навіть 

коли стандартизації неможливо досягти 

на рівні платформи, прийняття кращих 

компонентів може надзвичайно допо-

могти. Наприклад, доцільно використо-

вувати стандартний двигун на всіх тран-

спортних засобах та військовій техніці, 

незалежно від класу.

Також стандартизація дозволяє поста-

чальникам планувати свої виробничі 

потужності. Недобре, коли продавці не 

можуть планувати потужності свого 

виробництва і працювати, не розумію-

чи, чого очікувати наступного року. Це 

не мотивує інвестиції та не допомагає 

підтримувати продуктивні відносини 

з постачальниками. Зазвичай споруди 

можуть розраховувати на завантаження 

протягом 10 років плюс виготовлення 

стандартного обладнання.

Виробник матиме необхідні потужнос-

ті для виконання замовлення, якщо ці 

компоненти будуть доступні. Але яким 

має бути порядок дій, якщо ці компо-

ненти недоступні для проєкту? У таких 

випадках держава могла б інвестувати 

у виробничий процес, роблячи закупів-

лі у компаній, що не мають відповідних 

потужностей, за умови, що вони побуду-

ють такі потужності протягом проєктно-

го періоду.

Ці проєкти, в разі їх абсолютної необхід-

ності, потребують окремих правил і по-

винні стати частиною процесу прийняття 

інвестиційних рішень. Важливо розуміти, 

що, віддаючи велике державне замов-

лення (наприклад, на судна, бронетехні-

ку, танки і т.д.) компанії-постачальнику, 

у якої немає відповідних потужностей, 

держава ділить ризики щодо виконання, 

незалежно від будь-яких чинних юри-

дичних угод. Тому важливо розуміти ці 

ризики при прийнятті рішень. Це поши-

рений сценарій при розробці та впрова-

дженні нового продукту.

Очевидний ризик таких проєктів поля-

гає в тому, що саме існування компа-

нії-постачальника може залежати від 

конкретного проєкту, якщо інші великі 

проєкти не будуть доступні. У цьому 

випадку будь-які труднощі з проєк-

том або його фінансуванням (які часто 

взаємопов'язані) можуть призвести до 

виникнення проблем для проєкту та 

постачальника. «Довгобуди», які іноді 

зустрічаються в різних галузях про-

мисловості, є прикладом схожої ситу-

ації – замовник зареєстрував і передав 

замовлення компанії-постачальнику, 

замовлення, яке розглядається цією 

компанією як великий інвестиційний 

проєкт, що передбачає створення необ-

хідних потужностей одночасно з проце-

сом виробництва продукту. Тому інвес-

тиційні проєкти повинні регулюватися і 

розглядатися окремо.

Підхід до інвестиційних 
проєктів та державно-приватного 
партнерства

Можуть виникнути ситуації, коли для потреб сил безпеки і оборони буде необхідно 

створити виробництво якоїсь системи озброєння або одиниці військової техніки, 

і жоден національний постачальник не матиме готових потужностей або досвіду 

для цього виробництва. Під цими потужностями слід розуміти сукупність ресурсів 

і активів, необхідних для виконання вказаного проєкту, включаючи проєктну 

документацію, виробничі потужності, технічне оснащення, інженерно-технічний 

персонал, робітників, керівників, а також чітке порозуміння і домовленості з 

субпідрядниками і постачальниками комплектуючих, належну систему управління 

якістю, необхідні оборотні активи тощо. 

•	 Процес включення одиниці військової техніки до списку може зайняти роки, що 

неприпустимо з урахуванням темпів технологічного розвитку.

•	 Процес включає в себе повне розкриття докладних креслень виробів.

Постанова Кабінету Міністрів України дозволила прискорити прийняття військової 

техніки на озброєння, однак ця постанова обмежена періодом війни і все ще потре-

бує доопрацювання.
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вони можуть бути засновані на методо-

логії, яка є стандартною для установ і 

організацій у всьому світі. Збройні сили 

повинні впровадити цю методологію 

і забезпечити проведення належних 

економічних розрахунків до прийняття 

інвестиційних рішень.

Незважаючи на важливість економічних 

розрахунків, це не єдиний фактор при 

прийнятті інвестиційних рішень. До 

інших аспектів, які слід враховувати, 

відносяться політичні фактори та 

фактори безпеки, а також вплив 

на місцеву економіку та здатність 

розвивати національний інженерно-

технічний потенціал.

Підготовкою інвестиційних проєктів 

повинна займатися спеціальна робоча 

група з кваліфікованими експертами 

в багатьох сферах, у тому числі  вико-

нання розрахунків за інвестиційними 

проєктами. Автори цієї доповіді реко-

мендують створити міжвідомчий ін-

вестиційний комітет (подібний до ана-

логічних комітетів, що діють у великих 

компаніях та поширені в корпоративно-

му секторі), якому буде доручено при-

ймати такі рішення.

У деяких випадках інвестором може ста-

ти приватна компанія (вітчизняна або 

іноземна) або група компаній. Держава 

повинна зробити всі необхідні кроки 

для того, щоб перетворити оборонну 

промисловість на привабливу для інвес-

торів галузь, яка дозволила б залучити 

додаткові ресурси. Всі інвестори повин-

ні проходити перевірку, щоб держава 

мала змогу переконатися, що вони є 

надійними з точки зору політики, фінан-

сів, репутації та безпеки. Країна повинна 

мати чіткий курс державної політики в 

цьому питанні.

Потенційних інвесторів в першу чергу 

цікавитимуть ймовірні обсяги та умови 

закупівель розробленої продукції сила-

ми оборони. Приватні інвестори з числа 

малих і середніх підприємств, що вкла-

дають кошти у виробництво оборонної 

продукції, роблять це на свій страх і ри-

зик. Великі компанії не стали б вкладати 

кошти в будівництво нових великих ви-

робничих потужностей, якби не розумі-

ли, що в майбутньому буде забезпечено 

реалізацію отриманого продукту. Тому 

держава повинна розробити стратегію 

залучення таких інвесторів і укладення 

з ними довгострокових контрактів. Цей 

тип державно-приватного партнерства 

повинен бути захищений контрактами, 

що забезпечують довгостроковість зо-

бов'язань і їх захист від змін в уряді. Такі 

інвестори повинні відбиратися на кон-

курсній основі, а ціни та умови закупі-

вель -  відповідати ринковим показникам 

і залишатися привабливими для держа-

ви. При наявності і функціонуванні цього 

механізму держава може представити 

цілий ряд нових проєктів і технологій, 

в тому числі довгоочікувані проєкти з 

виробництва нової техніки, боєприпасів 

і обладнання з використанням інвес-

тованих ресурсів. Автори цієї доповіді 

мали багато обговорень з потенційними 

інвесторами в український національний 

оборонно-промисловий комплекс, які 

висловлювали готовність інвестувати в 

разі наявності чіткої бізнес-моделі.

