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ПРЕДИСЛОВИЕ

В Послании Президента Республики Узбекистан Шавката Мирзиёева 
Олий Мажлису сказано, что «В то же время Узбекистан обладает 
богатейшими природными ресурсами, значительным экономичес­
ким потенциалом. В его недрах имеются большие запасы золота, 
серебра, меди, урана, нефти, природною газа, угля и других полез­
ных ископаемых. В нашей стране можно найти все элементы таб­
лицы Менделеева. Скажите, где еще есть такая плодородная земля, 
оптимальный климат с большим количеством солнечных дней в 
году?**.

Важнейшим этапом экономических преобразований в Респуб­
лике Узбекистан явилось появление в стране большою отряда хоз­
яйственных субъектов, получивших статус акционерных обшеств, 
сформировавших, корпоративный сектор экономики.

Республика уверенной поступью продвигается к новым вер­
шинам своего государственного развития, достигая впечатляющих 
успехов на пути индустриального подъёма, роста уровня благо­
состояния народа. Экономические преобразования, характеризу­
ющие достижения независимого и поступательного пути Узбе­
кистана к прогрессу и процветанию демонстрирует вся масштаб­
ная деятельн ость  Н ац и он ал ьн ой  хол ди н гов ой  ком п ан и и  
«Узбеккефтегаз*. Ярким примером этому служат социально-эко­
номические показатели за 20 11  г. и начало 20 12 , предоставлен­
ные пресс-службой холдинга.1

В АО «Узбекнефтегаз» осуществляются планомерные работы по 
обеспечению своевременной и качественной реализации задач, пос- 
та&денных в докладе Первого Президента Республики Узбекистан 
на заседании правитсльс гва 21 января 2011 г., посвящённом итогам 
социально-экономического развития страны в 2010 г. и важней­
шим приоритетам экономической программы на 2011 г., постанов-

* Послание Президента Республики Узбекистан Шавката Мирзиеева Олий
Мажлису, декабр;. 2017 гаг.
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В рамках Международной промышленной ярмарки и Коопера­
ционной биржи акционерными компаниями и предприятиями АО 
«Узбекнефтегаз* на 2012 г. заключено 467 договоров на закупку 
импортозамещающей продукции и оказание услуг на сумму ок аю  
374 млрд. сум., что в 1,2 раза больше показателя 2011 года. В 1 
квартале т.г. обеспечение условий закиочённых догозоров соста­
вило 91,1 млрд. сум. или 100,25%, темп роста к аналогичному пе­
риоду предыдущего года — 131,1 процента.

На 20-ти крупных предприятиях АО «Узбекнефтегаз* в 2011 г. 
был проведён технический аудит и разработаны сетевые трафики 
реализации проектов по обновлению 20% из 19343 ед морально и 
физически устаревшего оборудования на современное, т.е. за пери­
од 2012-2014 it . подлежат замене свыше 2060 единиц. Оптимиза­
ция технологических процессов после внедрения более эффектив­
ного оборудования позволит сократить 156 единиц.

На всех предприятиях, производящих продукцию внедрены 
системы управления качеством соответствующие международным 
стандартам ИСО-9001, а на крупных предприятиях — интегриро­
ванные системы по МС 14000 и OHSAS 18000. На остальных пред­
приятиях вводятся дополнительные меры по расширению возмож­
ностей для ввода в практику- и обязательного применения данного 
порядка в процессе их деятельности.

Во исполнение постановления Первого Президента Республики 
Узбекистан №  ПП-1717 от 27.02.2012 г. * 0  государственной про­
грамме «Год семьи* холдинговой компанией утверждены и реачи- 
зуются лраслевые комплексы мер по укреплению и совершенство­
ванию института семьи, усилению правовой и социально-эконо­
мической защиты интересов и поддержке первичной ячейки 
общества, воспитанию физически здорового и гармонично разви­
того поколения. Таких мероприятий в I квартале 2012 г. выполне­
но на сумму 67,3 млн. сум., в т.ч.:

• оказывались материальная помощь малообеспеченным и мно­
годетным семьям, а также поддержка в улучшении бытовых 
условий молодых семей сотрудников отрасли,

• реализовывались мероприятия по обеспечению массовости физ­
культурно-оздоровительного и спортивного движения среди 
работников отрасли;

• продолжалось осуществление программы «Здоровая мать — 
здоровый ребёнок*;
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•  П роводились подготовительные работы к организации отдыха 
в летних детских оздоровительных ла!«рях.

В АО «Узбекнефтегаз» утверждена Профамма занятости насе­
ления, в рамках которой решаются вопросы по созданию новых 
рабочих мест, в т.ч. с организацией надомного труда, включающей 
обеспечение надомников сырьём и материалами.

Согласно данной программе в 2012 г. намечено создать 1263 
новых рабочих места, в т.ч. 67 -  за счёт надомного труда.

На объектах строительного сектора компании в 1 квартале т.г. 
организовано 691 рабочее место, при прогнозных параметрах 53 
места, в т.ч. 22 -  в форме надомного труда (146,7% к прогнозу). За 
указанный период надомниками произведено продукции и оказано 
услуг на сумму 1109,8 млн. сумов.

Национальной хо.)Щинговой компанией «Узбекнефтегаз» про­
водится целенапрааленная работа по подготовке кадров в русле 
положений Закона Республики Узбекистан «Об образовании*, На­
циональной программы по подготовке кадров и Отраслевой про­
граммы.

Неустанные усилия руководства по претворению в жизнь этой 
актуальной задачи позволяют надеяться на новые трудовые победы 
многочисленного коллектива холдинга.

Подготовкой квалифицированных специатистов для АО «Узбек­
нефтегаз» занимается ряд профильных отечественных вузов (гг. Таш­
кент. Бухара, Карши и Фергана), учебные заведения дальнего зару­
бежья (Сингапур, Малайзия), а также Российский государственный 
университет нефти и газа им. И.М. Губкина (г. Москва) и его фи­
лиал ь Ташкенте. Всего с 2007 по 2011 гг. в нём обучалось 600 
студентов (1—5 курсы). В 2011 г. поступил ещё 101 студент. В 2012/
2013 учебном году планируется приём в филиал 100 человек для 
обучения по специальностям: «Бурение нефтяных и газовых сква­
жин», «Эксплуатация и обслуживание объектов добычи нефти*, «Экс­
плуатация и обслуживание объектов добычи газа, i азоконденсата и 
подземных хранилищ* и «Экономика предприятий и организаций*. 
Также будет организован дополнительный приём 40 чел. на услови­
ях контрактной формы обучения по запросу, предстааленному ООО 
«ЛУКОЙЛ Узбекистан Оперейтинг Компани». В настоящее время в 
вышеуказанных вузах за счёт средств акционерных компаний и 
предприятий отрасли получают образование более 700 студентов. 
В 2011 г. компаниями АО «Узбекнефтегаз» заключено 173 контрак-



повышение прозрачности деятельности акционерных обществ, 
публикацию ими информации на основе международных стандар­
тов аудита и финансовой отчетности.

Принято к сведению, что: с 1 июля 2015 года в наименованиях 
акционерных и других хозяйственных обществ не допускается ис­
пользование слова «государственный* независимо от доли государ­
ства в их уставных капиталах; в течение 2015—2018 годов все акци­
онерные общества перейдут к публикации ежегодной финансовой 
отчетности и проведению ее внешнего аудита в соответствии с Меж­
дународными стандартами аудита и Международными стандартами 
финансовой отчетности.3

Комиссии по повышению эффективности деятельности акцио­
нерных обществ и совершенствованию системы корпоративною уп­
равления поручено в срок до 1 июля 2015 года утвердить график 
публикации ежегодной финансовой отчетности акционерных об­
ществ в соответствии с международными стандартами.

Вышеуказанным Указом (от 24.04.2015 г. №  УП-4720) акцио­
нерные общества освобождены от уплаты единого социальною пла­
тежа с фонда оплаты труда иностранных работников, привлечен­
ных в качестве управленческого персонала, а также доходы иност­
ранных специалистов, полученные от их деятельности в качестве 
управленческого персонала, от уплаты подоходного налога, налога 
на доходы у источника, а также обязательных страховых взносов 
граждан во внебюджетный Пенсионный фонд при Министерстве 
финансов Республики Узбекистан.

Государственному комитету по приватизации, демонополиза­
ции и развитию конкуренции совместно с Министерством юсти­
ции Республики Узбекистан, другими заинтересованными мини­
стерствами и ведомствами в месячный срок внести в Кабинет 
Министров предложения об изменениях и дополнениях в законо­
дательство, вытекающих из настоящего Указа.2

Ударные трудовые будни столь важной отрасли подтверждают 
решимость народа Узбекистана жить в процветающем государстве 
и обеспечить будущим поколениям достойную, благополучную и 
счастливую жизнь.

Крупные корпорации имеют следующие преимущества перед 
некоторыми предприятиями. Перечистим некоторые из них:

Во-первых: за счет эффекта масштаба — производства имеют 
более низкие затраты за единицу продукции или услуг;
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Во-вторых: охватывают более широкий сегмент рынка;
В-третьих: вызывают большее доверие у финансово -  кредит­

ных и государственных учреждений и быстрее могут получить раз­
личные преференции.

И последнее, качество менеджмента на крупных объединениях 
выше, чем на мелких и средних предприятиях.

В данном учебном пособии представлен основной понятийный 
аппарат менеджмента в нефтегазовой корпорации, принципы, мо­
дели, организационные структуры и нормы корпоративного управ­
ления; освящены стратегии развития корпорации, управления фи­
нансами. Также рассмотрены аспекты корпоративной логистики и 
культуры. Большое внимание уделено оценке результатов деятель­
ности корпорации, проблемам их реорганизации и реструктуриза­
ции. Учебное пособие предназначено для студентов экономических 
и технических вузов и специалистов.



Шуртанский газохимический комплекс (пос. Шуртан) произво­
дит полиэтилен, сжиженный газ, легкий конденсат, серу и товар­
ный газ.

АО «УзЛИТИ иефтгаз» (Узбекистанский научно-исследователь- 
ский и проектно-изыскательский институт нефтяной и газовой про­
мышленности) является головным институтом АО «Узбекнефтегаз* 
и осуществляет опытно-промышленные работы по внедрению со­
временных технологий интенсификации добычи углеводородов на 
длительно разрабатываемых месторождениях с трудно извлекаемы­
ми запасами; выполняет проектно-изыскательские работы и науч­
но-техническое сопровождение производственных задач по разра­
ботке месторождений, транспортировке, переработке нефти и газа, 

. а также стандартизации и метрологии, экологии в нефтегазовой 
отрасли. АО «ИГИРНИГМ* (Институт геологии и разведки нефтя­
ных и газовых месторождений) выполняет научно-исследовательс- 
кие работы в области геологии и разведки нефтяных и газовых 
месторождений для обоснования направлений проведения геоло­
горазведочных работ на нефть и газ; осуществляет научно-прак- 
тическое сопровождение производства геологоразведочных работ, 
а гакже проводит лабораторно-аналитические исследования не­
фти, газа, конденсата, пород, пластовых вод, определяет фильтра­
ционно-емкостные свойства коллекторов и коэффициенты неф- 
теизвлечения и др.

Подготовка специалистов для нефтегазовой отрасли осущ е­
ствляется согласно Указу Президента Республики Узбекистан «О 
коренном реформировании системы образования и подготовки 
кадров, воспитании соверш енного поколения», Закону Респуб­
лики Узбекистан «О Национальной программе по подготовке 
кадров*, а также утвержденной отраслевой программе по подго­
товке кадров.

Подготовка кадров с высшим образованием осуществляется в 
14 высших учебных заведениях Республики Узбекистан и Россий­
ском государственном университете нефти и газа им. Губкина. Ос­
новную часть бакалавров и магистров (около 60%) готовит Таш­
кентский государственный технический университет (ТашГТУ).

В 2004 году на контрактной основе в ВУЗы было принято 80 
студентов, из них в РГУ им. Губкина — 12 человек. Общее количе­
ство обучающихся по контрактам от компании состаатяет 380 че­
ловек.
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На Шуртанском газохимическом комплексе открыт филиал 
Ташкентского химико-технологического института. Здесь разрабо­
тана и успешно реализуется перспективная программа по подготов­
ке магистров и аспирантов непосредственно на производстве.

Курсы по повышению квалификации и обмену опытом для 
специалистов нефтегазовой отрасли республики организованы в 
Ташкентском Государственном Техническом Университете, а также 
в ведущих нефтяных и газовых компаниях мира. В 2004 году 67 
руководителей и инженерно-технических работников отрасли про­
шли стажировку и обмен опытом по изучению новой техники и 
технологии в России, Германии. Великобритании, Испании, Ки­
тае, Франции и других странах.

Подготовка и переподготовка рабочих кадров производится в 
Учебно-курсовых комбинатах отрасли — в Каршинском. Кокандс- 
ком. Ургенчском, Бухарском. Узбекской военизированной части 
противофонтанной и газовой безопасности, на Шуртане, а также в 
Бухарском и Ферганском профессиональных колледжах.

Выполняя большой объем работ. АО «O'ZLITINEFTGAZ* пло­
дотворно сотрудничает с акционерными компаниями АО «Узбек­
нефтегаз»: «Узгеобурнефтегаз*, «Узнефгегаздобыча*, «Узтрансгаз», 
«Узнсфтспродукт», «Узнсфтсгазмаш»; с нефтегазовыми компания­
ми ближнего и дальнего зарубежья, а также проводит активную 
работу по привлечению иностранных инвестиций путем оказания 
услуг зарубежным компаниям по подготовке технико-экономичес­
ких обоснований и проектированию объектов нефтегазовой отрас­
ли республики.

В 1997—2018 гг. выполнены научно-технические услуги для раз­
личных нефтегазовых компаний ближнего и дальнего зарубежья:

— ООО «ВНИИГАЗ* (Россия) разработана проектная докумен­
тация «Установка производства и грануляция серы на Шур­
танском ГХК*;

— «Туха» (Китай) составлен инвестиционный проект «Увеличе­
ние добычи нефти на месторождениях Газли и Крук*;

— «Итера» (Кипр) осуществлены сбор и обработка данных для 
составления «ТЭС Канлымской группы месторождений*;

— * Итера* (Британские Вирджинские острова) разработано «ТЭО 
строительства ДКС Газли*;

— «Юкос* (Россия) обследовано техническое состояние узбекс­
кого участка нефтепровода «Павлодар-Чимкент-СеГ
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— «Эдисон Юнайтсд Корл» (Швейцария) выполнены экономи­
ческие расчеты инвестиционного проекта ввода в промыш­
ленную эксплуатацию Даяхатынской группы месторождений 
и ведения геологоразведочных работ;

— «Берланга Холдинг» (Голландия) откорректировано технико­
экономическое обоснование инвестиционного проекта ввода 
в промышленную эксплуатацию месторождений Сев.Нишан, 
Бешкент, Камаши;

— «УзПЕК Лимитед» (Великобритания) разработаны нормати­
вы технологических потерь нефти;

— «Индастриз Холдинг ЛТД» (Швейцария) выполнены техни- 
ко-экономичсскис расчеты по реализации проекта производ­
ства сжиженного газа дня УДГ1 «Шуртаннефтегаз» и даны 
технико-коммерческие предложения по производству сж и­
женного газа на сырьевой базе нефтегазоконденсатного мес­
торождения Кокдумалак;

— «Узбекгаз Продакшн Компани Лимитед* (Британские Вирд­
жинские острова) разработано ТЭО инвестиций б освоение и 
эксплуатацию Хаузакской и Кандыме кой групп месторожде­
ний на условиях СРП;

— ЗАО «Зарубежнефтегаз» (Россия) составлено ТЭО инвести­
ций доразработки месторождения Шахпахты на условиях С'РП 
с последующим созданием ПХГ;

— «Узбекгаз Продакшн Компани Лимитед» составлено ТЭО ос­
воения месторождений Хаузак-Шады и Кандымской группы;

— РАО «Газпром» составлены проект доразработки месторожде­
ния Шахпахты и ТЭО освоения месторождений Устюртского 
региона;

— АО «ЛУКОЙЛ» составлены рабочие проекты на строитель­
ство вертикальных, наклонно напраазенных, наклонно на­
правленных с горизонтальным окончанием ствола, наклонно 
направленных с горизонтальным окончанием и пилотным ство­
лом эксплуагационных скважин на участке Хаузак-Шады Ден- 
гизкульского месторождения,

— Совместно с АО «ВНИПИнефть» (Россия) были рассмотре­
ны материалы «Базового проекта строительства Шуртанского 
ГХК».

При АО « 0 ‘ZLITINEFTGAZ* функционирует Секретариат тех­
нического комитета по стандартизации ТК 1 «Узнефтегазпродукт».
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член ам и  которого являюгся агентство «Узстандарт», АК «Узтранс- 
13* АК «Уэнефтепродукт», АК «Узнефтегаздобыча*, АООТ «Завод 

У збекхиммаш *. АООТ «Нефтетазконструкция», НИИ стандартиза- 
ции, метролог ии и сертификации. Главное управление пожарной 
безопасности МВД РУз.. «Узтоснефгегазинспекния*. Министерство 
обороны РУз. Область деятельности ТК 1 -  разработка норматив­
ных документов на продукцию нефтегазовой отрасли: газ природ­
ный, га з  топливный сжатый, газы сжиженные, конденсат газовый, 
нефть, топлива моторные, бензин, топлива для реактивных двига­
телей, масла, битумы нефтяные, парафин, сера газовая, полиэти­
лен, оборудование для нефтегазовой промышленности.

В АО «O'ZLITINEFTGAZ* размешены Редакпия «Узбекского 
журнала нефти и газа*, Узбекистанское научно-инженерное обще­
ство нефтяной и газовой промышленности /У з НИО Н ГП /, СП 
«Нсфтсгазсаноатлойиха* и СП «Нефгегазтехнология*

В перспективе — преобразование АО «O'ZLITINEFTGAZ* в 
инжиниринговую компанию, способную выполнять самостоятель­
но работы по строительству объектов нефтегазовой промышленно­
сти на условиях «под ключ*.

Основные технико-экономические показатели АО «O'ZLI­
TINEFTGAZ*. Товар составлял в 1991 году — 12383,5 тыс., в 2007 
году за 9 месяцев 5880300 тыс. сум больше в 474,8 раза.

ФЗП в 1991 году — 5471.1 тыс. сум, в 2007 за 9 месяцев 2760826,8 
больше в 504.6 раз.

Численность в 1991 году — 990 чел., в 2007 г. за 9 месяцев 652 
чел. меньше на 338.

Выработка в 1991 голу — 12508 сум, в 2007 году за 9 месяцев 
9018865 больше в 721,0.

Среднемесячная заработная плата в 1991 — 4605 сум., в 2007 
году за 9 месяцев 470489 больше в 102,2.

Эффективность затрат на создание научно-технической про­
дукции АО «O'ZLITINEFTGAZ* за 1996-2006 гг. Объем выпол­
ненных НИОКР состаатял в 1997 г. — 98,336, в 2006 — 2222,0 млн. 
сум больше в 22,6 раза.

Количество внедренных научно-технических разработок -  в 
1997 г. — 16, в 2006 — 20 больше на 4.

Общий экономический эффект от внедрения научно-техничес­
ких разработок, в 1997 г — 171,1, в 2006 г. — 11781,0 больше в 
68 . 8 .
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Удельная эффективность затрат НИОКР в 1997 г. — 1,74, в 
2006 г. — 5,3, что в 3,04 раза больше.

Показатели создания научно-технической продукции АО 
« 0 ‘ZLITINEFTGAZ* в 2001 — 2005 гг. (научное направление). АО 
«Узбекнефтегаз* — количество договоров в 2001 г. составил 4 1, а в 
2005 г. 11; объем финансирования составил в 2001 г. 306022,5. в 
2005 г. -  255500.

АО «Узгеобурнефтегаздобыча* — в 2004 г. количество дого­
воров составило 105, в 2005 г. — 101; объем финансирования в 
2004 г. -  1324151,0, в 2005 г. — 1559564,0 тыс. сум, увеличился 
в 1,17 раз.

АО «Узтрансгаз» — количество договоров в 2001 г. составляло —
• 9, в 2005 г. — 23, количество договоров увеличилось в 2,55 раза; 

объем финансирования — 53217,8 был в 2001 г., а в 2005 году 
составил 216315,1, увеличился в 4,06 раза; экономический эффект 
в 2005 году составил 35253,5 тыс. сум. В 2007 году открылся 
филиал Российского Государственного Университета Нефти и газа 
им. академика И.М. Губкина в г. Ташкенте.

Таблица 1.1
Корпорация как система

№
11/П Блок системы Основное содержание (функции)

1 Организационно — 
правовой

Обладание определенным правовым 
статусом, правами юридического лица, 
определенной организационно — правовой 
формой.

2 Организационно -  
структурный

Иерархические и функциональные связи 
структурных единиц корпораций.

3 Имущественный Определенные материально -  технические 
ценности и отношения собственности.

4 Производстве нный Определенные виды деятельности, 
поставщики, потребители, конкуренты, 
партнеры и пр.