Розробка механізму залучення інвес-

торів – складний процес, що вимагає 

професійного підходу і постійної кому-

нікації між потенційними інвесторами 

та державними структурами. Важливо 

знайти правильний баланс між сторо-

нами, так як проєкт, який буде реалізо-

вано, повинен бути вигідним для обох 

сторін одночасно.

Оцінка здійсненності інвестицій повинна 

містити відповідь на наступне питання: 

«чи буде дешевше імпортувати продукт, 

якщо він буде доступний на світовому 

ринку, або Україна повинна розпочати 

власне виробництво?». У цьому випадку 

типовими ризиками були б неперед-

бачуваність розвитку будь-яких нових 

технологічних процесів і підбір кваліфі-

кованих кадрів, здатних укомплектувати 

виробничий процес в необхідній мірі. 

Аналогічний підхід слід використовувати 

і при оцінці ризиків, пов'язаних з нови-

ми розробками і можливими змінами в 

проєктній документації. У разі нового 

будівництва або відновлення вироб-

ничого процесу на старих виробничих 

об'єктах виникає необхідність обліку 

накладних витрат за проєктом. У бага-

тьох випадках значне збільшення варто-

сті проєкту пов'язано не зі збільшенням 

прямих витрат, а з сумою прямих витрат і 

надмірних накладних витрат, які можуть 

бути покриті тільки за рахунок авансових 

платежів на підтримку проєкту. Інший 

факт, який слід взяти до уваги, полягає в 

тому, що будь-які інвестиції – це довго-

строкове залучення коштів, які можуть 

бути витрачені на інші цілі. При успішно-

му налагодженні виробничого процесу 

держава повинна підтримувати розви-

нені потужності, розміщуючи регулярні 

замовлення. Незбалансоване викори-

стання виробничих потужностей може 

призвести до втрати кадрів і фахівців, а 

також до зростання ціни одиниці майбут-

ньої продукції.

Економічні розрахунки за інвестицій-

ними проєктами складні. Тим не менш, 

1.	 Чи існують на ринку аналогічні продукти (як на зовнішньому, так і на 

внутрішньому) з такими ж функціями?

2.	 Чи дійсно збройні сили потребують цих продуктів, і чи була така потреба належ-

ним чином визначена і розрахована з урахуванням всіх можливих проблем?

3.	 Чи потребує держава такої кількості відповідної продукції, для виробництва якої 

потрібна робота виробничого процесу протягом встановленого періоду?

4.	 Які ризики отримання необхідних продуктів при такому підході, і чи можна їх 

зменшити або прийняти? Якщо відповідь ствердна, то такий інвестиційний проєкт 

повинен бути належним чином оформлений з усіма необхідними розрахунками. 

Розрахунок повинен визначати доцільність інвестицій, ймовірну прибутковість 

інвестицій і враховувати потенційні ризики.

Очевидно, що такі інвестиційні проєкти 

є складними, ризикованими і дорогими. 

Однак, всякий раз, коли державі потрібні 

певні товари або послуги, унікальні і не-

доступні на ринку, або потрібен розвиток 

виробничих потужностей з нуля, держа-

ва може інвестувати сама або залучати 

іноземні інвестиції у виробничий процес 

на основі результатів ретельної оцінки і 

необхідних розрахунків. Перш ніж при-

йняти рішення, клієнт повинен отримати 

відповіді на наступні питання:
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Однак це, мабуть, одна з найбільш «зане-

дбаних» сфер оборонних закупівель, і в 

ній майже відсутня будь-яка діяльність. 

Кошти, вкладені в українські оборонні 

НДДКР, невеликі, і немає чіткого процесу 

розробки проєктів, обґрунтування вибо-

ру підрядників і вибору між державними 

і приватними підрядниками в сфері НД-

ДКР. Велика частина оборонного бюдже-

ту витрачається на існуючі технології, 

навіть якщо вони застаріли, а також на 

переоснащення і модернізацію застарі-

лої техніки. Більшість інноваційних тех-

нологій, які все ще з'являються на ринку, 

є продуктом інноваційних компаній, які 

розробляють їх на свій страх і ризик.

Закупівлі досліджень та розробок. Уряд 

може оголошувати тендери та запити на 

пропозиції, а також ринкові консультації 

для розробки необхідного йому нового 

обладнання та технологій. Комісія, яка 

замовляє розробку, повинна розглянути 

альтернативи та чітко визначити техніч-

ні характеристики, функціональність та 

очікування. Переможець тендеру має 

мати право поставити певну кількість 

товарів за узгодженою ціною без подаль-

ших торгів. Ціна на майбутні продукти 

повинна дозволити розробнику та ви-

робнику окупити НДДКР та обладнання, 

необхідне для виробництва. Аудит цін 

повинен мати стандартний розподіл та-

ких компенсацій, а також збалансований 

прибуток, що спонукає покупця заку-

повувати, а постачальника - продавати. 

Стандартні розподіли повинні відпові-

дати стандартним підходам, подібним 

до тих, що використовуються країнами 

НАТО (варто розглядати підходи Велико-

британії та США).

Також слід зазначити, що це питання не 

лише для НДДКР. Потрібно задовольни-

ти потреби в удосконаленні процесів 

(наприклад, прийняття цифрового ди-

зайну та виробничих стратегій), а також 

здійснити докапіталізацію об'єктів, які 

дуже потребують модернізації. Розробка 

стандартів обліку витрат, які визнають 

ці витрати допустимими, що підлягають 

відшкодуванню елементами собівар-

тості продукції, а не прибутком, може 

бути ключовим фактором для створення 

оборонних підприємств України як “дію-

чих підприємств” (тобто таких, які мають 

достатньо ресурсів для забезпечення 

власної діяльності)

У Міноборони планувалося створити 

«Центр передового досвіду в області 

технологій та інновацій». Ідея полягала 

в тому, щоб створити раду, яка вивчала 

б потреби Збройних сил, пропонувала 

можливі рішення, розробляла технічні 

характеристики, ініціювала проєкти і 

призначала розробників для цих про-

єктів на конкурсній основі. Запити про 

внесення пропозицій оброблятимуться 

незалежним органом і будуть відкри-

ті для роботи з установами, що добре 

себе зарекомендували, а також з нови-

ми підприємствами, добре укомплек-

тованими кадрами. Цей процес можна 

запозичити з аналогічних процесів в 

таких організаціях як DARPA в США або 

DSTL у Великобританії.

Проєкти НДДКР повинні бути прозори-

ми, ефективними і відповідати реальним 

потребам ЗСУ / Сил оборони. Проєкти 

НДДКР не повинні реалізовуватись тіль-

ки заради проведення наукових дослі-

джень або збереження наукових кадрів 

і установ (як це відбувається сьогодні).  

Інноваціям слід приділити окрему, ре-

тельну увагу, оскільки саме перспектив-

на технологічна перевага сил оборони 

над супротивником може змінити баланс 

сил. Тому саме інноваційність, пере-

озброєння та високотехнологічність сил 

безпеки і оборони мають бути у фокусі 

щонайменше наступну декаду.

Оборонні закупівлі також зміцнюють 

національну економіку. Підтримка міс-

цевих виробників створює робочі місця 

(для інженерів, адміністративного пер-

соналу, робітників тощо), а експорт обо-

ронної продукції стимулює надходжен-

ня іноземної валюти. Велика частина 

оборонної продукції має високу додану 

вартість і вимагає залучення субпідряд-

ників, що створює багато робочих місць 

на інших підприємствах. Будь-яка кра-

їна світу, що має оборонно-промисло-

вий комплекс, підтримує свої оборонні 

підприємства, оскільки вони зміцнюють 

національну економіку.

Однак стратегічна мета розвитку на-

ціонального оборонно-промислового 

комплексу не повинна використовува-

тися для захисту неконкурентоспро-

можних виробників. У тих випадках, 

коли вітчизняна оборонна промисло-

Інновації

Захист вітчизняних
виробників

Неможливо забезпечити інноваційний розвиток Збройних сил України без науково-

дослідних та дослідно-конструкторських робіт (НДДКР). Четверта промислова 

революція, яка відбувається зараз, і перехід до цифрових технологій дають нові 

можливості і виклики для балансу в сфері безпеки. Країна, яка планує стати частиною 

НАТО і отримує вигоду від багатьох програм Альянсу, може дозволити собі не 

інвестувати в усі технології самостійно. Для більшості країн, і зокрема України, у будь-

якому випадку неможливо розвивати кожен вид технологій з інженерної, логістичної 

та фінансової точок зору. Однак величезний інженерно-технічний та інноваційний 

потенціал України знадобиться і може стати драйвером її конкурентних позицій.

Технологічно розвинена і конкурентоспроможна оборонна промисловість (що 

включає як державні, так і приватні компанії) є одним з ключових елементів на-

ціональної системи безпеки і оборони. Без оборонної промисловості неможливо 

забезпечити національну безпеку, і це робить розвиток оборонної промисловості 

вкрай важливим для країни. Тому, крім забезпечення потреб сил оборони, система 

оборонних закупівель повинна також розвивати власну базу постачальників, здат-

них забезпечити сили оборони і державу НДДКР і готовою продукцією, будувати і 

обслуговувати виробничі потужності, стимулювати інженерні інновації, розвивати 

інженерно-технологічний потенціал.
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вість не виробляє якісного обладнання, 

що відповідає потребам сил оборони, 

повинна існувати можливість отриман-

ня такого обладнання за рахунок імпор-

ту. Ефективний імпорт – це хороший 

показник ефективності системи обо-

ронних закупівель, нарівні з внутрішні-

ми закупівлями.

Вітчизняні виробники повинні розуміти, 

що їх продукція має бути конкуренто-

спроможною не тільки в порівнянні з 

іншими вітчизняними виробниками, але 

й у порівнянні з товарами, які можуть 

бути імпортовані. В першу чергу це сто-

сується імпорту з країн-партнерів НАТО 

(інші країни можуть бути не настільки 

показовими, оскільки, наприклад, Китай 

надає державну підтримку своїм вироб-

никам, дозволяючи їм занижувати ціни). 

Підтримка вітчизняних виробників, які 

встановлюють необґрунтовано високі 

ціни, використовують застарілі техноло-

гії або надають товари низької якості, не 

може бути виправдана бажанням під-

тримати вітчизняних виробників.

Однак при рівних умовах вітчизняні ви-

робники можуть опинитися в невигідно-

му становищі в порівнянні з іноземними 

постачальниками. Доданий ілюстратив-

ний матеріал містить дані, що показу-

ють, що вітчизняні виробники можуть 

мати більш високу чисту приведену 

вартість (в порівнянні із зарубіжними 

виробниками) при тій же ціні.

У цьому випадку вітчизняні вироб-

ники повинні отримати перевагу при 

порівнянні цін. Новий Закон України 

«Про оборонні закупівлі» компенсує 

різницю, надаючи 10-відсоткову цінову 

преференцію вітчизняним виробни-

кам як засіб їх підтримки. Підтримка 

може бути також надана у формі ім-

портозаміщення. Оскільки більшість 

підприємств української оборонної 

промисловості втратили конкуренто-

спроможність і зіткнулися з техноло-

гічним відставанням, ці підприємства 

потребують залучення нових техно-

логій і партнерів. Імпортозаміщення і 

преференції для вітчизняних виробни-

ків покликані стимулювати створення 

виробництв всередині країни.

Ґрунтуючись на досвіді авторів, пов’я-

заному з українським Міноборони, і 

вивчивши численні кейси аналогічних 

систем у всьому світі, ми пропонуємо як 

оптимальну наступну схему роботи май-

бутньої закупівельної організації:

Безсумнівно, міністерству необхідно чіт-

ко відокремити розробку політики від її 

реалізації – директор директорату заку-

півельної політики має звітувати перед 

заступником міністра з питань оборон-

них закупівель і бути відокремленим від 

реального процесу закупівель.

Відокремлення процесу розробки полі-

тики від її виконання є найважливішим 

елементом реформи системи закупі-

вель. Неприпустимою є існуюча ситуа-

ція, коли обидва підрозділи закупівель 

Міноборони розробляють правила і 

також грають за цими правилами. На-

справді, оскільки вони зайняті своєю по-

всякденною оперативною роботою, вони 

зазвичай взагалі не мотивовані що-не-

будь змінювати. Крім того, центральний 

апарат Міноборони не може займатися 

комерційною діяльністю. Міністерство 

не може займатися господарською 

діяльністю, а закупівлі – це суто госпо-

дарська діяльність. Пряма участь мініс-

терства в економічних операціях супе-

речить загальноприйнятим підходам до 

відокремлення процесів розробки полі-

тики та її реалізації.

Закупівельна організація
Суб'єкти господарювання та
організації, що беруть участь 
у закупівлях

У цьому розділі доповіді коротко викладено основні зміни в організації оборонних 

закупівель. Оскільки ми розглядаємо правильно організовані оборонні закупівлі як 

державний потенціал, то тут ми аналізуємо компоненти цього потенціалу і те, як він 

повинен розвиватися і підтримуватися.