5 Бизнес — система Система бизнес — процессов, 
направленных на выпуск продукции 
бизнеса и получение прибыли.
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11род<ижение таблицы 1.1

6 Финансовый Капитал, инвестиции, инвесторы, 
заемщики, кредиторы и др.

7 Социальный Кадры, управление персоналом, 
социальная политика, подготовка 
персонала.

Корпоративное управление имеет два определения: в широком 
и узком смысле.

В широком смысле корпоративное управление — это процесс 
установления баланса между экономическими и социальными це­
лями корпорации. Другими словами, это формирование управлен­
ческих отношений между кооперативными хозяйственными еди­
ницами. Обычно корпоративное управление можно охарактеризо­
вать как процесс обслуживания интересов инвесторов.

Корпоративная структура синтезирует в себе сложившиеся в 
корпоративном обществе нравственные нормы и ценности, трааи- 
ции и принципы.

Корпоративный стиль управления характеризуется набором доб­
ровольно принимаемых компанией норм, определяющих внутри­
корпоративные отношения.

Изменения в организации и методах функционирования пред­
приятий как субъектов хозяйствования обусловлены процессами 
приватизации собственности и сдвигами в системе управления, в 
результате которых хозяйственное управление отделилось от уп­
равления административного, а контроль за выполнением основ­
ных функций перешел от государственных органов к руководству 
предприятий. В переходный период с осуществлением дерегулиро­
вания государственного сектора, отходом от директивных методов 
руководства и упразднением существовавших ранее иерархических 
структур возрастает роль ассоциативных форм деятельности и ин­
тегрированных структур управления предприятиями на основе ры­
ночных принципов веления хозяйства. Утверждаются новые фор­
мы интеграции хозяйствующих субъектов: 1) путем вхождения пред­
приятий в вертикальные структуры (корпоративные группы), 
реорганизованные из отраслевых структур или создаваемые заново;
2) на основе формирования горизонтальных ассоциативных обра­
зований.



Формирование и усиление корпоративных структур — одна из 
важнейших тенденций развития экономики. Именно крупные струк­
туры составляют своего рода каркас индустриально развитых стран 
и мирового хозяйства в целом, повышают уровни макроэкономи­
ческого регулирования производства, стабильность экономическо­
го сотрудничества (в том числе междугародного), выступают в ка­
честве партнеров государства в выработке и реализации стратеги­
ческой линии в процессе модернизации экономики. Промышленные 
группы явтяются эффективной формой консолидации материаль­
ных ресурсов и производственного капитала разных компаний. Эти 
общемировые генденции начинают проявляться и в России.

Буровая компания «Евразия» (БКЕ). ООО. Буровая компания 
«Евразия» (БКЕ) — крупнейшая независимая буровая компания 
РФ, осуществляющая строительство и ремонт скважин для веду­
щих нефтегазодобывающих компаний, таких как НК ЛУКОЙЛ, 
Роснефть, ТН К-ВР и др.

Производственные мощности компании расположены в пяти 
регионах: Западно-Сибирском, Уральском, Нижневолжском. Рес­
публике Коми и Ненецком АО. Работают 37 бригад вышкострое­
ния, 90 буровых бригад, 76 бригад освоения, капитального и теку­
щего ремонта скважин. В парке Компании более 180 буровых уста­
новок грузоподъемностью от 75 до 450 тонн, более 100 установок 
для освоения и капитального ремонта скважин.

Буровая компания «Евразия» — член IADC с 1996 года, серти­
фицирована по международным стандартам ISO 14001:2004 и OHSAS 
18001:1999.

Тенденция к созданию крупных структур корпоративного типа 
активно пробивала себе дорогу и в условиях централизованной пла­
новой системы управления. Это и эксперимент по созданию со­
внархозов, когда многие отраслевые министерсгва упразднялись ч 
вводилась комплексная организация управления взаимосвязанны­
ми производствами на территориальной основе, и возврат к отрас­
левому принципу, однако с созданием при этом государственных 
комитетов межотраслевого значения, и, наконец, крупномасштаб­
ная практика образования производственных, торгово-производ­
ственных объединений, агропромышленных и территориально-иро- 
изводсгвснных комплексов. Нельзя не упомянуть и о государствен­
ных производственных объединениях, создававшихся уже в период 
перестройки. Даже при резком спаде производства крупные пред-
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ИЬиятия (с численностью промышленно-производственного персо­
н а  более 500 человек) обеспечивали подавляющую часть всего
обьема выпуска продукции в стране.

В павильонах НВК «Узэкспоценгр* с тартовали два важных со­
бытия в топливно-энергетическом комплексе республики: 19-я меж­
дународная выставка и конференция «Нефть и газ Узбекистана -  
ОС} U -2015* и Ю-я международная выставка «Энергетика -  Power
Uzbekistan-2015*.

Обе выставки, организованные международной выставочной 
компанией «1ТЕ Uzbekistan* и ее партнерами, весьма актуальны, 
учитывая нынешнюю ситуацию на нефтегазовом рынке и в миро­
вой экономике в целом. В частности, снижение цен на нефть уже 
серьезно сказалось на экономическом развитии ряда нефтедобыва­
ющих стран, что, естественно, отражается и на других сферах, в 
том числе и социальной. А если говорить об энергетике, то расту­
щее потребление электроэнергии повышает и зависимость от уров­
ня ее производства, и надежного обеспечения потребителей.

С первых шагов по пути независимости руководство Республи­
ки Узбекистан уделяет особое внимание развитию нефтегазовой 
отрасли, являющейся одной из основ успешного социально-эконо­
мического развития страны. Несмотря на непростые мировые тен­
денции в нефтегазовом секторе, отрасль не только сохраняет заво­
еванные позиции, в том числе и на внешнем рынке, но и продол­
жает свое развитие. Свидетельством тому можно привести тот факт, 
чте в программу мер по обеспечению структурных преобразований, 
модернизации и диверсификации производства на 2015—2019 годы 
включены крупные проекты, направленные на более глубокую пе­
реработку углеводородного сырья. В частности, в 2016 году предус­
мотрен ввод в эксплуатацию объектов в рамках 11 проектов, в 
2017 году — 5 проектов, в 2018 году - 9 проектов, в 2019 году — 14 
проектов и 11 проектов после 2019 года.

Во многом этим определяется тот интерес к Узбекистану, какой 
проявляют крупные зарубежные компании, ведущие свой бизнес в 
данной сфере. Благодаря созданному в Узбекистане благоприятно­
му инвестиционному климату они охотно принимают участие в 
реализации этих и других проектов в нефтегазовом секторе. Так. 
выставка «OGU-2015* объединяет около 200 известных компаний 
и брендов из 20 стран. Это Германия, Италия, Китай, Россия, 
Франция, Чехия, Республика Корея и другие.



Среди инвестиционных проектов, реализуемых с привлечением 
прямых иностранных инвестиций и кредитов в 2015 году, таких, 
как строительство Устюртского ГХК на базе месторождения Сур- 
гидь, производство синтетического жидкого топлива на базе очи­
щенного метана Шуртанского ГХК, строительство газохимическо­
го комплекса на УДП «Мубарекский ГПЗ* и других, есть и стро­
ительство сети автомобильных газонаполнительных компрессорных 
станций в разных регионах страны.

— В 2014 году совместно с одной из ведущих мировых компа­
ний «Kerui* создано СП «UNG  Kerui*, — по данным компании 
«Shandong Kerui Petroleum Equipment», — По всей стране предпола­
гается построить 46 АГНКС. Уже получены пять комплектов со ­
временного оборудования для таких станций, первые из них будут 
созданы в Бухарской и Кашкадарьинской областях. Таким обра­
зом, можно сказать, чго инвестиционный проект уже реализуется.

Крупный проект по строительству комплекса газоперерабаты­
вающего завода и обустройству Кандымской группы месторожде­
ний реализует российская компания «ЛУКОЙЛ*. Комплекс про­
изводительностью более 8 миллиардов кубометров газа в год по­
зволит перерабатывать сероводородосодержащий газ д ля получения 
очищенного природного газа, стабильного газового конденсата, а 
также комовой и гранулированной серы. При этом реализация про­
екта стоимостью около 2,7 миллиарда долларов позволит создать 
свыше двух тысяч рабочих мест.

Как и рассчитывали организаторы, крупные международные 
холдинги и компании также представляют новые технологии, обо­
рудование для разведки и освоения новых месторождений углево­
дородного сырья, транспортировки, хранения и переработки нефти 
и газа, инструменты, контрольно-измерительную аппарату ру и мно­
гое другое, что необходимо для развития отрасли.

В свою очередь зарубежные специалисты с интересом знако­
мятся с обширной экспозицией АО «Узбекнефтегаз*. объединяю­
щей более 200 предприятий и занятых, в частности, поиском и 
разработкой месторождений, добычей, транспортировкой, хранени­
ем и переработкой нефти и газа, а также выпуском конкурентоспо­
собной импортозамещающей и экспортоориентированной продук­
ции. К примеру, представлены предприятия, созданные в СИЭЗ 
«Навои* совместно с итальянской компанией «Ariston Thermo 
International* по производству современных отопительных и водо-
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* -  котлов, а также совместно с компаниями «Kogas*, «Kolon*. 
NIK! из Республики Корея по выпуску газовых баллонов для 

И гомобилей, работающих на сжатом газе. Л в С И З «Ангрен* ус­
п е ш н о  действует совместное узбекско-болгарское предприятие « liz- 
Prista Recycling*, где на основе завершенного технологического 
цикла по сбору и переработке отработанных технических масел 
создано современное производство по выпуску базовых и мотор­
ных масел.

Д еловая программа «OGU 2015» содержит также ряд презента­
ций и семинаров, но главным событием станет начавшаяся сегодня 
международная научно-техническая конференция, тема которой в
2015 году — «Современные технологии и инновации — основы 
повышения энергоэффективности нефтегазовой промышленнос­
ти — Узбекистана».

Благоприятный деловой климат и хорошие возможности, от­
крывающиеся в связи с расширением сотрудничества с партнерами 
из Узбекистана, привлекали в Ташкент и зарубежные компании, 
занятые в сфере энергетики. Так, на выставке «Энергетика — Power 
Uzbekistan-2015* свыше 40 компаний из Бельгии, Германии, И н­
дии, Китая, России, Франции, Швеции и других стран.

На протяжении вот уже десяти лет выставка является актуаль­
ным и своевременным событием для энергетических предприятий 
как Узбекистана, так и всего Центральноазиатского региона и слу­
жит значимым инструментом для внедрения самых современных 
разработок и технологий, укрепления международных партнерских 
связей и привлечения новых инвесторов в сферу.

Большой интерес к Узбекистану проявляют европейские ком­
пании. Например, среди экспонентов «АВВ» — шведско-швейцарс­
кая компания, специализирующаяся в области элекгротехники, 
энергетического машиностроения и ин(1юрмационных технологий. 
Оригинальную продукцию и технологии демонстрирует компания 
«FLIR»

Свои наработки предлагает и СП «Ангренский арматурно-изо- 
ляционный завод*. В СИЗ «Ангрен* занимается производством по­
лимерных, стеклянных и керамических изоляторов для электроус­
тройств высокого напряжения, потребность в которых постоянно 
растет, а также арматуры для линий электропередач, шинных опор, 
ограничителей перенапряжения, инструментальной оснастки. Вся 
продукция отличается высоким качеством, которая гарантируется

4
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i-ем, что завод имеет собственную лабораторию и сотрудничает с 
крупнейшими испытательными центрами республики.

Важной составляющей, мероприятия, является серия презента­
ций и семинаров. В частности, Клуб альтернативной энергетики 
проведет презентацию развития этого направления в Узбекистане.

По мнению организаторов и мношх участников выставок, став­
шие традиционными мероприятия стали хорошим местом для об­
щения профессионалов, деловых встреч, поиска новых партнеров и 
решений в бизнесе. Представленные здесь перспективные проекты 
модернизации нефтегазовой и энергетической отраслей экономики 
Узбекистана, предложенные известными зарубежными производи­
телями современные технологии и оборудование, безусловно, будут 
содействовать дальнейшему развитию топливно-энергетического 
комплекса страны и откроют самые широкие перспективы для рас­
ширения делового сотрудничества отечественных производителей с 
инвесторами и партнерами из разных стран.

1.2. Принципы корпоративного дела в 
нефтегазовой отрасли

Одной из основных проблем корпоративного управления явля­
ется соблюдение баланса интересов всех заинтересованных групп: 
акционеров, менеджеров и рядовых работников компании, органов 
государственного управления и кредиторов. Эта актуальная для всех 
стран (в том числе и для Узбекистана) проблема решается на основе 
Принципов корпоративного управления, учрежденных Советом 
ОЭСР (Организации Экономического Сотрудничества и Развития) 
в 1999 году.

Основные принципы корпоративного управления (табл. 1 .2 .)46 
хотя и носят лишь рекомендательный характер, являются, тем не 
менее, ориентиром для формирования правовой базы корпоратив­
н ою  управления на государственном уровне, а также для выраже­
ния и оценки компанией собственной практики.

Модели корпоративного управления. К настоящему времени 
сформировались четыре модели корпоративного менеджмента: аме ­
риканская, немецкая, японская и так называемая предпринима­
тельская модель, свойственная странам с переходной экономикой.

Американская модель. Основные черты этой модели сформиро­
вались в англоговорящих странах: США, Великобритании, Кана-
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Основны е принципы корпоративною  управления

Ta&iuua I J

S i-
и/п

Принципы
Содержание

1 Соблюдение прав 
акционеров

Надежные методы регистрации права 
собственности.
Доступность информации о корпорации. 
Участие в выборах руководящих органов 
корпорации.
Деловое участие в прибылях компании. 
Право на отчуждение и передачу акций

2 Равноправие
акционеров

Одинаковое отношение ко всем акционерам 
одной категории.
Обыкновенные акции голосуют по 
([юрмуле: «Одна акция — один голос*.

3 Подконтрольность
руководства
корпорации

Выборность советов директоров, не 
являющихся менеджерами компании. 
Подчиненность совета директоров и 
менеджероь компании акционерами. 
Независимость контрольных органов 
компании.

4 Прозрачность
корпорации

Прозрачная структура собственности, 
открытость информации о финансах. 
Прозрачность производственно — 
хозяйственной деятельности и 
принимаемых решений.

5 Лояльность Соблюдение законов страны, в которой 
работает корпорация.
Сотрудничество с государстве иными 
управлениями.

ды, Австралии, Новой Зеландии. Бизнес в СШ А характеризуется 
распыленностью акционерного капитала среди oipoMHoro числа его 
участников. Поэтому, ни одна из ipynn акционеров не может иметь 
какие — либо преимущества. Это же обстоятельство в значитель­
ной степени препятствует осуществлению владельцами контрольных 
функний за деятельностью компании.

4
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Согласно американскому законодательству корпорации явля­
ются собственностью акционеров и в ряду интересов акционерного 
общества на нервом месте стоят интересы акционеров. По мнению  
американских специалистов, рыночная стоимость компании явля- 
ется лучшим критерием ее эффективности.

Акционеры принимают участие в текущих делах корпорации 
посредством избрания (на общем собрании) совета директоров, ко­
торый осущесталяет следующие функции:

1 ) контроль за порядком избрания и переизбрания членов сове­
та директоров и менеджеров;

2) контроль за выполнением корпорацией своих обязательств;
3) обеспечение соответствия деятельности корпорации законо­

дательству.
В американской модели большое значение придается ответствен­

ности менеджеров компании перед советом директоров, а совета 
директоров перед акционерами.

Немецкая модель. В Германии, в отличие от США, значитель­
ная часть акционерного капитала той или иной корпорации нахо­
дится во владении других компаний. Это 50% всего акционерного 
капитала. В немецкой модели, по сравнению с американской, больше 
внимания уделяется интересам наемного капитана. Кроме совета 
упрааляющих (директоров) имеется наблюдательный совет, поло­
вину которого избирают работники предприятия из своего числа 
при количестве работников более 2000 человек. Имеется также со­
вет рабочих, сформированный из рядового персонала. Немецкая 
модель типична для стран центральной Европы и базируется на 
принципах социального партнерства. Считается, что пели предпри­
ятия не могут замыкаться только на интересах акционеров.

Характерной чертой германской модели является активное уча­
стие банков в процессах управления корпорацией.

Японская модель. Современная японская модель сформирова­
лась на базе своеобразной национальной культуры и традиции. 
Эта модель отличается социальной вспыльчивостью и взаимоза­
висимостью. Основным субъектом рынка в Японии являются 
финансово — промышленные группы — кейрецу. Большую роль в 
стране играют всевозможные неформальные обтлдинения: клубы, 
союзы, ассоциации. Важную роль в японском бизнесе играют бан­
ки. Каждое предприятие стремится установить тесные контакты с 
одним из них, который называется «главным банком» корпорации.
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к М ю авило, банк -  кредитор, и акционер, и инвестор, и консуль- 
T.HI Ш ироко используется в Японии и внутригрупповое передви­
жение персонала, то есть откомандирование сотрудника в другое 
Подразделение корпорации для решения тех или иных проблем.

Эта практика по существу выполняет ту же роль, что и нефор­
м альны е объединения -  формирование личных отношений в среде 
м енедж м ента, способствующих обмену опытом, знаниями, инфор­
мацией.

Основным элементом японской модели менеджмента является 
система пожизненного найма персоната. Она охватывает около по­
ловины всех занятых сотрудников и формирует специфическую  
деловую культуру с отношением к компании как к своей семье. 
Возникающее при этом у персонала чувство сопричастности ко 
всему , что делает корпорация, только способствует повышению тру­
довой активности каждого работника. Для того, чтобы сделать срав­
нительную характеристику всех перечисленных моделей управле­
ния можно сделать сравнительную таблицу.

Ти&.ица 1.3
Основные характеристики моделей корпоративного управления

Параметр
Модель

Американская Германская Японская
Структура
акционерного
капитала

Распыленная Относительно 
сконцентрирован­
ная

Сконцентрир­
ованная

Доминирующее 
звено в модели 
управления

Менеджмент Менеджмент, 
«домашний банк»

«главный
банк»

Основная
экономическая
единица

Компания Холдинг Финансово — 
промышлен­
ная группа

Основной способ 
финансирования

Фондовый
рынок

Банки Банки

Система
социальных
ценностей

Индивидуа­
лизм. свобода 
выбора

Социальное
партнерство

Сопричаст­
ность

Роль трудового 
коллектива

Пассивная Активная Очень
активная

— ------------------------J
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способствуют наращиванию сырьевой базы республики, служа­
щей основой для привлечения иностранных инвестиций для стро­
ительства нефтегазохимиче-ских предприятий по переработке уг­
леводородного сырья.

Среди наиболее крупных проектов хотелось бы отметить стро­
ительство завода по производству синтетического жидкого топлива 
(GTL), Сургильского газохимического комплекса, газохимическо­
го комплекса для получения полиэтилена из природного газа на 
УДП «Мубарекский ГПЗ* и др. Ввод в действие этих предприятий 
расширит возможности переработки углеводородного сырья, по­
зволит увеличить ассортимент выпускаемых товаров народного по­
требления.

Результатом более чем вековой истории развития геологораз­
ведочных работ в Узбекистане явилось открытие 249 месторожде­
ний нефти и газа в пяти нефтегазоносных регионах Узбекистана.

Эти регионы принципиально отличаются друг от друга по гео­
логическому строению, по плотности размещения открытых место­
рождений и их типам, по глубинам залегания залежей углеводоро­
дов, по перспективам открытия в их пределах новых месторожде­
ний, по объемам прогнозных и перспективных ресурсов нефти и 
газа и тл .

Установлен диапазон продуктивности в пределах нефтегазонос­
ных регионов, включающий отложения от палеозойского до неоге­
нового возрастов включительно в различных сочетаниях, который 
до настоящего времени не изменился.

Из 249 месторождений нефти и газа 19 открыты в Устюртском, 
165 -  в Бухаро-Хивинском, 19 -  в Ю го-Западно-Гиссарском, 15 -  
в Сурхандарьинском и 31 — в Ферганском регионах. Из них поло­
вина открытий приходится на период независимости.

По фазовому составу открытые месторождения делятся на 53 
нефтяных, 10 газовых, 26 нефтегазовых, 49 нефтегазоконденсат­
ных, 11 1  газоконденсатных месторождений.

По степени освоения можно выделить разрабатываемые место­
рождения (104), подготовленные к промышленному освоению (66), 
разведываемые (71) и законсервированные. (8).

По величине извлекаемых запасов углеводородного сырья про­
мышленных категорий месторождения Узбекистана подразделяют­
ся на уникальные (3), крупные (26), средние (26) и мелкие (194). 
При этом доля извлекаемых запасов, сосредоточенных в крупных



и  у н и к а л ь н ы х  месторождениях, составляет более 82 % от суммар­
ных запасов углеводородов промышленных категорий.

Перед страной сейчас стоит важнейшая зааача по обеспечению  
ежегодных темпов роста ВВП на уровне не менее 8% в год в тече­
ние длительного периода.

Реализуемые для этого меры, среди которых — создание новых 
крупных производств с высокой добавленной стоимостью, разви­
тие малого бизнеса и предпринимательства, развитие инфраструк­
туры. устойчивый рост численности населения и уровня его дохо­
дов, требуют адекватного роста энергопотребления. Наибольшие 
темпы прироста энергопотребления при текущем уровне энергоем­
кости будут наблюдаться в целом по промышленное™, особенно в 
электроэнергетике, химической и нефтегазохимической промыш­
ленности.

Для достижения указанных параметров по увеличению добычи 
углеводородного сырья предусмотрена реализация таких крупных 
инвестиционных проектов с участием иностранных инвесторов, как 
освоение месторождений Клнлымской группы со строительством 
современного газоперерабатывающего завода, разработка месторож­
дений и добыча углеводородов на территории Гиссарского инвес­
тиционного блока и Устюртского региона, обустройство месторож­
дений Южный Кемачи, Шуртан со строительством ДКС, Шаркий 
Вердак и Шимолий Берлак со строительством ДКС, Алан, место­
рождений Газлийского региона.

Особое внимание в республике уделяется привлечению иност­
ранных инвесторов для производства геологоразведочных работ на 
нефть и газ. Среди наиболее значимых можно отмстить инвести­
ционные проекты, реализуемые иностранными компаниями: Газп­
ром и Лукойл (Россия), CNO DC (КНР), Петровьетнам (Вьетнам), 
KNOC (Корея), Консорциум компаний и др.

К настоящему времени иностранными компаниями на террито­
рии Республики Узбекистан открыто 17 месторождений нефти и 
газа.

По мерс роста освоенности начальных суммарных ресурсов уг­
леводородов по традиционным направлениям и стратиграфическим 
комплексам встает вопрос о  вовлечении в геологоразведочный про­
цесс новых территории и глубокопофуженных комплексов пород с 
целью поиска залежей нефти и газа и наращивания углеводород­
ной базы республики.



Абдуллаев Г.С., Богданов Л .И ., Ивонина И.Э. в своих науч­
ных грудах пришли к выводу, что среди наиболее перспективных 
можно выделить нижеследующие направления.

• Изучение палеозойских отложений (Устюртский, Бухаро-Хи­
винский и Ферганский регионы) с целью поиска залежей 
нефти и газа. По этому направлению разработана «Програм­
ма целенаправленных геологоразведочных работ с целью по­
иска и разведки месторождений нефти и газа в палеозойских 
ловушках по нефтегазоносным регионам Узбекистана*, в ко­
торой по каждому региону выделены перспективные участ­
ки, определены виды и объемы работ. В настоящее время 
проводятся сейсморазведочные работы и бурение параметри­
ческих скважин.

• Подсолевые юрские отложения Сурхандарьинекого региона. 
В 2015 году планируется к заложению параметрическая сква­
жина глубиной 6000 м на площади Каракурте целью изуче­
ния подсолевого комплекса пород.

• Поднадвиговые отложения Учкызыл-Миршадынской зоны 
Сурхандарьинского региона. В этом направлении выполнены 
сейсморазведочные исследования, определено местоположе­
ние и планируется к бурению в 2015 году параметрическая 
скважина глубиной 4000 м.

• Новые территории (Средне-Сырдарьинская депрессия и За- 
рафшанская впадина). К настоящему времени здесь прове­
дены региональные и поисковые сейсморазведочные рабо­
ты, выявлено более 50 перспективных объектов. В 2015—
2016 годах запланировано бурение двух параметрических 
скважин. (4).

На период до 2020 года намечено осуществление инвестицион­
ных проектов, направленных на:

• освоение месторождений Кандымской группы со строитель­
ством современного газоперерабатывающего завода, освоение 
месторождений Хаузак и Шалы, а также проведение геолого­
разведочных работ на Кунградском участке;

•  проведение геологоразведочных работ и добыча углеводоро­
дов на Байсунском и Сурханском инвестиционных блоках;

•  проведение геологоразведочных работ на Хорезмском и Ме- 
шекли-Тузкойском инвестиционных нефтегазоносных бло­
ках;



• геологическое изучение внутреннего строения палеозойских 
отложений (глубина 3 ,5 -5 ,5  км) с целью открытия в даль­
нейшем новых месторождений нефти и газа в Устюртском и 
Бухаро-Хивинском регионах;

• изучение перспектив нефтегазоносное™ новых территорий для 
открытия новых месторождений углеводородного сырья Сред- 
нс-Сырдарьинского и Зеравшанского регионов;

• поисково-разведочные работы в глубоко залегающих (3,5— 
6,0 км) отложениях Сурхандарьинского региона с целью от­
крытия новых месторождений нефти и газа в подсолевых 
отложениях Сурхандарьинского региона.

В целях восполнения углеводородной базы в республике посте­
пенно растут масштабы исследований, направленных на поиск и 
изучение нетрадиционных источников углеводородов без ущерба 
для традиционных направлений поиска залежей нефти и газа.

Это, в частности, такие проекты, как:
• геологическое изучение месторождений тяжелой нефти н 

природных битумов для привлечения технологий по раз­
ведке и разработке месторождений тяжелой нефти и при­
родных битумов Корсаглы, Дасманага и др. Сурхандарьин­
ского региона;

•  изучение территории республики на перспективы обнаруже­
ния сланцевых газов (предварительно территории Кашкада- 
рьинской и Бухарской областей) с целью освоения техноло­
гии разведки и добычи сланцевых газов.1

Работы по реализации намеченных геологоразведочных работ 
позволят нарастить к 2020 году углеводородный потенциал Рес­
публики Узбекистан в сравнении с оценкой за 2014 год в 1,5 раза, 
укрепить топливно-энергет ическую независимость страны, обеспе­
чить бесперебойную длительную работу предприятий по перера­
ботке нефти, газа и конденсата, а также позволят наращивать экс­
портный потенциал республики.

Естественно, что проведение масштабных геологоразведочных 
работ, обеспечивающих необходимый для Узбекистана прирост 
запасов углеводородного сырья, требует соответствующих ф и ­
нансовых ресурсов, позволяющих привлечь современные техно­
логии поиска углеводородного сырья, то есть увеличить объёмы
инвестиций, в том числе за счёт средств иностранных инвесто­
ров. (4).
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1.3. Правовая основа, нормы и органы корпоративного 
дела в нефтегазовой отрасли

17 августа 2018 года Акционерным обществом «Узбекнефтегаз* 
совместно с Министерством юстиции Республики Узбекистан был 
проведен семинар на тему: «Повышение качества процесса нормот­
ворчества в системе нефтегазовой отрасли».

На данном мероприятии участвовали ответственные работники 
Министерства юстиции Республики Узбекистан, АО «Узбекнефте­
газ*, акционерных обществ «Узтрансгаз», «Узнефтегаздобыча*, «Уз- 
нефтепродукт», «Узнефтегазмаш», «Узбурнефтегаз», «УзЛИТИнеф- 
тегаз» и ООО «Нефтегазинвест*.

Старшим консультантом Министерства юстиции Республики Уз­
бекистан Сафаровым Т., доведены до сведения участников семина­
ра основные нормативно-правовые акты, регулирующие процесс 
разработки и подготовки проектов нормативно-правовых актов, а 
также дано разъяснение по вопросам разработки проектов доку­
ментов, в числе которых:

постановление Президента Республики Узбекистан от 28 июля
2017 г. №  ПП-3161 «Об утверждении Регламента аппарата Прези­
дента Республики Узбекистан*;

постановление Кабинета Министров Республики Узбекистан от 
14 февраля 2005 г. №  62 «О Регламенте Кабинета Министров Рес­
публики Узбекистан*; приказ Министра юстиции Республики Уз­
бекистан от 9 апреля 2012 г. №  83-мх «Об утверждении Методи­
ческих указаний о  порядке подготовки, юридическо-технического 
оформления и проведения правовой экспертизы проектов норма­
тивно-правовых актов, вносимых органами государственного и хо­
зяйственного управления, органами государственной власти на 
местах, в Кабинет Министров Республики Узбекистан* и другие 
НПА

Начальником Юридического отдела АО «Узбекнефтегаз* Абду- 
рахимовым А. доведены до сведения участников: суть и значение 
норм Указа Президента Республики Узбекистан от 8 августа 2018 
года № УП-5505 «Об утверждении Концепции совершенствования 
нормотворческой деятельности*. Также, отмечено, что Указом Пре­
зидента Республики Узбекистан определены основные направле­
ния совершенствования нормотворческой деятельности, в числе 
которых повышение качества процессов разработки и принятия
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'нормативно-правовых актов, а также совершенствование монито­
ринга их исполнения.

Кроме того, докладчик напомнил участникам о необходимости 
соблюдения внутренних документов, в их числе приказ АО «Уз- 
бекнефтегаз* от 30 декабря 2015 года № 232 «О мерах по дальней­
ш е м у  совершенствованию процесса подготовки и согласования про­
ектов нормативно-правовых актов и локальных актов АО «Узбск- 
нефтегаз» и других локальных актов.

В процессе семинара специалистами нефтегазовой отрасли были 
заданы вопросы, на которые даны соответствующие разъяснения.

В заключение семинара, выступающими отмечено о необходи­
мости ответственными работниками тщательного подхода к раз­
работке проектов нормативно-правовых актов, проводить изуче­
ние по оценке воздействия проектов нормативно-правовых актов, 
а также проведение их надлежащей финансовой, экономической 
и юридической экспертизы.

Акционерные общества создавались двумя способами: преобра­
зования государственных предприятий в открытые акционерные 
общества или по инициативе учредителей.

Акционерное общество может быть создано путем учреждения 
нового или посредством реорганизации уже существующего юри­
дического лица.

Для того, чтобы предпринимательская деятельность приобрела 
статус законной, она должна пройти процедуру государственной 
регистрации, которая предусматривает наличие следующих доку­
ментов:

1 ) учредительного договора;
2) п [юто кол а общего собрания учредителя о создании компа­

нии;
3) устава компании;

р 4) гарантийного письма о предоставления юридического адреса;
5) квитанции об оплате пошлины.
Учретителями акционерного общества могут быть граждане и

(или) юридические лица, число которых не лимитируется
^ш О снованием реорганизации компании является решение об
^ В в с о б р а н и я  акционеров. При этом реорганизация общества
^ р е т  быть осуществлена следующими способами; преобразова-

и,ем> слиянием, присоединением, разделением, выделением и лик­
видацией.



Преобразование — акционерное общество преобразуется в об ­
щество с ограниченной ответственностью или в производственный 
кооператив.

Преобразование осуществляется на основании учредительных 
документов.

Присоединение -  возникновение нового общества путём пере­
дачи ему всех прав и обязанностей двух или нескольких обществ, 
которые прекращают свою деятельность. Осуществляется по дого­
вору между обществами и в соответствии с передаточным актом.

Присоединение -  прекращение деятельности одного или не­
скольких обществ с передачей всех прав и обязанностей другому 
обществу. Присоединение производится по договору и в соответ-

• ствии с передаточным актом.
Распределение — прекращение существования самостоятельного 

общества с передачей всех прав и обязанностей вновь создаваемым 
обществам.

Выделение — создание дополнительного общества (1 или 2-х) с 
передачей им части прав и обязанностей реорганизуемого общ е­
ства. Происходит в соответствии с разделённым балансом.

Ликвидация — прекращение деятельности АО без перехода прав 
и обязанностей в порядке правопреемства к другим лицам.

Важным аспектом менеджмента корпорации является форми­
рование свода писанных и неписанных норм корпоративного уп­
равления.

Законами регламентированы состав, функции и правила созда­
ния высших звеньев управления акционерным обществом: общего 
собрания акционеров, совета директоров и правления.

Общее собрание акционеров -  высший орган управления ком­
панией. Проводится ежегодно по окончании финансового года. На 
годовом общем собрании акционеров избирается совет директоров 
(наблюдательный совет) общества, ревизионная комиссия, утверж­
дается аудитор.

Совет директоров (наблюдательный совет) общества осуществ­
ляет общее руководство деятельностью общества, за исключением 
решения вопросов, относящихся к компетенции общего собрания 
акционеров. Члены совета директоров избираются общим собрани­
ем акционеров сроком на один год.

Руководство текущей деятельностью общества осуществляет прав­
ление, председателем которого является генеральный директор.
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Полномочия исполнительного органа могут быть переданы по 
д о г о в о р у  доверительного управления имуществом другой коммер­
ческой организации или индивидуальному предпринимателю.

Акционерные общества (а это основная форма корпорации) со­
здавались двумя способами: преобразовании государственных пред­
приятий в открытые акционерные общества (приватизация) или по 
и н и ц и ати ве  учредителей. Правовой основой при этом яачяются: 
Г раж данский кодекс Республики Узбекистан,Налоговый кодекс 
Республики Узбекистана, Закон Республики Узбекистан «Об акци­
онерн ы х обществах и защите прав акционеров». Закон Республики 
Узбекистан «О соглашениях о  разделе продукции», Закон Респуб­
лики Узбекистан «О недрах», Указ Президента Республики Узбе­
кистана «Об образовании Узбекского государственного концерна 
нефтяной и газовой промышленности «Узбекнефтегаз», «О преоб­
разовании Национальной корпорации нефтяной и газовой промыш­
ленности «Узбекнефтегаз* в Национальную Холдинговую Компа­
нию «Узбекнефтегаз*, «О мерах по привлечению прямых иност­
ранных инвестиций в разведку и добы чу неф ти и газа*. 
Постановление Президента Республики Узбекистана «О мерах по 
совершенствованию организации деятельности Национальной хол­
динговой компании «Узбекнефтегаз*, «О дополнительных мерах 
по стимулированию внедрения инновационных проектов и техно­
логий в производства*. Постановление Кабинета Министров Рес­
публики Узбекистан «О вопросах организации деятельности наци­
ональной корпорации нефтяной и газовой промышленности «Уз­
бекнефтегаз, Положения «О холдингах*. Утверждено ПКМ РУз. 
От 12.10.1995г. № 398, «О совершенствовании структуры управле- 
ния Национальной холдинговой компании «Узбекнефтегаз*, Указ 
Президента Республики Узбекистан от 02.10.1998г. № УП-2084 «О 
мерах по совершенствованию деятельности акционерных коммер­
ческих банков».

Указ Президента Республики Узбекистан №УГ1-4720 от 24 ап- 
2015 г. «О мерах по внедрению современных методов корпо­

ративного управления в акционерных обществах» был принят в 
создания благоприятных условий лдя широкого привлече- 

^К П рям ы х иностранных инвестиций, коренного повышения эф- 
^ ^ ■ евн ости  Деятельности акционерных обществ, обеспечения их 
^ ^ ■ П о с т и  и привлекательности для потенциальных инвесторов, 

1М>енин современных методов корпоративного управления, уси



ления роли акционеров к стратегическом управлении предприя­
тиями.

Указом определены основные направления дальнейшего разви­
тия системы корпоративного управления, такие как:

— глубокий анализ международного опыта и внедрение на этой 
основе современных методов корпоративного управления, повы­
шение эффективности использования производственных, инвести­
ционных, материально-технических, финансовых и трудовых ре­
сурсов;

— приоритетное создание акционерных обществ с участием ино­
странного капитала, формирование благоприятных условий для 
широкого при&тсчения в акционерные общества иностранных ин­
вестиций;

— коренную реорганизацию структуры управления акционер­
ными обществами, имея в виду ликвидацию отживших, устарев­
ших подразделений и до.чжностей, внедрение новых, соответствую­
щих со временным международным стандартам и требованиям ры­
ночной экономики;

— повышение роли акционеров, в том числе миноритарных, в 
стратегическом управлении акционерным обществом, в обеспече­
нии контроля за эффективной деятельностью управленческого пер­
сонала;

— подготовку и повышение профессионального уровня управ­
ленческого персонала на основе сотрудничества с ведущими зару­
бежными образовательными учреждениями, а также привлечение 
высококвалифицированных иностранных менеджеров на руково­
дящие должности в акционерных обществах.

На Министерство внешних экономических связей, инвести­
ций и торговли совместно с Госкомконкуренцией, М инистер­
ством экономики и Министерством финансов Республики Узбе­
кистан возложено оказание содействия в привлечении стратеги­
ческих иностранных инвесторов в акционерные общества без 
государственной доли. Так же Министерству внешних экономи­
ческих связей, инвестиций и торговли совместно с Агентством 
«Узинфоинвесг* и Министерством финансов Республики Узбе­
кистан поручено размещение информации о реализуемых иност­
ранным инвесторам пакетах акций в иностранных средствах мас­
совой информации, в том числе на специализированных интер­
нет-сайтах в 2015—2016 гг.
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В целях кардинального повышения роли и места частной соб­
ственности в экономике республики, ликвидации преград и огра­
ни чени й  на пути развития частной собственности и частного пред­
принимательства, сокращения государственного присутствия в эко­
н о м и ке , последовательного роста доли частной собственности в 
валовом внутреннем продукте, в том числе с участием иностранно­
го капитала в республике был принят Указ Президента Республики 
У збеки стан  от 15.05.2015 г. № УП-4725 «О мерах по обеспечению  
надеж ной защ иты  частной собственности, малого бизнеса и частно­
го предпринимательства, снятию преград для их ускоренного раз­
вития*.

Настоящим Указом утверждена программа мер по обеспечению  
надежной защиты частной собственности, малого бизнеса и частно­
го предпринимательства, снятию преград для их ускоренного раз­
вития, где Министерству внешних экономических связей, инвес­
тиций и торговли совместное Государственным таможенным ко­
митетом, Министерством экономики, Министерством финансов. 
Центральным банком и Торгово-промышленной палатой Респуб­
лики Узбекистан поручено упрощение процедур по осуществлению 
внешнеэкономической деятельности путем:

— утверждения исчерпывающего перечня документов, требуе­
мых при осуществлении экспортно-импортных операций;

— установления запрета на истребование дополнительных доку­
ментов, не предусмотренных в данном перечне документов.

В приложении № 2 к Указу Президента Республики Узбекис­
тана от 24.04.2015г. № УП-4720, в Программе мер во коренному 
совершенствованию системы корпоративного управления в пункте 
1 внедрение современных методов корпоративного управления на 
основе глубокого изучения международного опыта указано, что Раз­
работка Кодекса корпоративного управления, предусматривающе­
го: рекомендации по внедрению передовых методов корпоративно­
го управления, включая определение стратегии развития и задач на 
Долгосрочную перспективу, системы внутреннего контроля и меха­
низмы эффективного взаимодействия исполнительного органа с 
акционерами и инвесторами;

~Г внеДрение типовой организационной структуры с учетом мас- 
" Л ” в’ отраслевой специфики и направлений деятельности акци- 
®ерных обществ, публикации ими информации на основе между- 
^РОДных стандартов аудита и финансовой отчетности.



Принятие Кодекса корпоративного управления, разработанного 
применительно к специфике условий функционирования АО Уз­
бекистана. В настоящее время национальные кодексы корпоратив­
ного управления, разработанные на основе Принципов ОЭСР, есть 
во многих странах (Германия, Россия, Индия, Япония, США и 
др.). Они представляют собой документ рекомендательного харак­
тера и содержат свод стандартов и норм, регулирующих порядок 
корпоративных отношений, добровольно принимаемых АО.

Пояатение кодексов обусловлено следующими причинами:
— законодательст во устанавливает только обшие обязательные 

для всех АО правила. Оно не может и не должно стремится урегу­
лировать в деталях все вопросы деятельности этих обществ, по­
скольку каждое из них уникально и особенности его деятельности 
не могут быть полностью отражены в законодательстве;

— законодательство не в состоянии оперативно реагировать на 
изменения практики корпоративных отношений, поскольку внесе­
ние в него изменений и дополнений требует продолжительною  
времени;

значительная часть вопросов корпоративных отношений ре­
гулируется этическими нормами, используемыми в деловом сооб­
ществе, то есть сложившейся системой норм повеления и обычаев 
делового оборота, не основанной на законодательстве;

— многие АО не имеют специалистов, которые могут опреде­
лить оптимальные пути решения вопросов корпоративного управ­
ления, не урегулированных законодательством.

Рекомендации кодексов, наряду с нормами законодательства, 
служат основанием создания структур и принятия АО внутренних 
документов по корпоративному управлению, в том числе не пре­
дусмотренных законодательством (создание в составе наблюдатель­
ного совета комитетов по раскрытии информации, дивидендной 
политике и др.).

При этом, исходя из отраслевой принадлежности, структуры 
капитала и других особенностей, каждое АО вправе использовать 
те рекомендации национального кодекса, которые оно считает для 
себя приемлемыми

Подавляющую часть содержания кодексов корпоративного уп­
равления стран с высокоразвитой рыночной экономикой составля­
ют рекомендации, касающиеся организации, принципов и техно­
логии деятельности совега директоров (наблюдательного совета). В
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же Время, в аналогичных кодексах стран с развивающимися рын-
TOwu г fie менее соверш енно законодательство, нет длительной прак- ками, «av *
тики корпоративных отношении и сложившихся традиции корпо­
ративного поведения, детально излагаются рекомендации и по дру­
гим аспектам корпоративного управлении.