I.	� Закупівельна політика. Ми вважаємо, що це має бути єдиний директорат у цен-

тральній структурі Міноборони («центральний апарат»), що займається питан-

нями закупівель. Основною роботою цього підрозділу буде розробка програм-

них документів у галузі закупівель, розробка нормативних актів та встановлення 

ключових параметрів системи. Крім того, цей підрозділ займатиметься аналізом 

закупівельної діяльності, її загальної ефективності і визначатиме ключові по-

казники ефективності та засоби подальшого вдосконалення. Цей директорат 

повинен бути головним розробником рішень з усіх принципових питань функці-

онування системи. Крім того, він буде застосовувати метод безперервного вдо-

сконалення і буде постійно шукати способи досягнення кращої продуктивності.
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Ми вважаємо, що Міноборони, як відпо-

відальний розробник політики закупок 

та військово-технічної політики, має 

в першу чергу взяти на себе цю роль 

і виконувати її для всього оборонного 

сектора, а не тільки для ЗСУ та інших 

сил, які підпорядковуються МО. Непри-

пустимою є ситуація, що в українсько-

му уряді ніхто не відповідає за політику 

оборонних закупівель. Міноборони 

повинен стати головним розробником 

політики оборонних закупівель в країні, 

як і інші МО в країнах НАТО. Це був би 

крок вперед для МО, яке зараз не має 

жодного підрозділу політики закупі-

вель або центру знань, і це крок, який 

повинен бути зроблений.

Крім іншого, неможливо створити ефек-

тивну закупівельну організацію з існу-

ючими нормативними обмеженнями, 

встановленими для підрозділів, зокрема 

з обмеженням щодо кількості людей в 

їх штатному розкладі. МО ніяк не може 

залучити з ринку праці висококласних 

професійних закупівельників при умові 

пропонування таких низьких зарплат. 

Тому в цій доповіді міститься друга 

пропозиція – створення окремої органі-

зації – Центру оборонних закупівель.

Важливо, щоб цей центр планував і 

регулював свою діяльність з точки зору 

спроможностей. Тільки комплексний 

підхід до розвитку та підтримання спро-

можності центру може забезпечити 

постійне досягнення очікуваних резуль-

татів. У Додатку I викладаються основні 

елементи бажаних спроможностей на 

основі «формули DOTMLPFI».

Для задоволення цих вимог центр міг би 

стягувати комісійні збори в залежності 

від відсотка оброблюваних ним коштів. 

Створення такої організації повністю 

відповідає українському законодавству 

і не вимагає законодавчої реформи. Є 

успішні приклади подібних організацій в 

інших міністерствах, зокрема в Міністер-

стві охорони здоров'я з його ДП «Медич-

ні закупівлі України»15. Автори можуть 

стверджувати, що економія від якісного 

підходу, консолідації та ефективності 

управління цього нового центру заку-

півель переважить витрати на комісії. 

Автори надали Міноборони розрахунки, 

що демонструють ці твердження.

У ході консолідації закупівель всере-

дині організації, що здійснює закупівлі, 

має сенс враховувати потреби усіх сил 

оборони. Прикордонники, Національна 

гвардія можуть використовувати ті самі 

стандарти, процеси та те саме облад-

нання, що використовуються Міністер-

ством оборони. Консолідація закупівлі 

озброєння та військової техніки може 

призвести до більшої купівельної спро-

можності покупця та взаємозамінності. 

Реформа практики продажу надлишко-

вих активів та утилізації відходів ме-

талів і матеріалів не є предметом цієї 

доповіді, однак слід зазначити, що ці 

процеси також вимагають змін. Після 

отримання повноважень в сфері закупі-

вель той самий центр закупівель може 

також брати участь у деяких продажах 

від імені сил оборони.

Організація процесу закупівель через 

тендерний комітет є стандартною про-

цедурою. Однак МО, здається, має багато 

проблем через процес колективного 

прийняття рішень в процесі закупівель. 

Це відноситься як до закупівель несе-

кретної продукції військового призна-

чення для ЗСУ, так і до засекречених 

закупівель секретного озброєння і вій-

ськової техніки в рамках ДОЗ.

II.	� Центр оборонних закупівель14 повинен бути комерційною організацією, яка буде 

підпорядковуватися МО, але діяти як самостійний господарюючий суб'єкт. Його 

функція полягатиме в наданні допомоги Збройним силам (та іншим силам) у 

плануванні закупівель та виконанні необхідних функцій,  виходячи з політики та 

положень, встановлених МО, законом та іншими урядовими постановами. Ро-

бота центру полягатиме в оголошенні та проведенні тендерів і виконанні всіх 

інших відповідних процедур. Як основна закупівельна організація для сил обо-

рони центр може консолідувати закупівлі аналогічних товарів і робити знижки 

на великий обсяг. Статус центру як комерційної структури дозволить йому ви-

плачувати заробітну плату на комерційному рівні, залучати висококваліфікова-

ний персонал і керівників, а також стати державним експертно-консультаційним 

центром з оборонних закупівель з високими спроможностями.

III.	� Професійний розвиток. Професійний розвиток є важливою частиною нарощу-

вання спроможностей, і нині він відсутній в українських оборонних закупівлях. 

На сьогоднішній день уповноважені з питань закупівель із різних організацій 

сектора безпеки і оборони не отримують спеціальної підготовки та/або освіти і 

не потребують спеціальних знань для управління процесом закупівель, прове-

дення маркетингових досліджень тощо. Немає ніяких особливих, специфічних 

вимог до освіти співробітників, що займаються оборонними закупівлями. В укра-

їнських навчальних закладах немає спеціальних програм або курсів з підготов-

ки професійних співробітників оборонних закупівель. Різні цивільні навчальні 

заклади мають спеціальні навчальні програми з приватних або публічних заку-

півель, але співробітники із закупівель у сфері безпеки і оборони зазвичай не 

відвідують ці курси. Щонайбільше Міноборони та його партнери організовують 

практикуми, лекції або семінари, на яких вивчається нова інформація та відбува-

ється обмін досвідом. Галузь відчайдушно потребує професійного академічного 

центру передового досвіду в галузі закупівель для цілей безпеки і оборони, який 

вивчав би і представляв нові концепції і механізми своїм студентам. Такий центр 

може бути створений в рамках існуючого академічного закладу. Центр закупі-

вель МО також може виконувати деякі дослідницькі роботи, аналізувати прак-

тику закупівель та проводити деякі прикладні дослідження для департаменту 

закупівельної політики Міноборони.