Очевидно, в кодексе, разработанном применительно к ЛО в 
Узбекистане, следует также детально изложить рекомендации не 
только по вопросам формирования и деятельности наблюдательно­
го совета, но и созыва и проведения общего собрания акционеров, 
создания и деятельности исполнительного органа АО, введения дол­
ж н о с т и  корпоративного секретаря и его деятельности, раскрыты 
и н ф о р м а ц и и ,  урегулирования корпоративных конфликтов и дру­
гом. неурегулированным или мало урегулированным законодатель­
ством аспектам корпоративного управления.
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представляют в разумные сроки по требованию акционеров иную 
информацию об АО (за исключением конфиденциальной инфор­
мации, коммерческой тайны), которая необходима акционерам и 
инвесторам.

13. Для обеспечения прозрачности своей деятельности наблю­
дательный совет АО утверждает «Положение об информационной 
политике*, которое содержит:

цели и принципы раскрытия АО открытой информации; 
перечень информации, подлежащей обязательному раскрытию 

на сайте, сроки и порядок их раскрытия, в том числе информаци­
онные каналы, через которые должно осуществляться раскрытие, и 
формы раскрытия;

обязательства исполнительного органа по раскрытию подлежа­
щей раскрытию информации об АО;

порядок обмена информацией между членами органов управле­
ния, должностными лицами, работниками АО с акционерами и 
инвесторами, иными заинтересованными лицами, а также предста­
вителями средств массовой ин(}юрмации;

меры по обеспечению контроля за соблюдением информацион­
ной политики АО.

14. Положение об информационной политике является обяза­
тельным для соблюдения органами управления, контроля АО и его 
работниками.

III. ВНЕДРЕНИЕ МЕХАНИЗМОВ ЭФФЕКТИВНОГО  
ВНУТРЕННЕГО КОНТРОЛЯ

15. В целях внедрения механизмов эффективного внутреннего 
контроля, АО:

отражают в положении о  наблюдательном совете требования по 
включению в его состав независимых членов;

делегируют наблюдательному совету права по определению  
порядка, условий оказания (получения) и принятия решений о 
благотворительной (спонсорской) или безвозмездной помощи  
только в пределах, установленных общим собранием акционеров 
и законодательством, с раскрытием информации об этом для 
всех акционеров;

проводят по решению общего собрания акционеров ежегодный 
анализ соответствия бизнес-процессов и проектов целям развития



В  с  привлечением независимых профессиональных организапий-
консультантов;

устанавливают главной целью организации системы внутрен­
него контроля АО обеспечение защиты прав и законных интересов 
всех акционеров, в том числе миноритарных;

обеспечивают рассмотрение общим собранием акционеров воп­
роса по определению сделок, связанных с текущей хозяйственной 
деятельностью АО, для самостоятельною совершения исполнитель­
ным органом сделок с аффилированными лицами и крупных сделок.

наделяют службу внутреннего аудита АО полномочиями по осу­
ществлению внутреннего контроля, в том числе за операциями, 
проведенными с юридическими липами, более 50% уставного ка­
питала которых принадлежит АО;

определяют порядок голосования от имени АО его f  представи­
телей в органах управления предприятий, входящих в состав АО;

предоставляют лицу, принимавшему участие в общем собрании 
акционеров АО, возможность произведения за счет такого лица 
копии заполненного им бюллетеня;

** требуют ог исполнительного органа АО регулярных отчетов о 
проделанной рабоге и достижении показателей деятельности пред­
приятий. входящих в состав АО, утвержденных их бизнес-планами: 

разрабатывают и утверждают порядок взаимодействия органш 
внутреннего контроля АО (ревизионная комиссия и служба внут­
реннего аудита) с наблюдательным советом, общим собранием ак­
ционеров, комитетом миноритарных акционеров (при наличии) и 
акционерами:

16. Для внедрения механизмов эффективного внутреннего кон­
троля в АО, общее собрание акционеров утверждает «Положение о 
внутреннем контроле*, которое содержит:

требования к составу и квалификации членов органов внутрен­
него контроля АО;

состав и регламент формирования отчетов о системе внутренне­
го контроля,

порядок привлечения независимых профессиональных органи­
зации — консультантов дли опенки эффективности системы b h v i  
реннсго контроля в АО;

описание механи змов мониторинга работы органов внутренне - 
‘ контроля. порядка расчета компенсаций и вознаграждений, вып­

лачиваемых их членам.



17. Положение о внутреннем контроле является обязательным 
для соблюдения работниками АО, членами его органов управления 
и контроля.

18. АСН включают в состав наблюдательного совета не менее 
одного независимого члена (но не менее 15% от предусмотренного 
его уставом количества членов наблюдательного совета), в соответ­
ствии с требованиями положения о наблюдательном совете.

19. Независимыми членами наблюдательного совета АО могут 
являться лица, которые:

(i) не работали в АО, его дочерних или аффилированных пред­
приятиях, в течение последних 5 лет;

(и) не связаны с компаниями, оказывающими консультативные 
услуги АО, его дочерним или аффилированным предприятиям;

(iii) не связаны со значимым клиентом или поставщиком АО, 
его дочерними или аффилированными предприятиями;

(iv) не имеют личных контрактов на обслуживание с АО, его 
дочерними или аффилированными предприятиями;

(v) не являются членом семьи лица, которое является или было 
в течение последних 5 лет, руководящим работником АО, его до­
черних или аффилированных предприятий;

(vi) не являются контролирующим лицом АО (или членом груп­
пы лиц и/или организаций, которые коллективно осуществляют 
контроль над АО);

(vii) не связаны с АО гражданско-правовыми договорами и не 
являются работником крупного акционера АО или вышестоящего 
отраслевого ведомства (компании).

IV. ОБЕСПЕЧЕНИЕ РЕАЛИЗАЦИИ ПРАВ И ЗАКОННЫХ  
ИНТЕРЕСОВ АКЦИОНЕРОВ

20. Для обеспечения реализации прав и законных интересов 
акционеров, органы управления и контроля АО:

упрощают для акционеров связь с АО, указав на сайте АО ад­
реса, на которые могут направляться письменные или электронные 
запросы, в том числе информация об изменении контактных дан­
ных акционеров и банковских реквизитов;

создают для акционеров, которые не могут лично принять уча­
стие в общем собрании акционеров, возможность и условия для 
голосования по электронной почте (с подтверждением электрон­
ной цифровой подписью), а также путем делегирования своих пол-
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В>мочий представителю, или проведения общего собрания в режи­
ме видеоконференцсвязи;

разрабатываю т положение о  дивидендной политике ЛС), рас­
крывающее прозрачный механизм расчета дивидендов;

п р ед у см а т р и в а ю т  в Положении об общем собрании акционеров 
п р е д о с т а в л е н и е  акционерам, до проведения общего собрания акци­
онеров. необходимой информации по повестке дня, в том числе 
позицию наблюдательного совета относительно повестки дня об ­
щего собрания;

могут привлекать независимых экспертов для оказания прак­
тического содействия счетной комиссии или выполнения ее функ­
ций (например, инвестиционный консультант и другие профсесио- 
нальные участники рынка ценных бумаг);

определяют (назначают) работника или подразделение, ответ­
ственное за взаимосвязь с акционерами и инвесторами;

предоставляют в уставе право владельцам не менее \ % простых 
акций АО, требовать созыва заседания наблюдательного совета и 
вносить предложения по повестке дня, распределению прибыли, 
кандидатурам в члены органов управления и контроля, с возмож­
ностью их замены до проведения общего собрания акционеров;

предусматривают в отдельном внутреннем документе АО. воз­
можность для акционеров, в том числе миноритарных, по заключе­
нию акционерных соглашений, для формирования их совместной 
позиции при голосовании;

покрывают расходы на содержание комитета миноритарных ак­
ционеров за счет средств АО (при создании комитета миноритар­
ных акционеров);

предусматриваю! в уставе, что миноритарный -  акционер не 
должен препятствовать деятельности органов управления АО путем 
необоснованного истребования документов и исполыования кон­
фиденциальной информации, коммерческой тайны;

предусматривают в уставе, что при выпуске дополнительных 
акции, акционерам принадлежит право преимущественного при­
обретения акций пропорционально их доле в уставном капитале; 

предусчл:ривают в Положении о наблюдательном совете усло- 
1Я’ ПРИ которых член наблюдательного совета может освобож- 

» е *  от исполнения обязанностей, порядок деятельности и функ-
■ ■!'ИПрадселац-Ля наблюдательного совета АС), свя (энные с органи­
зацией и проведением его заседаний;



осуществляют иные необходимые меры, направленные на обес­
печение реализации прав и законных интересов акционеров АО.

21. Для обеспечения реализации прав и законных интересов 
акционеров, АО принимает необходимые внутренние документы, 
отразив в них вышеуказанные рекомендации.

V. ОПРЕДЕЛЕНИЕ СТРАТЕГИИ РАЗВИТИЯ И 
ЗАДАЧ НА ДОЛГОСРОЧНУЮ  ПЕРСПЕКТИВУ

22. Для определения стратегии развития и задач на долгосроч­
ную перспективу, органы управления АО:

определяют в качестве стратегических целей АО поддержание 
финансовой устойчивости, повышение производительности труда, 
конкурентоспособности продукции, рост показателей производств;!, 
экспорта и энергоэффективности, осуществление модернизации, 
технического и технологического обновления производств, веду­
щие к повышению стоимости акций;

разрабатывают и утверждают на общем собрании акционеров дол­
госрочную стратегию развития АО на период более 5 лет, исходя из 
отраслевой специфики, анализа конкурентной среды, обеспечения 
экспортной ориентации и реализации утвержденных государственных 
программ по развитию соответствующих отраслей, сфер и регионов;

широко применяют успешно апробированные в зарубежной 
практике методы управления, включая SWOT, GAP анализ и дру­
гие подходы, специальные программные продукты и т.п.;

разрабатывают и вносят на утверждение (одобрение) общего 
собрания акционеров или наблюдательного совета краткосрочные 
(ежегодные) и среднесрочные (на период до 5 лет) бизнес-планы на 
основе долгосрочной стратегии, утвержденной общим собранием 
акционеров;

внедряют необходимые количественные и качественные крите­
рии, позволяющие осуществлять мониторинг достижения целей, 
обозначенных в каждом из принятых в АО планов развития.

23. Наблюдательный совет координирует деятельность испол­
нительного органа, органов внутреннего контроля АО, коллеги­
альных органов, созданных в АО и, при необходимости, привлека­
ет экспертов для организации разработки планов развития АО и 
мониторинга достижения обозначенных в них целей.

24. АО в обязательном порядке привлекают в состав акционе­
ров (за исключением случаев, установленных законодательством)
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В м тегических иностранных инвесторов, которые участвуют в уп- 
Е л е н и и  АО, выпуске конкурентоспособной продукции и обеспе­
чении её экспорта на внешние рынки,

VI ВНЕДРЕНИЕ МЕХАНИЗМОВ ЭФФЕКТИВНОГО  
ВЗАИМОДЕЙСТВИЯ ИСПОЛНИТЕЛЬНОГО  

ОРГАНАС АКЦИОНЕРАМИ И ИНВЕСТОРАМИ

25 Для внедрения механизмов эффективного взаимодействия 
и сп о л н и т ел ь н о г о  органа с акционерами и инвесторами, органы уп­
равления АО:

обеспечивают взаимодействие между акционерами, членами ор­
ганов управления и контроля АО на основе принципов взаимного 
доверия, уважения, подотчетности и контроля;

внедряют требование об исполнении должностными динами АО 
своих обязанностей на профессиональной основе, разумном вы­
полнении ими всех обязательств, вытекающих из законодатель­
ства, устава и решений органов управления АО;

устанавливают квалификационные требования к кандидатам в 
члены наблюдательного совета, включая наличие квалификацион­
ного аттестата корпоративного управляющего в АО с государствен­
ной долей в уставном капитале, выданного Научно-образователь- 
ным центром корпоративного управления (кроме случаев, установ­
ленных законодательством);

создаю! при наблюдательном совете АО комитеты (рабочие груп­
пы) по Соответствующим вопросам, в том числе для выявления и 
решения конфликтных ситуаций, из числа членов наблюдательно­
го совета, исполнительного органа, персонала АО и привлеченных 
экспертов (специалистов соответствующего профиля, преподава­
тельского состава профильных ВУЗов и др.);

регламентирую! случаи и порядок проведения заседаний на­
блюдательного совета опросным путем, а также в режиме видео­
конференцсвязи;

относят к полномочиям председателя общего собрания акцио­
неров вопросы санкционирования аудио-видео шписи и трансля­
ции общего собрания акционеров в сети Интернет;
^■■ВДРЯЮг требование о самостоятельном решении исполншсль 

М И р н ам и  вопросов, отнесенных к их компетенции, для безус- 
обшнм° ®^полиения задач, поставленных наблюдаюльным советом. 
^■П (И >ранисм  акционеров, уставом и планами развития АО;



осуществляют иные необходимые меры, направленные на обес­
печение реализации прав и законных интересов акционеров АО.

21. Для обеспечения реализации прав и законных интересов 
акционеров, АО принимает необходимые внутренние документы, 
отразив в них вышеуказанные рекомендации.

V. ОПРЕДЕЛЕНИЕ СТРАТЕГИИ РАЗВИТИЯ И 
ЗАДАЧ НА ДОЛГОСРОЧНУЮ  ПЕРСПЕКТИВУ

22. Для определения стратегии развития и задач на долгосроч­
ную перспективу, органы управления АО:

определяют в качестве стратегических целей АО поддержание 
финансовой устойчивости, повышение производительности труда, 
конкурентоспособности продукции, рост показателей производства, 
экспорта и энергоэффективности, осуществление модернизации, 
технического и технологического обновления производств, веду­
щие к повышению стоимости акций;

разрабатывают и утверждают на общем собрании акционеров дол­
госрочную стратегию развития АО на период более 5 лет, исходя из 
отраслевой специфики, анализа конкурентной среды, обеспечения 
экспортной ориентации и реализации утвержденных государственных 
программ по развитию соответствующих отраслей, сфер и регионов:

широко применяют успешно апробированные в зарубежной 
практике методы управления, включая SWOT, GAP анализ и дру­
гие подходы, специальные программные продукты и т.п.;

разрабатывают и вносят на утверждение (одобрение) общего 
собрания акционеров или наблюдательного совета краткосрочные 
(ежегодные) и среднесрочные (на период до 5 лет) бизнес-планы на 
основе долгосрочной стратегии, утвержденной общим собранием 
акционеров;

внедряют необходимые количественные и качественные крите­
рии, позволяющие осуществлять мониторинг достижения целей, 
обозначенных в каждом из принятых в АО планов развития.

23. Наблюдательный совет координирует деятельность испол­
нительного органа, органов внутреннего контроля АО, коллеги­
альных органов, созданных в АО и, при необходимости, привлека­
ет экспертов для организации разработки планов развития АО и 
мониторинга достижения обозначенных в них целей.

24. АО в обязательном порядке привлекают в состав акционе­
ров (за исключением случаев, установленных законодательством)
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В и т е г и ч е с к и х  иностранных инвесторов, которые участвуют в уп- 
Е л е н и и  А О , выпуске конкурентоспособной продукции и обеспе­
чении её экспорта на внешние рынки,

VI ВНЕДРЕНИЕ МЕХАНИЗМОВ ЭФФЕКТИВНОГО  
ВЗАИМОДЕЙСТВИЯ ИСПОЛНИТЕЛЬНОГО  

ОРГАНАС АКЦИОНЕРАМИ И ИНВЕСТОРАМИ

25 Для внедрения механизмов эффективного взаимодействия 
исполнительного органа с акционерами и инвесторами, органы уп­
равления АО:

обеспечивают взаимодействие между акционерами, членами ор­
ганов управления и контроля АО на основе принципов взаимного 
доверия, уважения, подотчетности и контроля;

внедряют требование об исполнении должностными липами АО 
своих обязанностей на профессиональной основе, разумном вы­
полнении ими всех обязательств, вытекающих из законодатель­
ства, устава и решений органов управления АО;

устанавливают квалификационные требования к кандидатам в 
члены наблюдательного совета, включая наличие квалификацион­
ного аттестата корпоративного управляющею в АО с государствен­
ной долей в уставном капитале, выданного Научно-образователь- 
ным центром корпоративного управления (кроме случаев, установ­
ленных законодательством);

создаю! при наблюдательном совете АО комитеты (рабочие Ф>п- 
пы) по соответствующим вопросам, в том числе для выявления и 
решения конфликтных ситуаций, из числа членов наблюдательно­
го совета, исполнительного органа, персонала АО и привлеченных 
экспертов (специалистов соответствующего профиля, преподава­
тельского состава профильных ВУЗов и др.);

регламентирую! случаи и порядок проведения заседаний на­
блюдательного совета опросным путем, а также в режиме видео­
конференцсвязи;

относят к полномочиям председателя общего собрания акцио­
неров]вопросы санкционирования аудио-видео шписи и трансля­
ции общего собрания акционеров в сети Интернет;
^■ИВДРЮОт требование о самостоятельном решении исполнитель 
Т т ^ Ц И н а м и  вопросов, отнесенных к их компетенции, для безус- 

выполнения задач, поставленных наблюдательным советом. 
Г  собранием акционеров, уставом и планами развития АО;



повышают квалификацию должностных лиц АО посредством 
участия в учебных курсах, семинарах и др.;

вводят в АО должность корпоративного консультанта, подот­
четного наблюдательному совету и ответственного за осуществле­
ние контроля за соблюдением требований корпоративного законо­
дательства в деятельности АО;

страхуют бизнес риски АО и ответственность исполнительного 
органа;

увязывают размер вознаграждения членов наблюдательного со­
вета с результатами независимой оценки системы корпоративного 
управления и финансовых результатов деятельности АО;

устанавливают требования к форме и содержанию доклада (отче­
та) органов управления и контроля АО, отчитывающихся на общем 
собрании акционеров, определяют длительность общего собрания;

могут ограничить право членов исполнительного органа, выс­
тупающих представителем акционеров, голосовать по вопросу из­
брания членов исполнительного органа;

предусматривают в уставе дату, в которой АО обычно проводит 
очередное общее собрание акционеров.

26. Для внедрения механизмов эффективного взаимодействия 
исполнительного органа с акционерами и инвесторами. АО прини­
мает необходимые внутренние документы, отразив в них выше­
указанные рекомендации.

VII. КОНФЛИКТ ИНТЕРЕСОВ
27. В целях предотвращения возникновения и урегулирования 

спорных ситуаций, связанных с конфликтом интересов, АО разра­
батывают положение о  порядке действий при конфликте интере­
сов, включающее:

обязанности должностных лиц АО действовать в интересах 
АО;

определение ситуаций, которые могут повлечь возникновение 
конфликта интересов при совершении должностными лицами АО 
действий и сделок, а также раскрытии ими информации;

обязательства должностных лиц АО по информированию на­
блюдательного совета о  возникновении конфликта интересов;

запрет на участие должностных лиц АО в органах управления и 
контроля других юридических лиц, без разрешения наблюдатель­
ного совета АО;
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I пресечение возможного конфликта интересов при совершении 
■ряжностными липами АО лействий и сделок, а также раскрытии
ими информации,

подробный регламент урегулирования спорных ситуаций, свя­
занных с конфликтом интересов, в том числе путем назначения 

их разрешения незаинтересованного третьего лица, либо воз­
ложения обязанности по разрешению конфликта интересов на 
независимого члена (независимых членов) наблюдательного со ­
вета.

28. Положение о порялке действий при конфликте интересов 
утверждается общим собрании акционеров.

VIII. ВНЕДРЕНИЕ ТИПОВОЙ ОРГАНИЗАЦИОННОЙ  
СТРУКТУРЫ

29. Для внедрения типовой организационной структуры общ е­
ства, в АО:

обеспечивается соответствие типовой структуре утвержденной 
Указом Президента Республики Узбекистан от 24.04.2015г. № УП- 
4720 «О мерах по внедрению современных методов корпоративно­
го управления в акционерных обществах*;

учитываются масштабы, отраслевая специфика и направления 
деятельности АО, при разработке и внедрении организационной 
структуры,

организуются регулярные оценки соответствия действующей 
организационной структуры АО типовой структуре, утвержденной 
законодател ьством;

проводятся ежегодные конкурсные отборы на руководящие дол­
жности в АО, с возможностью участия кандидатур из числа иност­
ранных менеджеров;

утверждается регламент конкурсного отбора на руководящие 
должности, с описанием процедур объявления конкурса, объек­
тивных критериев отбора, найма по его итогам новых, совремсн- 
иомыслящич, высококвалифицированных руководителей, соот­
ветствующих современным требованиям, а также иностранных ме­
неджеров.

Ра'ЧмГн1̂ *вЛ10ДаТСЛЬНый совет обеспечивает координацию работ по 
заш титТм’ ВНСДРСНИЮ 11 регулярной оценке соот ветствия органи- 
B j ^ °  етруктуры АО требованиям законодательства.
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IX. ПУБЛИКАЦИЯ ИНФ ОРМ АЦИИ НА ОСНОВК  
МЕЖДУНАРОДНЫХ СТАНДАРТОВ АУДИТА И 

ФИНАНСОВОЙ ОТЧЕТНОСТИ

31. Для публикации информации на основе международных 
стандартов аудита и финансовой отчетности в АО:

осуществляется координация наблюдательным советом АО ра­
бот «ло обеспечению перехода к публикации ежегодной финансо­
вой отчетности в соответствии с МСФО

создается рабочая группа из числа членов ревизионной комис­
сии, службы внутреннего аудита, наблюдательного совета, ответ­
ственных должностных лиц АО и привлеченных экспертов (при 
необходимости), по вопросам перехода АО к публикации финансо­
вой отчетности в соответствии с МСФО;

привлекается аудиторская или консалтинговая организация для 
оказания профессиональных услуг по переходу АО к публикации 
информации на основе МСФО и международных стандартов аудита;

разрабатывается, совместно с аудиторской организацией, и ут­
верждается на заседании наблюдательного совета, пошаговый алго­
ритм (план мероприятий) перехода АО к публикации информации 
на основе МСФО и международных стандартов аудита;

проводится обучение персонала АО, -задействованного в прове­
дении аудита и составления финансовой отчетности, на учебных 
курсах по МСФО и международным стандартам аудита;

осуществляются меры, предусмотренные соответствуюишм пла­
ном мероприятий по переходу АО к публикации информации на 
основе МСФО и международных стандартов аудита;

публикуется ежегодная финансовая отчетность на основе МСФО 
и международных стандартов аудита, в сроки, установленные зако­
нодательством.

X. М ОНИТОРИНГ ВНЕДРЕНИЯ РЕКОМЕНДАЦИЙ  
КОДЕКСА

32. В целях мониторинга внедрения рекомендаций Кодекса. 
АО проводят оценку системы корпоративного управления в АО, 
для осуществления которой рекомендуется приатекать независи­
мую организацию

33. Независимая оценка системы корпоративного управления в 
АО проводятся не реже одного раза в год.
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34 Н е з а в и с и м а я  оценка системы корпоративного управления в 
Е о  о с у щ е с т в л я е т с я  на основе соответствующего Договора с орга- 
низацией, не связанной имущественными отношениями с ЛО. 
Г 35 В качестве независимой организации для проведения оцен­
ки системы корпоративного упраатения в АО могут выступать:

фондовая биржа;
профессиональные участники рынка ценных бумаг;
аудиторские организации, имеющие в штате специалиста с со­

ответствующим аттестатом корпоративного управляющего или спе­
циалиста рынка ценных бумаг;

аккредитованные рейтинговые агентства;
Научно-образовательный центр корпоративного управления:
Центр исследований проблем приватизации, развития конку­

ренции и корпоративного управления.
36. Выбор независимой организации для проведения оценки 

системы корпоративного управления осуществляется на основе кон­
курса по решению наблюдательного совета АО.

37. Независимая оценка системы корпоративного управления 
в АО производится на основе вопросника, утверждаемого Госком- 
конкуренции Республики Узбекистан и Научно-образовательным 
центром корпоративного управления.

38. Результаты проведенной независимой оценки системы кор 
поративного управления публикуются на сайте АО вместе с заклю­
чением организации, которая проводила такую оценку.

39. Органы государственною и хозяйственного управления, орга­
ны государственной власти на местах и другие государственные 
организации, выступающие акционером от имени государства:

вправе за свой счет привлекать независимую организацию для 
проведения независимой оценки системы корпоративного управле­
ния в АО;

применяют результаты независимой оценки системы корпора­
тивного управ1ения для определения размеров вознаграждений ли­
цам, выступающим от их имени в органах управления АО.

XI. ЗАКЛЮЧИТЕЛЬНЫЕ ПОЛОЖЕНИЯ
• Несоблюдение рекомендаций Кодекса не влечет применения мер

40 0 Г '"10C™ госудаРственнь'ми органами 
^ ■ ^ ^ р я щ е е  собрание акционеров вправе установить меры отвег- 

к Должностным лицам AO ia несоблюдение рекоменла-
«
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ций Кодекса, либо нераскрытую информацию, предусмотренную  
Кодексом.

41. Контроль за соблюдением рекомендаций Кодекса в АО осу­
ществляет наблюдательный совет.

Таблица 1.5
РЕКОМ ЕНДУЕМ Ы Е М ЕРОПРИЯТИЯ 

акционерным обществам по подготовке и внедрению 
Кодекса корпоративного управления

Этапы
1-й этап 
Подготовка

Субъекты 
Исполнитель­
ный орган АО

Мероприятия
1. Создание
рабочей группы
по подготовке к
внедрению
Кодекса
корпоративного
управления

Сроки выпол­
нения в течение 
месяца после 
утверждения 
Кодекса 
корпоративною 
упрашюния.

Исполнитель­
ный орган АО

2. Разработка и 
внесение на 
рассмотрение в 
наблюдательный 
совет предло­
жений по приня­
тию внутренних 
документов

в течение двух 
месяцев после 
создания 
рабочей группы

Наблюдатель­
ный совет АО

3. Одобрение 
набл юдательным 
советом разра­
ботанных 
внутренних 
документов.

В течение 
месяца с даты 
представления 
материалов 
наблюдательно­
му совету

2-й этап 
Внедрение

Наблюдатель­
ный совет АО

1. Внесение на 
общее собрание 
акционеров воп­
роса о соблюде­
нии рекомен­
даций Кодекса 
корпоративного 
упрааления и 
утверждение фор­
мы сообщения.

В течение 
месяца после 
одобрения 
набл юда гел ьн ы м 
советом
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Ilp<»)<iлжение таблицы 1.5

Наблюдатель­
ный совет АО

2. Утверждение 
общим собранием 
акционеров 
решения о соб­
людении реко­
мендаций Кодекса 
корпоративного 
управления и 
утверждение формы 
сообщения.

На
соответствующем
общем собрании
акционеров.
созванном
наблюдательным
советом

1-й этап 
Мониторинг

Исполнитель­
ный орган АО

3. Публикация 
сообщения о сле­
довании рекомен­
дациям Кодекса 
корпоративного 
управления в 
деятельности АО, 
утвержденного 
общим собранием 
акционеров.

В течение 10
дней после
утверждения
общим
собранием
акционеров

Наблюдатель­
ный совет АО

Проведение 
конкурсного отбора 
независимой 
организации для 
проведения оценки 
системы корпора­
тивного управ­
ления в АО.

За месяц до 
проведения 
оценки системы 
корпоративного 
управления

Независимая
организаци

Проведение неза­
висимой оценки 
системы корпора­
тивного упраате- 
ния в АО и пред­
ставление ее резуль­
татов наблюда­
тельному совету

Не реже одного 
раза в год



рование благоприятных условий для широкого привлечения в ак­
ционерные общества иностранных инвестиции. Коренную реорга­
низацию структуры управления акционерными обществами, имея 
в виду ликвидацию отживших, устаревших подразделений и долж­
ностей, внедрение новых, соответствующих современным между­
народным стандартам и требованиям рыночной экономики.

Повышение роли акционеров, в том числе миноритарных, н 
стратегическом управлении акционерным обществом, в обеспече­
нии контроля за эффективной деятельностью управленческого 
персонала. Подготовка и повышение профессионального уровня уп­
равленческого персонала на основе сотрудничества с ведущими за­
рубежными образовательными учреждениями, а также привлече­
ние высококвалифицированных иностранных менеджеров на ру­
ководящие должности в акционерных обществах.

Переход к эффективному управлению не только необходим, но и 
возможен. Говоря об общих условиях в производстве и социально- 
экономической сфере, существующих в странах со зрелой рыночной 
экономикой, можно выделить ряд напрашгсний и концепций, в соот­
ветствии с которыми развивается наука и практика управления.

Во-первых, это перестройка на современной информационной и 
технологической основе организации производственно-хозяйственной 
деятельности и управления, или реинжиниринг. Во-вторых, разви­
тие концепции внутренних рынков корпораций. Это означает ис­
пользование принципов рыночного хозяйства во внутренней дея­
тельности компаний. Подобные преобразования охватывает все под­
разделения фирм, которые становятся автономными звеньями, 
приобретающими товары и услуги как внутри фирмы, так и за её 
пределами. Вместе с тем, они объединяется едиными информаци­
онными сетями, финансовыми системами и предпринимательской 
структурой. В-третьих, происходят интеграционные процессы в 
управлении, ориентированные на более эффективное использова­
ние всех ресурсов, прежде всего, научно-технических, инвестици­
онных и финансовых. Это способствует появление многообразных 
форы горизонтального объединения организаций. В-четвертых, всё 
большее распространение получают нефинансовые измерители эф ­
фективности управления, с помощью которых можно лучше оце­
нить достижения организации. Такими неосязаемыми критериями 
оценки являются интеллектуальный капитал, удоатетворенность по­
требителя, полнота и комплектность использования информапион-
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jpjx технологий. Последнее обусловлено тем, что роль информацион­
ных технологий в хозяйственной деятельности предприятий измени­
лась _  они превратились в важнейшую составную часть продукта.

Исследование таблицы 1.6 показывает финансовый результат 
до уплаты налогов из прибыли по АО «Узбекнефгегаз* за период 
2009-2014 годы. Видно, что по АО «Узбекнефгегаз» в 2009 году 
было 2629,5 млрд.сум, а в 2014 году этот показатель составил 4957,2 
млрд сум, т.е. увеличился на 1,9 раза. В том числе по АО «Узнефте- 
газдобыча* соответственно в 2009 году было 651,1 млрд.сум. в 2014 
г о д у  достигло до 678,1 млрд.сум, т.е. увеличился на 104,1 процент. 
Из нее по УДП «Мубарекнефтегаз* в 2009 году было 204,8 млрд.сум, 
в 2014 году этот показатель составил 34,9 млрд.сум, т.е. увеличился 
на 16,7 процента. Соответственно по УДП «Шуртаннефтегаз* в 
2009 году составил 255,6 млрд.сум, в 2014 году этот показатель 
составил 16,2 млрд.сум, т.е. на 6,3 процента. По АО «Андижан- 
нефть* в 2009 году было 0,8 млрд.сум, в 2014 году составил 0,2 
млрд.сум, т.е. увеличился на 25 процента. По АО «Джаркурган- 
нефть* в 2009 году составил 3,3 мтрд.сум, в 2014 году это показа­
тель составил 1,5 млрд.сум, составил на 45,4 процента. По АО «Газ- 
линефтегаздобыча* в 2009 году составил 4,4 млрд.сум, в 2014 году 
достигло до 13,3 млрд.сум, т.е. увеличился на 3,02 раза. По УДП 
«Устюртгаз* н 2009 году составил 10,7 млрд.сум, в 2014 году соста­
вил 0,6 млрд.сум, т.е. на 5,6 процента. По УДП «МГПЗ* в 2009 
году составил 132 млрд.сум, в 2014 году достигло до 173,3 млрд сум, 
т.е. увеличился на 1,3 раза. По АО «Шуртанский ГХК* в 2009 году 
составило 39,5 млрд.сум, в 2014 году достигло до 379 млрд.сум, т.е. 
увеличился на 9,5 раза. Соответственно по предприятиям АО «Уз- 
нефгепродукт» в 2009 году составил 353,5 млрд.сум, в 2014 году 
составил 191,8 млрд.сум, т.е. на 5,4 процента. Из нее по УДП 
•Ферганский НПЗ* в 2009 году составил 142,2 мпрд.сум, в 2014 
году достигло до 148,1 млрд.сум, т.е. увеличился на 104,1 процента. 
По УДП «Бухарский НПЗ* в 2009 году было 211,3 млрд.сум, в
2014 году составил 43,7 млрд.сум, т.е. на 2 процента. По АО «Узт- 
рансгаз* в 2009 году составил 1496,6 млрд.сум, в 2014 году это 
показатель достигло до 3555,6 млрд.сум, т.е. увеличился на 2,4 раза.

В настоящее время в Республике Узбекистан предприятия стали 
больше уделять внимания организации производства, формирова­
нию структур, обеспечивающих четкое разделение работ, контроль 
выполнения и стимулирование исполнителей по результатам труда.



ций Кодекса, либо нераскрытую информацию, предусмотренную  
Кодексом.

41. Контроль за соблюдением рекомендаций Кодекса в АО осу- 
ществляет наблюдательный совет.

Таблица 1.5
РЕКОМ ЕНДУЕМ Ы Е М ЕРОПРИЯТИЯ 

акционерным обществам по подготовке и внедрению 
Кодекса корпоративного управления

Этапы
1-й этап 
Подготовка

Субъекты 
Исполнитель­
ный орган АО

Мероприятия
1. Создание
рабочей группы
по подготовке к
внедрению
Кодекса
корпоративного
управления

Сроки выпол­
нения в течение 
месяца после 
утверждения 
Кодекса 
корпоративною 
управления.

Исполнитель­
ный орган АО

2. Разработка и 
внесение на 
рассмотрение в 
наблюдательный 
совет предло­
жений по приня­
тию внутренних 
документов

в течение двух 
месяцев после 
создания 
рабочей группы

Наблюдатель­
ный совет АО

3. Одобрение 
наблюдательным 
советом разра­
ботанных 
внутренних 
документов.

В течение 
месяца с даты 
представления 
материалов 
наблюдательно­
му совету

2-й этап 
Внедрение

Наблюдатель­
ный совет АО

1. Внесение на 
общее собрание 
акционеров воп­
роса о соблюде­
нии рекомен­
даций Кодекса 
корпоративного 
управления и 
утверждение фор­
мы сообщения.

В течение 
месяца после 
одобрения 
наблюдательным 
советом
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Пр<к)о.1жемие таблицы 1.5

Наблюдатель­
ный совет АО

2. Утверждение 
общим собранием 
акционеров 
решения о соб­
людении реко­
мендаций Кодекса 
корпоративного 
упрааиения и 
утверждение формы 
сообщения.

На
соответствующем
общем собрании
акционеров.
созванном
наблюдательным
советом

1-й этап 
Мониторинг

Исполнитель­
ный орган АО

3. Публикация 
сообщения о сле­
довании рекомен­
дациям Кодекса 
корпоративного 
управления в 
деятельности АО, 
утвержденного 
общим собранием 
акционеров.

В течение 10
дней после
утверждения
общим
собранием
акционеров

Наблюдатель­
ный совет АО

Проведение 
конкурсного отбора 
независимой 
организации для 
проведения опенки 
системы корпора­
тивного управ­
ления в АО.

За месяц до 
проведения 
оценки системы 
корпоративного 
управления

Независимая
организапи

Проведение неза­
висимой оценки 
системы корпора­
тивного упраате- 
ния в АО и пред­
ставление ее резуль­
татов наблюда­
тельному совегу

Не реже одного 
раза в год
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ГЛАВА 2.
ИНТЕГРИРОВАННЫ Е КОРПОРАТИВНЫ Е СТРУКТУРЫ  

В НЕФТЕГАЗОВОЙ ПРОМ Ы Ш ЛЕННОСТИ

2Л . Механизмы формирования 
интегрированных корпоративных структур (ИКС)

В Послании Президента Республики Узбекистан Шавката Мир- 
зиёева Олий Мажлису сказано, что «Принимая во внимание все 
высказанные предложения и рекомендации, я предлагаю назвать 
новый, 2018 год в нашей стране Годом поддержки активного 
предпринимательства, инновационны х идей и технологий. 
В этой связи хотел бы коротко остановиться на понятии активное 
предпринимательство. Это такое направление в экономике, когда 
бизнес-деятельность организуется на основе инновационных, со ­
временных подходов, передовых технологий и методов управле­
ния.**

Процессы глобализации важнейших сфер жизни и деятельнос­
ти человека не могут не отражаться на механизмах формирования 
хозяйствующих субъектов. Характерным в этом случае стало раз­
витие интегрированных корпоративных структур, что можно рас­
сматривать как важное макроэкономическое явление.

Основная предпосылка создания ИКС -  желание объеди­
нить материальные, нематериальные и финансовые активы учас­
тников объединения с целью повысить эффективность произ­
водственно — хозяйственной деятельности, создать оптимальные 
технологические и кооперативные связи, повысить экспортный 
потенциал, ускорить научно — технические разработки, привлечь 
инвестиции.

Интегрированные корпоративные структуры формируются, как 
правило, на трех уровнях корпоративной иерархии:

1 ) корпоративный центр, сосредотачивающий вопросы управ­
ления корпоративным капиталом;

2) управляющие компании, управляющие на отдельных сег­
ментах рынка;

3) производственные и сервисные компании.

* Послание Президента Республики Узбекистан Шавката Мирзиёева Олий
Мажлису, декабрь 2017 г.
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корпоративный цеигр

Рис. 2.1 Примерная схема ИКС

И тер и р ов ан н ы е корпоративные структуры бывают двух ви­
дов: вертикальные и горизонтальные.

Вертикально интегрированные структуры объединяют в себе 
компании, входящие в единую, последовательную технологичес­
кую цепочку (например, добыча руды, выплавка чугуна и стали, 
производство проката, нефтепереработка и транспортировка нефте­
продукта до потребителя).

Целью такой интеграции является, в первую очередь, безопас­
ность себя от сбоев в поставке сырья, материаюв и другого, и 
одновременно «отсечь* конкурентов от дефицитных источников 
сырья.

По своему характеру вертикальная интеграция — это межотрас­
левая интеграция по производству определенной продукции.

Горизонтатьно интегрированные структуры объединяют о д ­
нородные по характеру производимой продукции (услуг) пред­
приятия.

Целью такой интеграции является желание участников объеди­
нения увеличить долю занимаемого ими рынка, что в результате 
позволит им: диктовать конкурентам ценовую политику, стандар­
ты качества и сервиса; диктовать условия поставщикам сырья, маге-



Окончание таблицы 1.5

Наблюдатель­
ный совет АО

Рассмотрение 
результатов прове­
денной оценки 
системы корпо­
ративного управ­
ления в АО на засе­
дании наблю­
дательного совета 
АО.

На заседании 
набл юдател ыюго 
совета по итогам 
года

Исполнитель­
ный орган АО

Принятие мер по 
устранению недос­
татков выявленных 
по результатам 
проведенном 
оценки системы 
корпоративного 
управления в АО.

8 сроки,
установленные
решением
набл юдател ьного
совета

Наблюдатель­
ный совет АО

Рассмотрение 
результатов прове­
денной оценки 
системы корпо­
ративного управ­
ления в АО на 
головом общем соб­
рании акционеров 
АО.

в сроки, 
установленные 
законода­
тельством

ФОРМА СООБЩЕНИЯ о принятии акционерным обществом 
рекомендации Кодекса корпоративного управления в своей деятель­
ности

АО «Узбекнефтегаз» сообщает, что решением общего собрания 
акционеров от «4* ноябрь 2016 г. №2 обществом принято обяза- 
тельстно, начиная с «01* января 2017 г. соблюдать Кодекс ко р по р а ­
тивного управления, утвержденный протоколом заседания Комис­
сии по повышению эффективности деятельности а к ц и о н е р н ы х  
обществ и совершенствованию системы корпоративного упр авления  
от «31» декабря 2015 г. №9 (per. №02-02/1-187 от 11.02.2016 г.)

62



1.4. Финансовые источники деятельности корпораций 
в нефтегазовой отрасли

Набор источников финансирования и распределение акцентов 
"дпсдн н и х  для каждой компании определяется целым рядом обе го- 
К л ь с т в . Эго масштабы компаний, характер ее деятельности и рын­
ков на которых она представлена, особенности государственного 
Регулирования, налогообложения. Все источники финансирования 
д еятельно сти корпорации делятся на внешние и внутренние. К вне­
шним относятся: банковские займы. кредиторская задолженность, 
к о м м е р ч е ск и й  кредит, продажа акций и облигаций, государствен­
ные субсидии, лизинг.

Внутренние источники -  это прибыль компании и выручка от 
продажи своего имущества.

Банковские займы -  заемное финансирование. Основными эле­
ментами кредиторской задолженности являются накопленная не­
выплаченная зарплата, накопленные неоплаченные налоги.

? Имущество нефтегазовой промышленности на 51% состоит из 
долгосрочных активов и на 49 — из текущих (оборотных) активов. 
За 2000-2006 годы его стоимость возросла в 7,7 раза.

Если структура имущества практически не менялась, то источ­
ники его формирования претерпели значительные изменения. В 
2000 году собственные источники составляли 44% и 56 — заемные 
средства, затем, в 2001 году доли этих источников сравнялись и, 
начиная с 2002 года собственные источники превышали заемные.

Долгосрочные активы формировались, в основном за счет соб­
ственных средства предприятий (порядка 80%), а текущие (оборот­
ные) активы — за счет заемных средств (порядка 60%).