IV.	� Вищі групи прийняття рішень. МО також має керувати реформованим тендер-

ним комітетом та іншими групами прийняття рішень, що складаються з висо-

кокваліфікованих експертів та допомагають у прийнятті якнайкращого рішення 

замість розмиття відповідальності.

14. Центр оборонних закупівель був зареєстрований в [дата] в рамках реформи закупівель як суб'єкт, що належить МО, 
основною функцією якого є перетворення на закупівельну організацію, що обслуговує потреби оборонного сектора, 
перш за все Збройних сил. Зі зміною Кабінету Міністрів у березні 2020 року його було розпущено.

15. https://medzakupivli.com/en/

https://medzakupivli.com/en/
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Реформа публічних закупівель в Україні 

передбачає ліквідацію діючих тендерних 

комітетів. Їх слід замінити «уповнова-

женими особами» (професійними по-

садовими особами з питань закупівель), 

здатними приймати рішення з певних 

видів закупівель. Це вирішило б пробле-

му розосередженої відповідальності і 

забезпечило б професійний підхід до 

прийняття рішень.

Однак зміна процесу прийняття рішень у 

сфері державних закупівель була органі-

зована як планомірний і поступовий про-

цес, який відбуватиметься у всьому уряді 

(за рахунок професіоналізації, підготовки 

кадрів і т.д.), при цьому ніяких реформ 

у сфері закупівель озброєння і військо-

вої техніки не проводилося. Ці закупівлі 

здійснювалися обмеженим колом осіб у 

засекреченому середовищі за неясних 

умов та з непрозорими регулюючими 

процедурами. У той же час великі бюдже-

ти, низька конкуренція і високі корупційні 

ризики в цій сфері вимагають збалансо-

ваного процесу прийняття рішень, що 

передбачає підготовку і всебічну оцінку 

таких рішень керівництвом МО та іншими 

організаціями Сил безпеки і оборони.

Тому Закон України «Про оборонні за-

купівлі» передбачає створення коле-

гіального органу (комітету) з питань 

закупівель зброї і систем озброєння. 

Цей комітет повинен мати представни-

ків із різних структурних підрозділів МО 

і Генерального штабу або дворівневу 

структуру, оскільки значна кількість заку-

півель, крім централізованих закупівель 

МО, здійснюється Генеральним штабом 

ЗСУ децентралізовано. Це забезпечило б 

достатній рівень громадянського і демо-

кратичного контролю, а також знизило б 

ризики, пов’язані з непрозорими односто-

ронніми рішеннями, низьким професій-

ним рівнем співробітників відповідаль-

них за закупівлі та інші корупційні ризики.

Вплив та власні інтереси. Організація, 

відповідальна за придбання та закупівлі, 

повинна знати, що військові закупівлі 

завжди є предметом особистих інтересів 

різних сторін. Від цих осіб слід очікува-

ти, що вони будуть багато робити, щоб 

забезпечити свою присутність, зберегти 

або розширити свої контракти та ство-

рити бар’єри для своїх конкурентів. Ці 

впливові особи можуть здійснювати тиск 

із боку ЗМІ, іноді включаючи кампанії з 

критикою конкурентів. Це також може 

включати лобіювання серед політичних 

осіб або груп. Іноді лобіювання може 

перетинати закон і включати незаконні 

виплати особам, що приймають рішен-

ня тощо. Ми рішуче засуджуємо таку 

практику і вважаємо, що суворі антико-

рупційні заходи повинні виконуватися 

в оборонних силових організаціях для 

ліквідації корупції. Організація, відпові-

дальна за придбання та закупівлі, повин-

на бути повністю нейтральною до будь-

яких впливів та стійкою до тиску.

На відміну від країн-членів НАТО, 

український механізм захисту державної 

таємниці надмірно централізований. 

Звід відомостей, що становлять 

державну таємницю, що перебуває 

у віданні Служби безпеки України, 

ускладнює ослаблення контролю над 

оборонними закупівлями з точки зору 

зниження рівня засекреченості.

З прийняттям нового Закону України 

«Про оборонні закупівлі» у державних 

експертів з питань державної таємниці 

буде менше підстав для віднесення пев-

них відомостей до державної таємниці. 

Крім того, вони повинні будуть надати 

більше обґрунтувань для початку проце-

су засекречення.

Одним з інструментів «збалансування» 

централізованої системи засекречення 

могло б стати створення міжвідомчого 

комітету з розсекречення для розгляду 

рішень про засекречування інформації 

щодо закупівель. Новий Закон 

України «Про оборонні закупівлі» вже 

передбачає створення такого комітету 

для перегляду засекреченого статусу 

завершених контрактів.

Вирішуючи, яку частину інформації за-

секречувати, комісія повинна врахову-

вати, що інформація повинна бути: а) 

важливою, щоб триматися подалі від 

потенційного чи реального ворога, і б) 

може обґрунтовано зберігатись у таєм-

ниці. Наприклад, немає сенсу зберігати в 

таємниці кількість танків, виготовлених 

на заводі, якщо згодом ця інформація 

буде розкрита пресі або відома кожному 

працівнику великого заводу.

Однак вся система захисту державної 

таємниці вимагає перегляду і зміни зако-

нодавства, прийнятого, починаючи з 1994 

року. Для подолання наслідків тривалого 

використання радянського підходу фахів-

цями Міноборони, Збройних сил та інших 

сил безпеки і оборони необхідно прове-

сти аналіз досвіду НАТО, внести поправки 

до відповідного законодавства, а також 

організувати належну підготовку і нав-

чання фахівців.

Ще одне питання, пов’язане з засекрече-

ністю: організація оборонних закупівель 

неможлива без інформаційних систем, 

цифрових реєстрів та інших цифрових 

продуктів. Нова система оборонних за-

купівель законодавчо зобов'язана роз-

робити електронний реєстр виробників 

озброєння і техніки, який міг би стати 

джерелом інформації про плани обо-

ронних закупівель для виробників (що 

Правила щодо засекречування 
та рівня секретності
Засекреченість (рівень секретності) оборонних закупівель, очевидно, є дуже делі-

катною темою. «Цілком таємний» статус ДОЗ визнається більшістю прогресивних 

експертів як надмірна міра, і новий закон усуває це питання. Країна, безумовно, по-

требує більш надійної і детальної політики і набору процедур, що стосуються підхо-

ду до засекречування. Це має стати однією з ключових частин реформи закупівель, 

і керівники центрального уряду повинні проявити необхідну наполегливість, щоб 

забезпечити розробку і впровадження нової процедури.
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беруть участь у закритих процедурах), 

відкриття тендерів тощо. Однак розробка 

такого реєстру може бути надзвичайно 

складною через обмеження, пов’язані із 

засекреченістю інформації, яку він може 

містити, і зайняти багато часу через про-

цедуру отримання сертифіката на комп-

лексну систему інформаційної безпеки. 