Президент Республики Узбекистан издал Указ от 24.04.2015
■ ода №УП-47-20 «О мерах по внедрению современных методов 
корпоративного управлении в акционерных обществах*. В данном 
акте указано, что определить основными направлениями дальней- 
ШвОразвития системы корпоративного управления. Л также ука 

но, что проанализировать и изучение международного опыта и 
■"2 *нис на этой основе современных методов корпоративного 

^ ^ ^ р к и я ,  повышения эффективности использования произвол- 
Г ^ * Ых’ инвестиционных, материально-технических, финансовых 
_^да*>вых ресурсов. Также, отмечено, что приоритетное создание 

^ ■ р е р н ы х  обществ и участием иностранного капитала, форм и



Таблица 2. /
Этапы формирования интегрированных корпоративных структур

Этапы Содержание
Подготовительный — назначение руководителя проекта создания 

ИКС;
— формирование проектной команды с 
определением полномочий и ответственности ее 
участников;
— разработка идеологии и технологии разработки 
ИКС;

Подготовительный — разработка проектов учредительных документов 
головного участника ИКС;
-  разработка генерального плана 
создания ИКС;

Начало работы 
ИКС

— подключение к головной компании намеченных 
к интеграции предприятий;
— проведение общественного собрания 
акционеров и утверждение на нем уставных 
документов руководящих органов вновь 
создаваемого общества;
— утверждение высшим руководством 
представленными вновь избранными 
исполнительными органами программы развития 
ИКС на ближайшую перспективу;

Адаптация -  финансово — экономическое оздоровление 
компаний, входящих в ИКС;
-  формирование единых систем управления, 
отладка взаимоотношений головной компании 
дочерних предприятий;
-  формирование программ развития персонала;— 
формирование единой корпоративной культуры;

Зрелая интеграция — формирование регулярного эффективного 
менеджмента;
— устойчивое развитое ИКС;
— формирование системы мониторинга и аудита 
результатов деятельности ИКС.
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Г^О сновные этапы формирования интегрированных корпоратив­
ных структур представлены в таблице 2 .1*

П р и  создании интегрированных корпоративных структур со­
блюдаются следующие принципы:

1. Централизация управления. Корпоративному центру ИКС 
п ер е д а ю тс я  функции, обеспечивающие деятельность и развитие 
к о р п о р а ц и и  как единого целого. В главной компании создается 
и с п о л н и т е л ь н ы й  аппарат, формируется команда высококвалифи­
ц и р о в а н н ы х  специалистов.

Высшее руководство ИКС занимается вопросами формирова­
ния корпоративной стратегии, кадровой и технической политикой, 
управлением финансами, имуществом и маркетингом.

Основная задача дочерних предприятий — качественное вы­
полнение поставленных им задач в русле обшекорпоративной стр а ­
тегии. Это относится к выполнению планов производства про­
дукции (услуг), программ развития предприятия, его формирова­
ние и др.

При этом четко распределены функции между головной ком­
панией и дочерними предприятиями (mc6ji. 2.2).*

2. Управление взаимодействия входящих в ИКС структур вер­
тикали и горизонтали. Это достигается реализацией методов про­
ектного управления. Для этого в службе стратегического развития 
общества создается структура по управлению проектами целевыми 
программами.

3. Обеспечение единообразия систем и методов управлении. Суть 
этого принципа -  разработка, внедрение и развитие единых кор­
поративных систем управления, соответствующих стандартам «пуб­
личной компании», чьи акции котируются на рынке.

4. Обеспечение защиты интеллектуальной собственности ИКС. 
Для этого создается служба безопасности общества, которая обя­
зана бороться с промышленным шпионажем, утечкой информа­
ции и т.п.

5. Сведение к минимуму возможности управленческих ошибок. 
Соблюдение этого принципа предлагает передачу некоторых спе­
цифических функций отдельным специализированным дочерним 
компаниям.

К а л о в  энергоносителей , а такж е сбы товы м , дилерским  струк-
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В последние годы произошли структурные преобразования не­
фтяного сектора России путем создания нефтяных акционерных 
компаний обеспечивающих добычу нефти, ее переработку, а также 
сбыт нефти и нефтепродуктов, в целях формирования конкурент­
ного рынка и защиты интересов потребителей. Структурная пере­
стройка предусматривает создание вертикально интегрированных 
нефтяных компаний путем консолидации принадлежащих государ­
ству акций акционерных обществ по добыче нефти, ее переработке 
и сбыту нефтепродуктов. Нефтяные компании объединяют входя­
щие в их состав акционерные общества, отделения, филиалы и 
представительства, используя механизмы планирования, финанси­
рования, координации и контроля при сохранении операционной 
самостоятельности подконтрольных предприятий.

WorleyParsons Europe Ltd. Компания WorleyParsons оказывает 
профессиональные услуги в сфере энергетических, ресурсных и 
комплексных процессов, а также оказывает услуги в следующих 
секторах: углеводород, минералы и метал, инфраструктура и энер­
гетика.

WorleyParsons — динамичная компания, достигшая успеха бла­
годаря оказанию услуг своим заказчикам по всему миру. Отлич­
ные эксплуатационные и корпоративные характеристики включа­
ют, прежде всего, безопасность в целом, безопасность д^я здоровья 
и окружающей среды. WorleyParsons стремится к снижению до 
нуля причинения возможного вреда Культура свойственна на всех 
уровнях организационного процесса, тем самым обеспечивается 
внедрение систем, процессов и программ обучения.

www.guiroilandgas.com. Интернет портал Gulf Oil and Gas явля­
ется одним из лидирующих Интернет портатов и предлагает ин­
формацию по нефтегазовой и углеводородной индустрии Ближне­
го Востока. Ежедневно портал Gulf Oil and Gas посещают тысячи 
профессионалов. Посетителям предлагается информация из первых 
источников и услуги. Рекламодателям, спонсорам и потенциаль­
ным коммерческим партнерам предложены идеальные условия для 
продвижения их продукта и услуг на мировом рынке.

Основными критериями формирования нефтяных компаний 
является производственно-технологическая целесообразность их 
создания, обеспечивающая сбалансированность объема добычи не­
фти, ее переработки и покрытия потребностей экономики в нефте­
продуктах, сохранение сложившихся транспортных потоков и хо-

http://www.guiroilandgas.com


й с т в е н н ы х  связей, обеспечение конкурентоспособности отечествен­
ных п р е д п р и я т и й  на внутреннем и внешнем рынках нефти и неф­
тепродукт0® Обязательным условием создания вертикально интег­
р и р о в а н н о й  нефтяной компании является включение в ее состав 
а к ц и о н е р н ы х  обществ по добыче нефти, ее переработке и сбыту 
н е ф теп р о д у к т о в . К р о м е  них в состав нефтяных компаний могут 
был. включены отраслевые машиностроительные предприятия, на­
учно-исследовательские организации, а также геологоразведочные 
о р г а н и з а ц и и , организации строительства в нефтегазовых отраслях 
и др. Нефтяные компании и подконтрольные им акционерные об­
щества могут участвовать в финансово-промышленных группах. 
К о н т р а к т ы  на поставку нефти, продуктов ее переработки и нефтя­
ного газа для федеральных нужд и по межправительственным со­
глашениям заключаются государственными заказчиками с нефтя­
ными компаниями и другими юридическими лицами.

Data Media Systems. Компания Dafa Media Systems. (DMS) пред­
лагает детальную информацию для компании энергетического, про­
мышленного и строительного сектора в более чем 50 странах мира. 
DMS отслеживает более 5000 проектов на Ближнем Востоке, Се­
верной Африке, Каспийском регионе, Индии, России, Китае, и 
Дальнем Востоке.

Delta Oil Company. I^elta Oil является частной независимой ком­
панией Саудовской Аравии по разведке и добыче нефти и газа. 
Компания была создана в 1978 году. Компания Delta Oil ведет 
успешную деятельность в регионе Каспийского моря, Центральной 
Азии, Ближнего Востока, а с недавнего времени, благодаря инвес­
тициям в нефтяные и газовые активы, она получила доступ к объек­
там на Севере и Западе Африки. Совсем недавно, компания Delta 
Oil сформировала стратегический альянс с АЕСОМ, — крупнейшей 
компанией по инфраструктуре и проектированию с тем, чтобы уве­
личить эффективность своих проектов в разных странах мира, спо­
собствующих улучшению благосостояния и качества жизни людей.

Denton Wilde Sapte. Дентон Уайлд Сапт — международная 
юридическая фирма с мировой репутацией в области проектов по 
энергетике и инфраструктуре с разветвленной сетью офисов в Ев­
ропе, Центральной Азии и России, на Ближнем Востоке и в Афри­
ке. Ее энергетическая практика — крупнейшая в Европе и объеди­
няет обширный международный опыт, накопленный более чем за 
60 лет предоставления консультаций правительствам и клиентам,



занятым в энергетическом секторе, более чем в 50 странах. В Цен­
тральной Азии имеется опыт работы более 14 лет. Фирма признана 
лидером в энергетическом секторе. Клиентами являются крупные 
нефтяные и национальные нефтяные компании, горнодобываю­
щие и сервисные компании, международные финансовые институ­
ты, экспортные кредитные агентства, международные банки, кор­
поративные и коммерческие предприятия, занимающиеся инвести­
ционной, промыш ленной, финансовой и обслуживающей 
деятельностью.

Нефтяные компании могут создаваться в форме:
— акционерных обществ (компаний) без непосредственного зак­

репления за государством части их собственности:
— акционерных обществ (компаний) с частичным закреплени­

ем за государством их собственности;
— государственных компаний при полном закреплении их ак­

тивов в государственной собственности.
Форма собственности компаний не может служить основани­

ем дтя получения любых экономических и финансовых льгот 
либо привилегий. Деятельность нефтяных компаний регулирует­
ся едиными государственными нормативами и рыночными усло­
виями. Организационная структура нефтяной компании показана 
на рис. 2.2.

Таким образом, используется двухуровневая структура управ­
ления нефтяным комплексом: первый уровень (нижний) — нефтя­
ные компании, обеспечивающие упраачение группой подконтроль­
ных акционерных обществ за счет владения пакетами их акций; 
второй уровень (верхний) -  федеральные органы управления, обес­
печивающие управление нефтяными компаниями через своих пред­
ставителей в советах директоров этих компаний, государственное 
участие в их капитале.

Дженерал Электрик Нефтегаз. Нефтегазовое ^разделение 
«Дженерал Электрик* является лидером по разраостке и выпуску 
современного оборудования и оказанию услуг для предприятий 
нефтегазовой индустрии по всему миру.

Компания предоставляет как технологические, так и бизнес- 
решения для всех секторов нефтегазовой промышленности — от 
разведки и добычи углеводородов до их переработки.

ILS Energy Ltd. ILS Energy профессионально прослеживает и 
анализирует ситуации на энергетическом рынке совместно с лиди-
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руюшими международными компаниями и высокопоставленными 
правительственными лицами и предоставляет следующие услуги:

— консультации в сфере политики, экономики, вопросы гео­
графического плана, риски и развитие особенных зон производ­
ства, трансформации и потребления;

— внедрение новых идей, ноу-хау, технологии и возможности;
— организация сделок, капиталовложений, финансирование;
— внедрение в региональные рынки, взаимодействие с про­

мышленниками и лицами, принимающими решения, объединяя их 
усилия и возможности.

Canargo Energy Corporation. CanArgo Energy Corporation (CanArgo) 
является открытой акционерной компанией по поиску и добыче 
нефти и газа (США). Корпорация зарегистрирована на Американс­
кой Фондовой Бирже в Нью-Йорке и Фондовой Бирже Осло в 
Норвегии. CanAigo является самой активной компанией по поиску 
и добыче в богатой реке Кура, расположенной в Грузии.

Компания занимается разработкой имеющихся запасов нефти и 
газа с помощью горизонтального бурения, определяет ценность 
потенциально крупных месторождений, находящихся в глубокоза- 
легающем горизонте, а также ведет дальнейшую разведку новых 
скважин. CanAtgo обеспечивала финансирование этих проектов на 
сумму более 70 миллионов долларов США в течение последних 
двух лет.

Conocophillips /  сор. «Конокофиллипс» — международная ин­
тегрированная нефтегазовая компания. «Конокофиллипс* является 
третьей крупнейшей нефтегазовой компанией в США, основыва­
ясь на показателях по рыночной капитализации запасам нефти и 
газа и объемам добычи, и вторая компания в США по переработ­
ке нефти. «Конокофиллипс* — шестая крупнейшая частная неф­
тегазовая компания в мире по объемам запасов нефти и газа и 
пятая крупнейшая нефтегазовая компания в мире по объемам 
переработки нефти Головной офис находится в г. Хьюстоне, штат 
Техас, в компании работает около 38 400 сотрудников, и активы 
компании составляют 183,7 млрд. долларов. Акции «Конокофил­
липс» котируются на Нью-йоркской фондовой бирже под сим­
волом «СОР*.

В рамках бизнес-программы проходящей в Ташкенте междуна­
родной выставки «Нефть и газ Узбекистана — OGU-2015* начата 
работу двухдневная международная конференция на тему «Совре-
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Ь  и н ы е  технологии и инновации -  основы повышения энергоэф- 
К е к т и в н о с т и  нефтегазовой промышленности Узбекистана*, 
f Среди многочисленных участников ставшего традиционным 
'н е ф т е г а з о в о г о  форума в  столице нашей республики и около ста 

з а р у б е ж н ы х  экспертов, руководителей и представителей влиятель­
ных компаний мирового топливно-энергетического рынка из мно­
гих стран, по мнению которых данное мероприятие предоставляет 
уникальную возможность получить исчерпывающую информацию
о высоком потенциале и перспективах развития нефтегазовой сфе­
ры Узбекистана, благоприятном инвестиционном климате в рес­
публике, обсудить актуальные вопросы и пути дальнейшего рас­
ширения делового сотрудничества с партнерами.

Представляя участникам конференции приоритетные направле­
ния развития отрасли на 2015- 2019 годы, председатель правления 
Национальной холдинговой компании «Узбекнефгегаз* отметил, что 
они неразрывно связаны с решением важнейшей задачи, которую 
ставит руководство республики по обеспечению ежегодных темпов 
роста ВВП на уровне не менее 8 процентов. А учитывая то, что 
нефтегазовая отрасль является одной из ключевых в экономике, ее 
устойчивое развитие приобретает особое значение. И здесь важно 
четко определить приоритетные направления в деятельности.

В частности, одно из них — привлечение иностранных инвесто­
ров. В Узбекистане реализуется немало инвестиционных проектов, 
реализуемых совместно с такими иностранными компаниями, как 
российские «Газпром» и «Лукойл», CNODC из КНР, «Петровьет- 
нам* (Вьетнам), KNOC (Республика Корея), «Sasol* (ЮАР) и дру­
гими.

И инвестиционная привлекательность отрасли постоянно рас­
тет. Достаточно сказать, что объем прямых иностранных инвести­
ций по сравнению с 2005 годом вырос почти в 23 раза.

Надо отметить, что огромный интерес у зарубежных участни­
ков конференции вызвало то, что в соответствии с принятой Про­
граммой мер по обеспечению структурных преобразований, мо­
дернизации и диверсификации производства по отрасли предус­
матривается реализация 54 инвестиционных проектов общей 
стоимостью свыше 18,6 миллиарда долларов, в том числе в адрес­
ную часть программы включены 39 проектов на сумму более 7,1 
миллиарда долларов, из которых за счет прямых иностранных ин­
вестиций и кредитов — свыше 5,1 миллиарда долларов. А это пре-



приведении в соответствие с требованиями законодательства 
наименований АО «Узбекнефтегаз*. АО «Узнефтегаздобыча», АО 
«Узтрансгаз*, АО «Узнефтепродукт», АО «Узнефтегазмаш» в части 
указания на их организационно-правовую форму — акционерное 
общество;

переименовании АО «Узгеобурнефтегаз» в акционерное обще­
ство «Узбурнефтегаз*;

создании в составе акционерного общества «Узбекнефтегаз» об­
щества с ограниченной ответственностью «Узнефтегазгеология», 
возложив на него функции по своевременному и качественному 
выполнению геологоразведочных работ с привлечением сервисных 
организаций, обеспечению прироста запасов углеводородного сы­
рья и открытия новых месторождений, их подготовки и переда­
чи для дальнейшей разработки организациям АО «Узнефтегаздо­
быча*;

ликвидации АО «Узнефтегазстройинвест» в установленном по­
рядке:

переименовании ООО «Узгазинжиниринг* в ООО «Нсфтегаз- 
строй* с возложением на него функций по осуществлению коорди­
нации деятельности строительно-монтажных организаций, входя­
щих в состав АО «Узбекнефтегаз*, и его акционерных обществ;

создании в составе АО «Узбекнефтегаз* общества с ограничен­
ной ответственностью «Нефтгазэкспорт», специализированного на 
экспорте продукции, производимой организациями, входящими в 
состав АО «Узбекнефтегаз* и его акционерных обществ;

реорганизации отдельных организаций путем их присоедине­
ния согласно приложению № 1;

ПЕРЕЧЕНЬ
отдельных организаций АО «Узбекнефтегаз* и его акционерных 

обществ, реорганизуемых путем присоединения
1. ООО «Чигилнефтегаз* к ООО «Шуртаннефтегаз»
2. ООО «Нефтгазсаноатлойиха* к АО «УзЛИТИнефтгаз*
3. ООО «Узбек консалт инвест* к ООО «Нефтгазинвест*
4. ООО «Коровулбозор нефт ва газ кидирув экспедицияси» к

ООО «Олот нефт ва газ кидирув экспедицияси*
5. ООО «Хисоролди нефт ва газ кидирув экспедицияси* к ООО 

«Косон нефт ва газ кидирув экспедицияси*
6 . ООО «Sho'rtangazmahsulot« к ООО «Шуртаннефтегаз*
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f 7 ООО «Асакагранснефть* к АО «Андижаннефгь»
8 ООО «Узрубероил* к ООО «Ферганский НПЗ»

[ вь1ВОде из составов АО «Узбекнефтегаз* и его акционерных 
кбшеств отдельных организаций согласноприложению № 2;

ПЕРЕЧЕНЬ
отдельных организаций, выводимых из составов 
АО «Узбекнефтегаз» и его акционерных обществ

I. АО «Узбекнефтегаз»
1. АО «Узташкинефтгаз*
2. ООО «Те.мир йул хизмат*
И. АО «Узнефтегаздобыча*
3. АО «Нефгегазстройремонт»
4. АО «Нефтегазремонт»
5. АО «Нефтсгазисследование*
6 . АО «Узнефтегазинформатика*
7. АО «Мубаракнефтегазтранс»
8. ООО «Махсусбутлашгаз*
9. ООО «Муборак уй-жойдан фойдаланиш куп тармокли»

III. АО «Узтрансгаз*
10. АО «Электрогаз*
11. ООО «Газэнергосервис»

IV. АО «Узнефтепродукт»
12. АО «Нефлгаьминот»
13. ООО «Косон махсус механизациялашган»

V. АО «Узгеобурнефтегаз*
14. АО «Узпартаъминот»
15. АО «Кашкадаре нефт-газ курилиш ва таъмирлаш»
16. АО «Узпаркурилиш»
17. АО «Бухоронефтегазавтонакл»

VI. АО «Узнефтегазсгройинвсст»
18. АО «Кашкадарьянефтегазпромстрой*
создании на базе 6 межрегиональных унитарных предприятий 

АО «Узтрансгаз* 14 территориальных филиалов газоснабжения и 
на базе 23 унитарных предприятий АО «Узнефтепродукт* 15 реги­



ональных организаций в форме обществ с ограниченной ответ­
ственностью, осуществляющих реализацию нефтепродуктов, согласно 
приложениям № № 3-4, с дальнейшей оптимизацией количес тве) 
районных (городских) филиалов газоснабжения и преобразованием 
их в межрайонные участки газоснабжения, а также оптимизацией 
количества низкорентабельных объектов по хранению и реализа­
ции нефтепродуктов;

реорганизации УП «Автогазтаъминот» путем преобразования ею 
в общество с ограниченной ответственностью и дальнейшей без­
возмездной передаче АО «Узбекнефгегаз* доли АО «Узтрансгаз* в 
уставном капитале ООО «Автогазтаъминот»;

пересмотре действующего порядка реализации имущества и па­
кетов акций, переданных в уставные капиталы АО «Узбекнефтс- 
газ* и его акционерных обществ на основании отдельных решений 
Кабинета Министров.