Для безперебійної роботи реєстру та 

іншої інформації з оборонних закупівель 

потрібно переглянути систему забезпе-

чення інформаційної безпеки.

Зміни, внесені до нової системи закупі-

вель, передбачають перегляд принципів 

конфіденційності оборонних закупівель. 

Останні зміни передбачають макси-

мальне зменшення списку підстав для 

засекречення факту закупівлі або виду 

продукції, що закуповується, загальної 

кількості і вартості закуповуваних озбро-

єнь і військової техніки.

При прийнятті рішення про встановлення 

грифа секретності замовники та громад-

ські експерти повинні дотримуватися 

балансу між інтересами національної 

безпеки, демократичними принципами 

відкритості та прозорості, вільного обігу 

інформації та презумпцією того, що ін-

формація повинна бути публічною. Кри-

терії для встановлення грифа секретності 

повинні бути чітко визначені при прийнят-

ті відповідного рішення. До них відно-

ситься загроза шкоди національній без-

пеці, якщо відповідна інформація не буде 

засекречена, що повинно бути здійснено 

виваженим чином і з прив'язкою до часу.

Загальні принципи обробки інформації та встановлення грифа секретності на неї 

повинні ґрунтуватися на наступному підході – саме інформація повинна бути засе-

кречена, а не документ, що містить таку інформацію. Міжнародний підхід передба-

чає ряд критеріїв для ідентифікації інформації про оборонні закупівлі, що підлягає 

встановленню грифа секретності:

1.	 Озброєння і військова техніка, що використовуються спецслужбами.

2.	 Нова зброя – для захисту оборонних технологій і збереження технологічної 

переваги.

3.	 Виняткові випадки засекречення факту закупівель критично важливих засобів 

або їх компонентів, коли є обґрунтована підстава вважати, що розголошення такої 

інформації може зірвати постачання.

В усіх випадках є чіткі підстави для встановлення грифа секретності: загроза розкра-

дання оборонних технологій реальна, як і необхідність обмеження інформації про ді-

яльність спецслужб, у тому числі розвідорганів. Також, в умовах агресії РФ та гібридної 

війни, можуть існувати випадки, коли розголошення факту закупівлі критичних засобів 

або компонентів може зірвати постачання через дії та тиск Росії на постачальників – 

як готових виробів так і компонентів. Але для того, щоб вийнятковими підставами для 

засекречення не зловживали, слід окремо їх схвалювати як Комітетом Верховної Ради 

з безпеки, оборони, та розвідувальної діяльності, так і РНБО.  Надзвичайно важко, якщо 

не неможливо, в демократичному суспільстві обґрунтувати реальну важливість засе-

креченості або ризик завдання збитку, якщо більша частина інформації про звичайні 

озброєння Збройних сил і Сил оборони стає надбанням громадськості.

Керівні принципи політики НАТО в га-

лузі якості і загальні стандартні методи 

управління якістю засновані на філосо-

фії ISO (Міжнародної організації зі стан-

дартизації), яку використовують тисячі 

організацій у всьому світі. Це може стати 

міцною основою для нової системи 

управління якістю в українському обо-

ронному секторі. Необхідно відмовитися 

від нинішньої архаїчної і нетипової сис-

теми, успадкованої від СРСР.

Система управління якістю озброєння і 

військової техніки є невід'ємною части-

ною системи закупівель. Вимоги до якості 

в державах-членах НАТО є контрактними 

вимогами, заснованими на системі вза-

ємного державного гарантування якості 

відповідно до Угоди зі стандартизації 

НАТО 4107 (STANAG 4107). У публікаціях 

союзників щодо забезпечення якості 

міститься докладна інформація про ви-

моги щодо стандартів, які також включа-

ються в контракти.

Основна ідея цієї нової системи полягає 

в тому, щоб замінити існуючу систему 

контролю якості, яка тільки порівнює 

готовий продукт з вимогами замовника. 

Нова система управління якістю буде 

існувати і діяти на самому виробничому 

об'єкті. Наявність системи управління 

якістю та плану із забезпечення якості 

з аналізом ризиків та інструментами 

зниження ризиків має гарантувати від-

повідність готової продукції заявленому 

рівню якості.

Вказана модель системи управління 

якістю передбачає створення (делегу-

вання повноважень) державного органа 

із забезпечення якості, здатного засвід-

чувати відповідність систем управлін-

ня якістю встановленим стандартам і 

контрактним вимогам. Крім того, сер-

тифікат відповідності від уповноваже-

ного органу з державного гарантування 

якості оборонної продукції, що нада-

ється цим органом, міг би дозволити 

українським компаніям брати участь у 

виконанні зарубіжних оборонних контр-

актів, що вимагає наявності механізму 

державного гарантування якості.

На практиці перехід від системи контр-

олю якості до державного гарантування 

якості - це тривалий і складний процес, 

оскільки він вимагає зміни підходу до 

закупівель, різного роду необхідних 

експертних знань у персонала, спеціалі-

зованої підготовки кадрів і, найголовніше, 

впровадження систем управління якістю 

як на державних підприємствах, так і на 

залучених приватних підприємствах.

Закон України «Про оборонні закупівлі» 

допускає використання такого процесу 

і передбачає створення департаменту 

уповноваженого органу з гарантування 

якості при Міноборони.

Система управління якістю 
та державне гарантування якості
Сумлінні закупівлі неможливі без надійної системи управління якістю, оскільки 

закупівельна організація повинна мати добре налагоджений механізм зворотного 

зв'язку щодо своєї роботи. Такий зворотний зв'язок може бути організований шля-

хом прийняття нової прогресивної політики управління якістю. 
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Щодо закупівель через міжнародні 

організації, перш за все, мова йде про 

закупівлі через Агенцію НАТО з підтрим-

ки та постачання (NSPA) або Програму 

США з продажу військової техніки іно-

земним державам.

NSPA слід використовувати для заку-

півлі обладнання, яке не виробляється 

в Україні, або обладнання, яке занадто 

дорого коштує на внутрішньому укра-

їнському ринку. Існує багато видів та-

кого обладнання (але це не більшість 

такого обладнання), яке необхідноЗСУ. 

NSPA також забезпечує можливість для 

закупівлі товарів та послуг за набагато 

кращими цінами, ніж може забезпечити 

внутрішній ринок або дилерська мере-

жа іноземного виробника. Тому закупів-

лі через NSPA слід розглядати і як засіб 

економії державного бюджету.