Опредено основными задачами и направлениями деятельности 
АО «Узбекнефгегаз»:

проведено единой технической политики в области геологораз­
ведочных работ на нефть и газ, добычи и переработки жидких 
углеводородов, повышение промышленного потенциала нефтегазо­
вой отрасли за счет освоения современных и успешно апробиро­
ванных международных технологий, дальнейшего повышения кон­
курентоспособности производимой продукции, обеспечение на этой 
основе устойчивого развития нефтегазовой отрасли, роста экспорт­
ного потенциала и наиболее полного удовлетворения потребностей 
экономики и населения республики в нефтяной и газовой продук­
ции;

разработку текущих, среднесрочных и долгосрочных прогно­
зов, целевых научно-технических, экономических и социальных 
программ развития газовой, нефтяной, газо— и нефтеперерабаты­
вающей отраслей;

осущестапение комплекса мер по поиску, разведке, обеспече­
нию прироста запасов, объемов добычи, производства и реализа­
ции нефти, 1аза, газового конденсата и продуктов переработки не­
фти и газа;

осущестатение глубоких структурных преобразований в нефте­
газовой отрасли, ее модернизации и диверсификации, организа­
цию на этой основе более глубокой переработки углеводородного 
сырья, обеспечение расширения объемов и номенклатуры выпуска-



ПЕРЕЧЕНЬ
межрсги»на.1ьных унитарных предприятии АО «У«трансгаз», на 5ам> 

которых создаются территориальные филиалы газоснайжения

Действующие ун!ггариые 
предприятия

1.УГ1
л Шимолгазтаъминот»

Создаваемые территориальные филиалы

1 .Территориальный филиал газоснабжении 
по Республике аракалпакстан
2.Территориальный филиал газоснабжения 
по Хорезмской области

2. УП
«Жанубтатгаъминог*

3.Территориальный филиал iазоснабжения 
по ашкаларьинской области
^Территориальный филиал газоснабжения 
по Сурхандарьинской области

З.УП «Гарбгазтаъмннот»

5.Территориальный филиал газоснабжения 
по Бухарской области
б.Территориатьный филиал газоснабжения 
по Навоийской области
7.Территориальный филиал газоснабжения 
по Самаркандской области

4.УП «Марказтаъминот» 8.Территориальный филиал газоснабжения 
по Джизакской области
^Территориальный филиал газоснабжения 
по Сырдарьинской области

5.У11
«Т ошкентгаэтаъми нот»

10. Территориальный филиал газоснабжения 
по Ташкентской области
11.Территориальный филиал газоснабжения 
по г.Ташкенту
^.Территориальный филиал газоснабжения 
по Наманганской области

УП »Водийгазтаъминот»
^.Территориальный филиал гжюснабжения 
по Ферганской области
14.Территориальный филиал газоснабжения 
но Андижанской области
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Возложите но на: АО «Узнефтегаздобыча» — аффективную орга­
низацию разработки месторождений нефти и газа, добычи природ­
ного газа, нефти и газового конденсата, а также их углубленной 
переработки;

АО «Узтрансгаз* — обеспечение потребителей республики при­
родным и сжиженным газом посредством совершенствования си­
стемы транспортных магистральных газопроводов и газораспре­
делительных сетей, строгого учета реализуемого газа и полноты 
поступления выручки, принятие мер по сокращению потерь, нео ­
боснованного и нерационального расходования природного газа, 
предотвращению и пресечению фактов незаконного подключе­
ния к газовым сетям и хищений газа;

АО «Узнефтепродукт* — организацию переработки углеводо­
родного сырья, производства нефтепродуктов, необходимых для 
бесперебойного обеспечения ими отраслей экономики и населения 
республики;

АО «Узбурнефтегаз* — организацию работ по бурению и строи­
тельству поисково-разведочных и эксплуатационных скважин на 
нефть и газ;

АО «Узнефтегазмаш» — организацию работ по производству 
нефтегазового и химического оборудования.

Одобрить:
организационную структуру и структуру исполнительного ап­

парата АО «Узбскнефтегаз* с предельной численностью управлен­
ческого персонала в количестве 97 единиц согласно приложениям;

Принято к сведению, что по итогам преобразования организа­
ций, входящих в составы АО «Узбекнефтсгаз» и его акционерных 
обществ, предусматривается сокращение 12 тысяч штатных единиц.

Министерству занятости и трудовых отношений Республики 
Узбекистан и АО «Узбскнефтегаз* совместно с другими заинте­
ресованными министерствами и ведомствами оказать содействие 
в трудоустройстве высвобождаемых работников АО «Узбекнеф- 
тегаз*.

Установлено, что: стоимость передаваемого в соответствии с 
настоящим постановлением имущества в результате реорганизации 
или ликвидации организаций АО «Узбекиефтегаз* не включается в 
налогооблагаемую базу при исчислении налога на прибыль юриди­
ческих лиц, налога на благоустройство и развитие социальной ин­
фраструктуры, налога ча добавленную стоимость, единого налого-
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Е платежа в реорганизуемых или вновь создаваемых организа- 
ВОГСх'входящих в сосгав АО «Узбекнефтегаз»;
ЦИ и исчислении налога на имущество АО «Узтрансгаз* налого- 

И ю гаем ая  база общества уменьшается на сумму среднегодовой ос- 
Е о ч н о й  стоимости газовых распределительных сетей и их соору-
В н и й .

Освободсно: АО «Узбекнефтегаз» и его организации -  от упла- 
сборов в Республиканский дорожный фонд при Кабинете Ми- 

К с т р о в  Республики Узбекистан при перерегистрации передавае­
мых автотранспортных средств реорганизуемых или ликвидируе­
мых организаций,

АО «Узтрансгаз* и его организации -  от уплаты государстве н- 
ной пошлины по исковым заявлениям о взыскании задолженносги 
за поставленный природный газ, рассматриваемым в хозяйствен­
ных судах и судах по гражданским делам, с последующим взыска­
нием эгих сумм государственной пошлины с виновной стороны.

АО «Узбекнефтегаз* совместно с Государственным комитетом 
Республики Узбекистан по содействию приватизированным пред­
приятиям и развитию конкуренции:

в трехмссячный срок провести необходимые процедуры, свя­
занные с проведением оценки и выставления на торги пакетов 
акций (долей) отдельных организаций, выводимых из состава АО 
«Узбекнефтегаз* и его акционерных обществ;

в срок до 31 декабря 2019 года обеспечить реализацию ныстаален- 
ных пакетов акций (долей) инвесторам в устаноагенном порядке.

Министерству высшего и среднего специального образования 
Республики Узбекистан, Центру профессионального образования. 
Министерству занятости и трудовых отношений Республики Узбе­
кистан, АО «Узбекнефтегаз* совместно с другими заинтересован­
ными министерствами, ведомствами: в двухмесячный срок на ос­
новании обноатенного «Классификатора основных должностей слу­
жащих и профессий рабочих» определить перечень напраалений и 
специальностей высшего образования, напраалений, профессий и 
специальностей среднего специального, профессионатьного обра­
зования по подготовке квалифицированных кадров для нефтегазо- 
ьой отрасли, конкретные высшие образовательные учреждения и 
профсссионатьные колледжи, осуществляющие их подготовку, кри­
тически пересмотреть по ним образовательные стандарты, учебные 
планы и программы с учетом современных требований и м еж д у н а-

«
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ОРГАНИЗАЦИОННАЯ СТРУКТУРА
АО «Узтрансгаз»
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Примечание. UOmee собрание акционеров АО «Уззрансгаз» вправе вносить изменения в организационную струк­
туру АО «Узтрансгаз» в прелетах установленной численности управленческого персонажа.

СТРУКТУРА 
исполнительного аппарата АО «Узтрансгаз»

Предельная численность — 190 единиц, в том числе управленческий персонал — 98 единиц.
Примечание. Обшее собрание акционеров АО «Узтрансгаз» вправе вносить изменения в структуру исполнительно­

го аппарата АО «Узтрансгаз» в пределах установленной численности управленческого персонала.



ОРГАНИЗАЦИОННАЯ СТРУКТУРА
АО «Узбурнефтегаз»

Примечание, иощее собрание акционеров АО «Узбурнефтегаз» вправе вносить изменения в организационную
структуру АО «Узбурнефтегаз».

СТРУКТУРА 
исполнительного аппарата АО «Уэбурпефтегаз*
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Предельная численность -  65 елиниц, в том числе управленческий персонал — 
44 единицы.

Примечание. Обшее собрание акционерок АО «Узбурнефтегаз» вправе вносить из­
менения в структуру исполнительного аппарата АО «Узбурнефтегаз» в пределах уста­
новленной численности управленческого персонала.



родного опыта, с обязательным включением прохождения обуче­
ния, практики и стажировки в организациях отрасли;

ежегодно, при формировании квот приема в профильные выс­
шие и средние специальные, профессиональные образовательные 
учреждения, учитывать реальную потребность нефтегазовой отрас­
ли в квалифицированных кадрах;

обеспечить действенный механизм контроля и усиления ответ­
ственности. прежде всего руководителей средних специальных, про­
фессиональных образовательных учреждений, за трудоустройство 
на предприятиях и организациях АО «Узбекнефтегаз* выпускни­
ков высших образовательных учреждений и профессиональных 
колледжей по избранной профессии и специальности.

АО «Узбекнефтегаз» совместно с Государственным комитетом 
Республики Узбекистан по содействию приватизированным пред­
приятиям и развитию конкуренции, Министерством юстиции Рес­
публики Узбекистан и другими заинтересованными министерству- 
ми и ведомствами в двухмесячный срок внести предложения об 
изменениях и дополнениях в законодательство, вытекающих из 
настоящего ностаноатения.45

2.3. Финансово — промышленные группы (ФПГ) 
и корпоративное дело

В современном мире продолжаются поиски наиболее эффек­
тивных путей объединения предприятий. Это диктуется стремле­
нием достигнуть наивысшего экономического результата.

Одной из таких форм объединений компаний стати финансо­
во-промышленные группы.

Анализ мирового опыта позволяет выделить несколько типич­
ных черт ФПГ:

— концентрация собственности;
-  развитие трастовых отношений внутри группы;
— упраатенческая автономия.
-  современная организация маркетинга.
В состав ФПГ могут также входить инвестиционные институ­

ты, негосударственные пенсионные и иные фирмы, страховые орга­
низации.

Главные различия между ФПГ и холдинговой компанией со­
стоят в следующем:



тНИК01,, \о шингах необязательно наличие кредитно-финансовых

° рГ<П о  овоему «происхождению* и направленности бизнеса ФПГ 
. . К т о разделить на три группы:

I) о т р а сл ев ы е  Ф П Г  — это ге, что объединились по производ­
ственному признаку.
И 2 )  территориальные Ф П Г  можно разделить на: 

г -  Ф П Г ,  действие которых ограничивается территорий
субъекта:
■  — Ф П Г  общенационального масштаба;

3) транснациональные ФПГ.
В общую группу финансово -  промышленных групп входят:
— бывшие отраслевые министерства и ведомства;

— промышленные предприятия;
— крупные банковские структуры.
Формирование ФПГ — сложный договорной процесс, на кото­

рый влияют макроэкономическая ситуация, масштаб и отраслевая 
структура производства.

Основные проблемы при формировании финансово -  промыш­
ленных групп:

— недостаток у центральной компании реальных рычагов уп­
равления предприятиями группы;

— резкая разница в финансово — сбытовом состоянии отдель­
ных участников группы;

— недостаточная заинтересованность финансово — кредитных 
организаций;

— не проработанность совместной стратегии.
К Ф П Г  холдинговых структур на отраслевом уровне можно 

отнести нефтяные компании «ЛУКОЙЛ*, «ЮКОС», «Роснефть», 
«Транснефть*, «Сургутнефтегаз*; в химической промышленнос­
ти — это «Эксохим* и «Химмаш»; в авиастроении — «Ильюшин*, 
концерн «Антей*, авиастроительная компания «Туполев*. Отно­
сительно успешной можно считать деятельность Ф П Г  в топлив­
но-энергетическом, автомобильном и металлургическом комп­
лексах.

С точки зрения анализа корпоративного менеджмента в совре­
менных экономических отношениях практическую значимость при­

■ ФПГ может не владеть к о ш  рольными п а к о а м и  акции учас-



обретает изучение образования высокоинтегрированных структур 
(ФПГ) а странах СНГ; многие из которых начали функциониро­
вать на основе двусторонних соглашений с Российской Федераци­
ей (Украина, Белоруссия, Казахстан. Киргизия, Узбекистан. Тад­
жикистан и др.).

Формирование ФПГ в государствах СНГ в основном происхо­
дило благодаря заключению соглашений между государствами Со­
дружества и Российской Федерацией. К настоящему времени в стра­
нах СНГ уже появились самостоятельные законодательные доку­
менты, благодаря которым деятельность ФПГ регламентируется 
национальными нормативными актами.

С 1994 г. всеми странами — участницами СНГ подписано Со­
глашение о содействии в создании и развитии производственных, 
коммерческих, кредитно-финансовых, страховых и смешанных 
транснациональных объединений. В порядке его реализации нача­
ли действовать шесть двусторонних соглашений с Республикой Бе­
ларусь, Республикой Казахстан. Украиной, Республикой Узбекис­
тан, Республикой Таджикистан и Киргизской Республикой.

Анализ соглашений государств СНГ, направленных на совмест­
ное сотрудничество в рамках Содружества, показывает, что осново­
полагающими общими принципами являются не только образова­
ние высокоинтегрированных объединений ФПГ, но и разработка 
при этом механизма структурных перестроек национальной эконо­
мики стран. При этом благодаря ФПГ должно осуществляться про­
никновение на мировые рынки сбыга традиционных товаров госу­
дарств с учетом обеспечения их конкурентной способности.

За период существования Содружества были созданы и успеш­
но реализуются соглашения о деятельности ряда корпораций и ФШ 
в рамках межправительственных соглашений. Поданным Комите­
та стран СНГ, к таким соглашениям следует отнести:

«Интеррос* («О сотрудничестве предприятий и организаций 
России и Казахстана в области черной и цветной металлургии, 
нефтехимии, минеральных удобрений и других сырьевых продук­
тов*, 9 сентября 1994 г.);

«Международные авиамоторы» («О сотрудничестве предприя­
тий* и организаций России и Украины в области авиадвигателсст- 
роения*, 21 марта 1995 г.);

«Электрометприбор» («О сотрудничестве предприятий и орга­
низаций России и Казахстана в области производства электротех-



I  чеСкой и приборостроительной продукции, 27 апреля 1995 г.); 
Виькштин* сотрудничестве предприятий и организаций Рос- 

и и Узбекистана в области производства авиационной техники», 
Г  июля 1995 г.);
■  «Аэрофин» («О сотрудничестве предприятий и организаций стран 
Содружества, кроме Туркменистана, в области эксплуатации и ре­
монта авиационной техники, организации воздушных перевозок, 
18 октября 1996 г);
| «Гранит» («О сотрудничестве предприятий и организаций Рос­

сии Армении; Беларуси. Кыргызстана и Таджикистана в области 
ПВО*, 18 октября 1996 г.);
I «БелРусАвто» («О сотрудничестве предприятий России и Вс.ча­

руем в области автомобиле- и моторостроения*, 1 октября 1997 г.); 
Г «Межгосметиз* («О сотрудничестве предприятий России и Ьс- 

заруси в области производств специальных видов металло-продук- 
ции», 23 июля 1998 г.);
■ «Электронные технологии* («О сотрудничестве предприятий и 

организаций России и Беларуси по разработке и производству вы­
сокотехнологичной продукции электронного профиля*, 28 августа 
1998 г.);
■«Формат» («О сотрудничестве предприятий и организаций Рос­

сии и Беларуси по созданию и производству оборудования по вы­
пуску химических волокон и нитей, переработке льна, шереги, хлоп­
ка и другого сельскохозяйственного сырья», 16 октября 1998 г.);

«Интера1роинвссг» («О сотрудничестве предприятий и органи­
заций России и Беларуси в области производства калийных удоб­
рений*; в работе фуппы принимают участие фирмы Австрии, Лат­
вии, Сингапура и Швейцарии, 6 октября 1998 г.); 
ЛЩОборонительные системы» («О сотрудничестве предприятий 
Российской Федерации и Республики Беларусь в производстве во­
енно-технической продукции», 11 февраля 2000 т.). При этом ра­
нее зарегистрированная российская ФПГ (с одноименным названи- 
^^■Реобра ivi Iся в межгосударственную корпорацию путем вхож 

гния в состав ее участников белорусских предприятии, внесения 
^НРетствующих изменений в договор о создании группы.

анализе базовых соглашений отдельных государслв/ ,'-ei 
р. ^ть внимание на постановление Правительства Ки 
цУ ^лики «О финансово-промышленных груплах*5; н«

ЧрНета Министров Республики Узбекистан «Об ут
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обретает изучение образования высокоинтегрированных структур 
(ФПГ) а странах СНГ; многие из которых начали функциониро­
вать на основе двусторонних соглашений с Российской Федераци­
ей (Украина, Белоруссия, Казахстан. Киргизия, Узбекистан. Тад­
жикистан и др.).

Формирование ФПГ в государствах СНГ в основном происхо­
дило благодаря заключению соглашений между государствами Со­
дружества и Российской Федерацией. К настоящему времени в стра­
нах СНГ уже появились самостоятельные законодательные доку­
менты, благодаря которым деятельность ФПГ регламентируется 
национальными нормативными актами.

С 1994 г. всеми странами — участницами СНГ подписано Со- 
. глашение о содействии в создании и развитии производственных, 

коммерческих, кредитно-финансовых, страховых и смешанных 
транснациональных объединений. В порядке его реализации нача­
ли действовать шесть двусторонних соглашений с Республикой Бе­
ларусь, Республикой Казахстан. Украиной, Республикой Узбекис­
тан, Республикой Таджикистан и Киргизской Республикой.

Анализ соглашений государств СН Г, направленных на совмест­
ное сотрудничество в рамках Содружества, показывает, что осново­
полагающими общими принципами являются не только образова­
ние высокоинтегрированных объединений ФПГ, но и разработка 
при этом механизма структурных перестроек национальной эконо­
мики стран. При этом благодаря ФПГ должно осуществляться про­
никновение на мировые рынки сбыга традиционных товаров госу­
дарств с учетом обеспечения их конкурентной способности.

За период существования Содружества были созданы и успеш­
но реализуются соглашения о деятельности ряда корпораций и ФПГ 
в рамках межправительственных соглашений. Поданным Комите­
та стран СНГ, к таким соглашениям следует отнести:

«Интеррос* («О сотрудничестве предприятий и организаций 
России и Казахстана в области черной и цветной металлургии, 
нефтехимии, минеральных удобрений и других сырьевых продук­
тов*, 9 сентября 1994 г.);

«Международные авиамоторы* («О сотрудничестве п р е д п р и я ­
тий* и организаций России и Украины в области а в и а д ви га т е ле ст - 

роения*, 21 марта 1995 г.);
«Электрометприбор* («О сотрудничестве предприятий и орга­

низаций России и Казахстана в области производства э ле к тр о те х -
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Е и ч с с к о й  и приборостроительной продукции, 27 апреля 1995 г.); 
Еильюшин» («О сотрудничестве предприятий и организаций Рос- 
I ии и Узбекистана н области производства авиационной техники», 
07 июля 1995 г.),

«Аэрофин» («О сотрудничестве предприятий и организаций стран 
Содружества, кроме Туркменистана, в области эксплуатации и ре­
монта авиационной техники, организации воздушных перевозок, 
18 октября 1996 г);

«Гранит» («О сотрудничестве предприятий и организаций Рос­
сии. Армении; Беларуси. Kbipi ызстана и Таджикистана в области 
ПВО». 18 октября 1996 г.);
|  «БелРусАвто» («О сотрудничестве предприятий России и Бела­

руси в области автомобиле- и моторостроения», 1 октября 1997 г.);
«Межгосмегиз» («О сотрудничестве предприятий России и Бе­

ларуси в области производств специальных видов металло-и редук­
ции», 23 июля 1998 г.);
■  «Электронные технологии* («О сотрудничестве предприятий и 

организаций России и Беларуси по разработке и производству вы­
сокотехнологичной продукции электронного профиля», 28 августа 
1998 г.);
к«Формаг» («О сотрудничестве предприятий и организаций Рос­

сии и Беларуси по созданию и производству оборудования по вы­
пуск! химических волокон и нитей, перерабогке льна, шерсти, хлоп­
ка и другого сельскохозяйственного сырья», 16 октября 1998 г.);

«Интерагроинвесг» (<•() сотрудничестве предприятий и органи­
заций России и Беларуси в области производства калийных удоб­
рений»; в работе группы принимают участие фирмы Австрии, Лат­
вии, Сингапура и Швейцарии, 6 октября 1998 г.); 
^«Оборонительные системы» («О со груд ни чес г ве предприятии 
Российской Федерации и Республики Беларусь в производстве во- 
енно-технической продукции», 11 февраля 2000 г.). При этом ра­
нее зарегистрированная российская ФПГ (с одноименным названи- 
^^^^В бразуется к межгосударственную корпорацию нулем в.чож 
^ ^ ^ ■ с о с т а и  ее участников белорусских предприятий, внесения 
^^■етстьующих изменений в договор о создании группы.
°брат аНаЛИЗС ®аэовых соглашений отдельных государств следует 
P'-'cnvfi ЬВНИМамнс на постановление Правительства Киргтскон 
Кабин ИКИ ФИНансово-иромыштенных ipynnax»5; на решение 

Министров Республики Узбекистан «Об утверждении



положения о ФПГ«6 и постановление Кабинета Министров Рес­
публики Беларусь «О государственной регистрации финансово- 
промышленных и иных хозяйственных групп, оказание им госу­
дарственной поддержки и предоставлении правительственных га­
рантий*.