Закупівлі через Програму США з прода-

жу військової техніки іноземним дер-

жавам вкрай необхідні для отримання 

дуже важливих сил та засобів (напри-

клад, протитанкових ракет Javelin). 

Важливість закуповуваної таким чином 

техніки повинна зростати в міру того, як 

ЗСУ будуть приймати на озброєння все 

більше зброї і техніки американського 

виробництва, оскільки для цього буде 

потрібна закупівля запасних частин, 

комплектуючих, боєприпасів і т. д.

Як загальні імпортні закупівлі, так і заку-

півлі через NSPA вимагають спеціальної 

підготовки кадрів. Таке навчання може 

бути організоване на базі NSPA і покрито 

за рахунок коштів Державного бюджету 

України.

Крім того, Закон України «Про оборонні 

закупівлі» наділяє парламент додаткови-

ми функціями щодо затвердження пла-

нів оборонних закупівель та внесення до 

них змін. Однак через неналежне плану-

вання і низький рівень кваліфікації спів-

робітників з питань закупівель, а також 

частих поправок, що вносяться в плани 

закупівель в нинішніх умовах, ця функція 

може здатися надзвичайно обтяжли-

вою для спеціального парламентського 

комітету, що може ускладнити або зір-

вати оборонні закупівлі. Тому виникає 

необхідність змоделювати можливість 

здійснення такого контролю і «переві-

рити» виконання цієї функції з подаль-

шим внесенням при необхідності змін до 

законодавства.

Цивільний контроль є частиною де-

мократичного контролю, покликаного 

забезпечити верховенство закону, спра-

ведливість, підзвітність і прозорість в 

органах державної безпеки і оборони, 

а також підтримувати їх ефективну 

роботу і виконання покладених на них 

обов'язків 16. Таким чином, ефективний 

цивільний контроль зміцнює національ-

ну безпеку України.

Крім інструментів, передбачених 

Законом України «Про національну 

безпеку України», новий Закон України 

«Про оборонні закупівлі» пропонує 

додаткові можливості цивільного 

контролю, а саме:

1.	 Закупівлі державним замовником (або уповноваженим ним суб’єктом господа-

рювання) через спеціалізовані міжнародні організації або їх представництва, що 

здійснюють закупівлі товарів, робіт і послуг оборонного призначення.

2.	 Укладення державного контракту (договору) або договору про закупівлю залежно 

від виду закупівель, як передбачено статтею 16 Закону (див. розділ «Важливі 

елементи процесу»).

3.	 Укладення державного контракту (договору) державним замовником з іноземним 

або вітчизняним суб’єктом господарювання, які мають повноваження на право 

ввезення товарів, робіт, послуг оборонного призначення, у тому числі ті, які 

містять відомості, що становлять державну таємницю.

1.	 Він вимагає, щоб державні замовники, учасники процесу закупівель та основні 

органи з планування та виконання оборонних закупівель сприяли залученню 

громадянського суспільства до контролю за процесом оборонних закупівель 

відповідно до Законів України «Про громадські об'єднання», «Про звернення 

громадян», «Про доступ до публічної інформації» та «Про інформацію» 

відповідно до державного законодавства про державну таємницю;

2.	 Він вимагає від уповноваженого органу з питань планування оборонних 

закупівель інформувати громадян про політику і правила закупівель відповідно 

до державного законодавства про державну таємницю;

Правила імпорту та Агенція НАТО 
з підтримки та постачання

Цивільний контроль

Важливою особливістю нової системи оборонних закупівель є можливість здійс-

нення імпорту. Закон України «Про оборонні закупівлі» передбачає кілька способів 

імпортування товарів, робіт і послуг оборонного призначення для забезпечення 

потреб державного замовника:

Верховна Рада України в рамках своїх повноважень приймає рішення щодо 

державного бюджету в цілому і щодо оборонного бюджету зокрема. Оскільки 

рішення про виділення бюджетних коштів на оборонні потреби приймаються 

парламентом, члени парламенту повинні мати детальну і вичерпну інформацію 

щодо планів закупівель сил безпеки і оборони.

16. Закон України «Про національну безпеку України»
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Однією зі складових євроатлантичної 

інтеграції є організаційна інтеграція, 

яка передбачає використання схожих 

інструментів, термінології, підходів і 

концепцій. Наприклад, жодна з дер-

жав-членів НАТО не використовує такі 

успадковані від СРСР поняття як «дер-

жавне оборонне замовлення». Украї-

на повинна замінити спадщину СРСР і 

радянські принципи на єдині загально-

прийняті підходи держав-членів НАТО. 

Важливо розуміти, що жодна ізольована 

система не може конкурувати з ефек-

тивністю синергетичних систем.

Нещодавно отриманий Україною статус 

Партнера з розширеними можливостя-

ми надає Україні нові можливості для 

подальшої інтеграції, які передбачають 

впровадження зрозумілих організа-

ційних структур і підходів, аналогічних 

натівським. Перехід до загальноприйня-

тих систем, стандартів та умов НАТО має 

зблизити Україну з іншими країнами та з 

НАТО, надати більше можливостей для 

співпраці, обміну досвідом та участі у 

спільних операціях. Це також дозволило 

б Україні використовувати інструменти 

НАТО і впроваджувати передовий досвід.

3.	 Він вимагає від уповноваженого органу з планування оборонних закупівель, та 

від державного замовника - взаємодіяти з громадськими організаціями стосовно 

протидії корупції у сфері оборонних закупівель;

4.	 Вимагає утворення міжвідомчої комісії із закупівель у єдиного постачальника, що 

розглядає доцільність застосування такої процедури закупівлі та надає висновок 

щодо підтвердження доцільності закупівлі у єдиного постачальника та вимагає 

окремого порядку здійснення контролю за якістю та очікуваною вартістю таких 

закупівель.

5.	 Вимагає розсекречування відомостей про плани, зміст, обсяг, фінансування 

державних контрактів за ДОЗ та створення міжвідомчої комісії з питань таємниць, 

що надаватиме висновки щодо перегляду грифів таємності.

Взаємосумісність з НАТО 
і державами-членами НАТО

Для реалізації стратегічного прагнення України до вступу в НАТО необхідно відпо-

відати критеріям членства. Це включає в себе введення стандартів НАТО, боротьбу 

з корупцією та реформу закупівель. Введення стандартів НАТО важливо не тільки 

через шлях до членства, а й тому, що це допоможе досягти взаємосумісності.
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Тому організацію закупівель можна розглядати як господарську діяльність, а також 

як частину оборонної спроможності.

Спроможність – це здатність виконувати завдання в певних умовах, з наявними ре-

сурсами і відповідно до певних стандартів17. Держави-члени НАТО визначили ком-

поненти цих спроможностей та їх основні структурні блоки. Розглянемо американ-

ський підхід до «формули» спроможностей як найбільш зручний приклад:

Розглянемо кожен із зазначених компонентів спроможностей:

Доктрина. Як обговорюється в цій до-

повіді, доктрини – це спроможності, 

критично важливі для функціонування 

системи та її оптимізації. Процеси повин-

ні бути оптимізовані за принципом «без-

перервного вдосконалення». Ці процеси 

наразі зафіксовані у великій кількості 

методичних вказівок, керівництв і пра-

вил, встановлених відповідними нор-

мативними документами. Персонал, як 

правило, обізнаний про методичні вка-

зівки і стежить за їх виконанням, вра-

ховуючи бюрократію і стандартизовані 

робочі процедури оборонних відомств. 

Реформа передбачає внесення змін до 

цих нормативних документів.

Організація. Система закупівель повинна 

бути добре структурована в рамках від-

повідних підрозділів або відомств, а сама 

структура повинна відповідати цілям і 

завданням системи. Коли закупівельна 

функція покладається на структурний 

підрозділ, який не в змозі забезпечити 

створення та ефективне використання 

цієї спроможності, цей процес прирече-

ний на постійні проблеми. Більш деталь-

на інформація представлена в розділі 

про спеціалізовану закупівельну органі-

зацію, яка, на думку авторів цієї доповіді, 

має вкрай важливе значення для розвит-

ку належного закупівельного потенціалу.

Навчання та освіта. Управління проце-

сом закупівель вимагає спеціальних 

знань, а це означає необхідність освіти 

і регулярного підвищення кваліфікації 

персоналу. Як і у військових частинах, 

де безперервна підготовка є ключовим 

компонентом процесу формування сил, 

або на підприємствах, де співробітники 

часто проходять різні курси для отри-

мання базової та поглибленої підготовки, 

організація оборонних закупівель також 

вимагає безперервної підготовки та під-

вищення кваліфікації задіяного персо-

налу. У зв'язку з цим особливе значення 

мають навчання з відпрацювання дій в 

умовах кризових ситуацій (див. нижче).

Матеріальні ресурси. Для того щоб 

оборонні закупівлі були ефективними, 

необхідні засоби зв'язку, комп'ютерна 

техніка, спеціальне програмне забезпе-

чення, спеціальні інформаційні системи 

та інше спеціалізоване обладнання та 

інструменти. Електронна система закупі-

вель Prozorro - лише один з таких інстру-

ментів. Новий Закон України «Про обо-

ронні закупівлі» передбачає створення 

декількох електронних продуктів, у тому 

числі єдиного електронного реєстру ви-

конавців державних контрактів, списку 

прийнятої на озброєння військової техні-

ки тощо. Щоб бути ефективною, система 

закупівель повинна активно використо-

вувати переваги цифрових технологій, 

захищених від кіберзагроз.

Командування і управління. Команду-

вання повинно мати достатній досвід, 

освіту і рівень професіоналізму, щоб 

забезпечити виконання оборонних за-

купівель. Оскільки більша частина знань 

про закупівлі не є частиною військової 

підготовки, керівництво, відповідальне 

за закупівлі в державах-членах НАТО, 

в основному складається з цивільних 

осіб, які діють за підтримки та сприяння 

військовослужбовців, які надають свою 

експертну допомогу.

Персонал. Це можуть бути цивільні осо-

би, військовослужбовці або колишні вій-

ськовослужбовці, які отримали нову про-

фесію після звільнення зі Збройних сил. 

Персонал має вкрай важливе значення 

для розвитку системи. Більш детальна 

інформація про персонал представлена 

в розділі «Закупівельна організація».

Інфраструктура. Організація закупівель 

потребує наявності необхідної інф-

растуктури, в тому числі офісних примі-

щень і т. д.

Взаємосумісність. Цей термін 

згадується в деяких документах НАТО18 

як важлива передумова для взаємної 

сумісності спроможностей сил оборони 

держав-членів НАТО і держав-партнерів 

НАТО, що сприяє співробітництву в 

рамках Альянсу.

Закупівлі як спроможність

Закупівлі мають вкрай важливе значення для розвитку спроможностей сил оборо-

ни. Досвід 2014 року, коли система закупівель не могла виконати навіть найпрості-

ших завдань, довів значимість системи оборонних закупівель для обороноздатності 

країни, оскільки без ефективного постачання товарів і послуг збройні сили не змог-

ли б реалізувати свій бойовий потенціал.

ДОДАТОК I

1 D    Доктрина / Doctrine

2 O    Організація / Organisation

3 T    Тренування та освіта / Training

4 M    Матеріальні ресурси / Materiel

5 L    Командування і управління / Leadership

6 P    Персонал / Personnel

7 F    Інфраструктура / Facilities

8 I    Взаємосумісність / Interoperability

17. �Кабінет Міністрів України, Постанова КМУ «Про затвердження Порядку проведення оборонного огляду 
Міністерством оборони» № 941 від 31.10.2018 р.

18. http://slyusar.kiev.ua/NDPP_2019.pdf
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Розглядаючи організацію закупівель як спроможність, важливо розуміти, що та-

кий процес повинен стати ще більш ефективним після введення воєнного стану 

або особливого періоду. Ескалація конфлікту (не кажучи вже про повномасштабну 

війну) створює надмірний тиск на всі організації та системи. Якщо хтось із них не 

готовий до такого тиску або не розрахований на швидку адаптацію, він може не ви-

конати необхідних вимог. Тому відсутність можливості забезпечити постачання для 

сил оборони в період активної фази конфлікту створює пряму загрозу обороноз-

датності країни, може призвести до значних втрат або поразок та інших негативних 

наслідків військового або політичного характеру.

Система закупівель 2014 року не була здатна реагувати на жодну з надзвичайних 

ситуацій. Це призвело до зміни керівництва в Міноборони і відповідних відомствах і 

підірвало рівень довіри до національного військово-політичного керівництва. Значні 

проблеми з постачанням ЗСУ були частково усунені завдяки безпрецедентним зусил-

лям цивільного населення з підтримки українських сил оборони. Однак жодних фун-

даментальних змін в системі закупівель згодом не відбулося. Першим принциповим 

кроком став Закон України «Про оборонні закупівлі», який був прийнятий Верховною 

Радою в 2020 році.

Однак ми повинні розуміти, що відносно спокійний період, який мав місце під час 

підготовки цієї доповіді, може закінчитися дуже швидко і майже несподівано. Саме 

тому важливо витягти важкі уроки війни з найскладнішого періоду 2014 року і змо-

делювати загрози потенційного військового конфлікту для системи закупівель.

«Боєздатність» 
закупівельної організації
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