Однако в ряде государств СНГ (Украине, Узбекистане и Тад­
жикистане) имеются характерные различия по сравнению с рос­
сийским законодательством в области формирования ФПГ и д р у ­
гих организационно-правовых форм и положений. Особенно на­
глядно данное противоречие проявилось в механизме регистрации 
ФПГ. Данное обстоятельство происходит от того, что различные 
ведомства в странах СНГ, осуществляющие подобного рода функ­
ции, проводят свои процедуры согласования и принятия в рамках 

. законодательных директив.
Международный экономический комитет стран СНГ разрабо­

тал Конвенцию о ФПГ и транснациональных корпорациях в стра­
нах СНГ, которая направлена на проведение активной промыш­
ленной политики по привлечению инвестиций и другим видам 
кооперации и унифицированию рада нормативно-правовых дей­
ствий в деятельности ФПГ.

Так, в сфере производственной специализации транснациональ­
ной корпорации «Нижегородские автомобили*, организованной 
4 апреля 1995 г. и объединяющем предприятия России, Беларуси. 
Украины, Кыргызстана и Таджикистана, производятся изделия бо­
лее 20 наименований: грузовые и легковые автомобили, автобусы, 
специальные автомобили, рефрижераторные прицепы, гусеничные 
транспортеры, автомобильные двигатели, шины и резинотехничес­
кие изделия, агрегаты и комплектующие изделия. Несмотря на 
финансовый кризис в августе 1998 г., предприятия корпораций по 
итогам 1998 г. увеличили объемы производства по сравнению с 
1997 г, из 3% (в сопоставимых ценах), причем основное предприя­
тие группы АО «ГАЗ* -  на 10,9%. С 1999 г корпорация сосредото­
чила усилия на развертывании оправдавшей себя сети сборочных 
предприятий по выпуску автомобилей «ГАЗ*, а также дилерской и 
представительской сетей в Узбекистане, Таджикистане, Туркмени­
стане, Кыргызстане, Молдове, Армении, Грузии, Азербайджане. 
Региональные дирекции концентрируются на вопросах развития 
сертифицированной товаропроизводящей и сервисной сетей на ме­
стных рынках сбыта, координации работы входящих в дилерскую

106



^ И к е д п р и я т и й , проведения рекламных кампании, coi мсования
сЖ о й  политики.

О  ” а н и з а ц и о н н а я  <|юрма Ф П Г  не является однозначно пози- 
К  Г. „  „ первую очередь, в связи с тем. что финансово -  про- 

^^С лен н ы с фуппы потенциально могут усиливать монопольные
тенденции в экономике.

К р у п н е й ш и й  нефтяной проект в Казахстане отличается систем - 
Н с тью  подхода к работе, налаживая партнерские отношения с ме- 

-1Н Ы М  н аселен и ем . В результате этой социально ответственной по­
литики получают развитие другие секторы экономики региона и 
страны

1 П артнерство «Тенгизшевройл» (ТШО), основанное в апреле 1993 
года, разрабатывает одно из крупнейших в мире Тенгизское нефтя­
ное м есто р о ж асн и е, расположенное на территории Атырауской об­
ласти

По условиям контракта сумма иностранных инвестиций в этот 
проект составляет $20 млрд. В настоящее время партнерами в ТШО 
являются НК «КазМунайГаз* (с долей 20%), «Шеврон* (50%) «Эк- 
сонМобил* (25%) и «ЛукАрко» (5%). Извлекаемые запасы место­
рождения оцениваются от 750 млн. до I млрд. 125 млн. тонн пер­
вичной нефти. Прогнозируемый объем геологических запасов со­
ставляет 3 млрд. 133 млрд. тонн.

Объем нефти, добытый ТШО в 2006 году, составил 13,318 млн. 
тонн. В 2006 году компания но сравнению с 1993 годом увеличила 
объемы добычи в 13 раз.

Помимо нефти ТШО занимается выработкой и другой высоко­
качественной продукции. Весь объем сжиженного газа перерабаты­
вается для производства пропана и бутана европейского качества. 
Гранулированная сера экспортируется на рынки нескольких госу­
дарств.

В дальнейшем ТШО намерено продолжать работу' по увеличе­
нию объемов отгрузки серы с Тенгиза в соответствии с жесткими 
нормами техники безопасности и требованиями по охране окружа­
ющей среды.

Одним из ключевых элементов успешной деятельности всегда 
был сплоченный коллектив предприятия, и сегодня доля нацио­
нальных казахстанских кадров составляет более 81%.

Кроме того, деятельность связана с социальными проектами и 
проектами по совершенствованию инфраструктуры В 2006 году



компания на услуги и товары, предлагаемые местными предприя- 
тиями, израсходовала S1 млрд. 79 млн.

Итак, вклад ТШО в экономику Казахстана -  это зарплата на­
циональных кадров, оплата товаров и услуг местных компаний и 
государственных предприятий, а также налоги и роялти, выплачи­
ваемые в бюджет. С 1993 по конец 2006 года прямые выплаты 
ТШО Казахстану превысили $16,7 млрд. В прошлом году вклад 
ТШО в экономику республики составил $4 млрд. 373 млн.

Особое внимание уделяется социальной и культурной сфере, 
здравоохранению и образованию региона. В течение первых пяти 
лет своей деятельности компания реализовала социальную программу 
«Бонус фонд Атырау*, в 1999 году' ей на смену пришла программа 
«Игилик*, что по-казахски означает «благо, доброе дело*. С 1993 
года обшая сумма средств, выделенных на поддержку социально 
значимых проектов, достигла S109 млн.

Программа «Игилик* — это один из примеров плодотворною 
сотрудничества между органами государственного упраатения Аты- 
рауской области и руководством компании. На его основе в 2007 
году на финансирование социальных программ в Атырауской обла­
сти и Жылыойском районе выделено $12 млн. В числе новых объек­
тов программы — масштабный проект модернизации электричес­
ких сетей в Атырау.

Переселение жителей поселка Сарыкамыс, начатое в 2004 году,
— еше один важный проект, согласно которому более 750 семей 
переселены в новые дома, построенные в Атырау и поселке Новый 
Каратон.

В настоящее время компания завершает осуществление круп­
ных технических проектов: строительство производственных объек­
тов по обратной закачке в пласты сырого газа (ЗСГ) и завода вто­
рого поколения (ЗВП). Их реализация расширяет стратегические 
перспективы компании и выводит ее на уровень добычи 24-25 
млн. тонн нефти в год.

Отличительней чертой проектов является широкое использова­
ние казахстанских товаров и услуг, например, крупные производ­
ственные заказы были размещены на известных предприятиях, та­
ких как «Белкамит*, «Имсталькон* и др.

«Тенгизшевройл», названный на закате прошлого столетия «про­
ектом века*, уверенно прокладывает путь в индустриальное буду­
щее Казахстана.
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П о с т о я н н о  происходящие изменения в мировой экономике по- 
И « п аю т крупные корпорации приспосабливаться к этим процес­
сам к числу которых относятся:

И  — бурное развитие информационных технологий, позволяю­
щих даже создавать новые сферы услуг;

количественные и качественные изменения потребительско­
го спроса, возрастающие запросы акционеров;

— растущие рынки капитала, во многом определяющие сто­
имость компаний и их бизнеса;

— возрастание поглощения недостаточно эффективных компа­
ний наиболее сильными конкурентами.

Все это заставляет компании проводить реорганизацию своей 
деятельности посредством переориентации своего бизнеса и целей 
менеджмента.

Реорганизация — переустройство юридического лица без лик­
видации дел и имущества с последующей государственной регист­
рацией нового юридического лица.

Реформирование -  изменение принципов действия предприя­
тий, направленное на их реструктуризацию.

Реорганизация юридического лица предполагает следующие 
варианты:

— слияние;
— присоединение;
— разделение;
— выделение;
— преобразование;
— ликвидацию.
Слияние — это возникновение нового общества посредством 

передачи ему всех прав и объединяемых обществ с прекращением 
деятельности последних. Слияние осуществляется путем приобре­
тения либо имущества поглощенной компании, либо ее объектив­
ных акций.

Присоединение (поглощение) общества — передача всех прав и 
обязанностей другому обществу. Между двумя обществами заклю­
чается соответствующий договор, в котором определяется порядок 
и условия присоединения, конвертации акций поглощаемого об­
щества в акции общества — «поглотителя*. ,

2.4. Реструктуризация нефтегазовых корпораций
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Основная цель слияний и присоединений — обеспечить повы­
шение эффективности деятельности, возникающей после осуще­
ствления этих вариантов реорганизации компаний.

Возможные результаты слияний и поглощений:
— диверсификация за счет объединений компаний различного 

профиля деятельности и снижение вследствие этого коммерческою 
риска;

— изменение структуры капитала и улучшение финансовою 
состояния компаний;

— восполнение отсутствующих у одной из объединяемых ком­
паний элементов (маркетинговой службы, например);

— оптимизация расходов за счет замены нового строительства 
получением контроля над уже имеющимся предприятием необхо­
димого профиля;

— экономия на трансакционных издержках.
При своем разделении компания прекращает существование и 

все свои права и обязанности передаются вновь создаваемым обще­
ствам в соответствии с разделенным балансом.

Процессы разделения корпораций являююя полной противо­
положностью слиянием и поглощением.

Выделение — это создание одного или нескольких обществ с 
передачей и части прав или обязанностей реорганизуемого обще­
ства без прекращения функций последнего. Мотивами выделения 
могут быть:

— желание переориентировать деятельность компании;
— наюговая оптимизация;
— отказ от какого либо бизнеса;
— оптимизация распределения материальных ценностей среди 

акционеров.
Выделение части компании может быть осуществлено также 

посредством продажи за наличные деньги или ценные бумаги с 
целью получения дополнительной прибыли за счет разницы между 
ценой продажи и текущей стоимости обьекта.

Преобразование компании. Любая хозяйствующая единица вправе 
преобразоваться из юридического лица одного вида в юридически 
лицо другого вида, то есть изменить свою организационно -  пра* 
вовую форму.

Необходимыми этапами реорганизации компаний являю тся  
оформление актов и разделительных балансов.



К р а й н е й  формой реорганизации компаний является их лик- 
! ‘дня. Хозяйствующее общество может быть ликвидировано н 
Р^рядке, установленном законом, или принудительно но реше- 
„июсуда.

реорганизация компаний часто приходит в результате борьбы 
за собственность и за контроль над ней.

Наиболее типичные нарушения норм ведения бизнеса:
-  незаконные эмиссии акций;
-  отсутствие регистрации эмиссии;

: — сделки, не согласованные собранием акционеров;
-  неправомерное избрание руководящих органов компании.
УЗ-ТЕКСАКО, СП. Смазочные материалы TEXACO 10 лет на

рынке Узбекистана и Центральной Азии. СП УЗ-ТЕКСАКО вы­
пускает более 30 видов импортозамещающих моторных, трансмис­
сионных и гидравлических масел торговой марки TEXACO.

Намерения двух крупнейших нефтяных компаний -  АО Уз­
бекнефтегаз и Шеврон в стремлении предоставить Узбекистану и 
странам Центрально-азиатского региона смазочные материалы на 
уровне мировых стандартов успешно воплощены в жизнь.

[ Вот уже 10 лет СП УЗ-ТЕКСАКО бесперебойно снабжает рес­
публику смазочными материалами мирового качества.

Высокая технологическая компетентность, опыт в мировой 
торговле и менеджменте американского учредителя и доминиру­
ющая позиция ферганского НПЗ, единственного производителя 
базовых масел и смазочных материалов в Центральной Азии, 
являются основой эффективного функционирования СП УЗ- 
ТЕКСАКО.

Холдинголые компании осуществляют общее стратегическое 
Руководство, вырабатывают рекомендации распоряжения и дирек­
тивы, используют своих представителей, участвующих в наблюда­
тельных советах дочерних обществ, для реализации своей стратеги- 
4ecK° f  линии, обладают правом вето, используют разнообразные 
*°**омические и финансово-кредитные рыча! и воздействии на до 

черние фирмы.
преимуществам холдинга относятся:

1 Холли;п начнется более простым с юридической точки jpe- 
ЩЙЖ"*нес дорогостоящим способом обретения контроля нал др\ 
о д  чсм слияние, поглощение или покупка активов дру-



образом изменить структуру топливно-энергетического баланса. В 
50-х годах было выявлено 15 газовых и газонефтяных месторожде­
ний в районе Бухары и обнаружены запасы нефти и газа на Устюр­
те. Началась техническая подготовка к их освоению.

27 января 1959 года был введен в эксплуатацию Ферганский 
нефтеперерабатывающий завод.

В ноябре 1963 г. начала функционировать 1-я очередь круп­
нейшего в мире газопровода Бухара-Урал. В 1965 г. начались рабо­
ты по сооружению новой газовой магистрали Средняя Азия -  Центр. 
С 70-х годов началось интенсивное освоение Мубарекской и LUyp- 
танской групп месторождений с глубоким залеганием пластов (до 4 
тысяч мегров).

,1 тя подготовки и переработки газа этого региона необходимы 
были сложные газохимические комплексы. Первая очередь уни­
кального комплекса — Мубарскского перерабатывающего завода, 
оснащенного отечественным оборудованием, была пущена в 1972 г. 
В эти годы геологами открыто 8 газовых месторождений, в том 
числе Уртабулак, Шахпахты, Памук, Зеварды. В промышленную 
разработку введено 10 месторождений, в том числе Караулбазар, 
Акджар, Учкыр, Карабаир, Карактай, Шахпахты и в 1974 г. — 
новое уникальное газовое месторождение Шуртан.

В конце 1980 г. создано новое крупное газодобывающее пред­
приятие ГПУ «Шуртангаз». Удельный вес природного газа в рес­
публиканском топливноэнсргетичсском балансе Узбекистана к этому 
времени достиг 84%. В 1985-1988 гт. открыто и передано в опыт­
но-промышленную эксплуатацию уникальное по концентрации уг­
леводородов и крупнейшее по их запасам нефтегазоконденсатнос 
месторождение Кокдумалак.

В первые же годы независимости перед отраслью была постав­
лена глобальная задача — достижение топливно-энергетической не­
зависимости. В этот период темпы добычи углеводородов значи­
тельно возросли.

Для углубления переработки жидких углеводородов в 1997 году 
введен в эксплуатацию Бухарский нефтеперерабатывающий завод, 
обладающий перерабатываемой мощностью в 2,5 миллиона тонн 
нефти и газового конденсата в год. Модернизирован Ферганский 
нефтеперерабатывающий завод.

Современное состояние нефтегазовой отрасли Узбекистана ха­
рактеризуется реорганизацией нефтегазовой промышленности, ко-



Н п  становится одной и < крупнейших отраслей экономики, важ­
нейшей энергетической базой Узбекистана Этог этап характерен 

Е о д о м  новых мощностей по углубленной переработке углеводо- 
К д н о го  сырья и доведением качества выпускаемой продукции до 
Уровня мировых стандартов.

В результате роста инвестиционной привлекательности отрасли 
^Ьмвизируется её инвестиционная деятельность. Характеристикой 
Е м у  служит увеличение доли привлечения и освоения иностран­
ного капитала в развитие и модернизацию нефтегазового сектора 
экономики в обтёме инвестиций.

|  Объём прямых иностранных инвестиций в сравнении с 2000 г 
возрос более, чем в 10 раз.

Помимо обеспечения топливной независимости, нефтегазовая 
отрасль экономики Узбекистана является одним из основных ис­
точников формирования ВВП, доходов бюджета и валютных по­
ступлений.

На территории Узбекистана в настоящее время открыто болес 
250 месторождений. Из них половина открытий приходится на 
период независимости Узбекистана.

И» открытых месторождений нефти и газа около 8% открыты
з VcnopTCKOM, более 67% — в Бухаро-Хивинском, более 7 % — в 
Юго-Западно-Гиссарском, 6% — в Сурхандарьииском и 12% — в 
Ферганском регионах.

Компания сегодня обеспечивает добычу природного к.з,: в объеме 
порядка 60 млрд. м' в гол, жидких углеводородов — более 3 млн. 
тонн. Это: обл>ём позволяет переработать более 30 млрд. м' природ­
ного газа и около 3 млн. тонн жидких углеводородов и выпустить 
полиэтилена — более 120 тыс. тонн, серы -  около 160 тыс. тонн, 
нефтепродуктов — около 2.5 млн. тонн, в том числе автобензина -  
более 1.0 млн. тонн и дизтоплива 0,9 млн. тонн.

По объемам добычи природного газа Узбекистан среди стран 
олижнегозарубежья занимает гретье м ест  после России и Туркме­
нистана и восьмое место в мире.

^_|и.^®Ъемы Добычи природного газа создают предпосылки не только 
Н^ЯЬВОсьггоч поели. но и увеличения экспорта узбекского i;ik; 

^ К ^ £ * Ю л у  2014 1. газотранспортная система отрасли обсл\ Aitr.aci 
тыс км газопровода и включает в себя около 30 

стаппо Р|1Ыхстанций Общий обы\м фанспор1ир\емого >азасо-
«вляет более 60 млрд MJ.
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Планирование — определение путей достижения целей комца 
нии, последовательность действий и количественное выражение 
основных показателей работ. По срокам планирование делится ц-. 
долгосрочное (5—15 лет), среднесрочное (11—5 л.), краткосрочное 
(до 1 года). Процесс планирования включает в себя:

1) целеполагание (формулировка целей);
2) выработка комплекса, способов достижения поставленных 

целей;
3) составление плана работ;
4) назначение ответственных за выполнение отдельных разде­

лов плана.
Организация. Речь идет о функциях менеджмента, которое вклю­

чает в себя:
— формирование технологической основы производства;
— ({нормирование производственной структуры компании;
— создание офиса компании;
— обеспечение выполнении плановых заданий.
М о ти в ац и я . Решает все процессы материального и морального

стимулирования работников, воспитание духа корпоративного пат­
риотизма, ответственности за порученное дело.

Контроль — это процесс получения информации об отклонениях 
фактических значений тех или иных показателей от их плановых 
величин. Контролю подвергаются параметры: технико-экономичес­
кие показатели, работа отдельных менеджеров и т.д. Цель контро­
ля -  отслеживать выполнение плановых заданий.

Все 4 названых функций взаимосвязаны.
Координирование — согласование между собой всех четырех 

предыдущих функций и внесение при необходимости оперативных 
корректировок в каждую из них.

Формирование бизнес — единиц корпорации.
В целях получения отдачи от различных видов деятельности в 

компаниях создают систему центров ответственности (ЦО).
Центр ответственности — это подразделение компаний, отвеча­

ющее за достижение определенных результатов своей работы.
Основные варианты ЦО.
1. Производственный ЦО со своим счетом в бухгалтерии ком­

пании.
2. Производственный ЦО со своим счетом в бухгалтерии ком­

пании и субъектом в банке.
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И  Бизнес -  единицы. Здесь процесс -  процент от прибыли. 
К и зн е с  -  единица -  это относительно самостоятельное произ-

Ч1ПСТПО компаний.
Это компания в компании, руководство которой полностью

^Ь ечает  за результаты ее деятельности.
ЯГКорпоративная собственность и пенные бумаги. Собственность 
^Кспании основа ее экономической состоятельности и эффектив- 
К р т и  упраатемия этой собственностью -  ключевой фактор успеш­
ности работы компании на рынке.

К о р п о р а ти в н а я  собственность включает в себя:
[ -  землю с ее природными ресурсами;
[ -  уставной (акционерный) капитал;
Г -  имущество (техника, оборудование);
I -  недвижимость:
' -  ценные бумаги;

— финансы;
— интеллектуальная собственность.
Уставной капитал образуется из средств, полученных корпора­

цией от ее участников, и его размер согласно федеральному закону 
«Об акционерных обществах» должен быть равен не менее 100 ми­

нимальным размерам оплаты.
Уставной капитал нужен для того, чтобы:
1) выделить долю каждого акционера с обшей стоимости иму­

щества компании;
2) гарантировать расчеты корпорации с кредиторами. Уставной 

капитал — это тот минимум средств, который всегда гарантируется
компанией.

3) Обеспечить материальную основу для производственной де­
ятельности корпорации.

Ценные бумаш Ценной бумагой считается документ, о<}юрмля- 
кмций определенное правоотношение. Ценная бумага имеет как 
юридические, технические, так и экономические признаки. Ос­
новными вилами ценных бумаг яатяются: государственная облига­
ция, облигация, вексель, чек, депозитарный и сберегательный сер­
тификат. банковская сберегательная книжка, акция, коносамент, 
приватизационные ценные б ум ат и др.

Акция -  ценная бумага, удоатетворяющая права ее владельца 
на долю собственности акционерного общества, на получение до­
хода от его деятельности этим обществом. *



Таблица 3.1

Классификационный признак

По субъекту арам По характеру
операции

По характер;
отношений

-  на предъявителя 
(гарантиру ют право 
владельца без 
подтверждения его 
имени);
-  именные (требует 
подтверждения имени 
владельца и записи в 
книге регистрации 
ценных бумаг);
-  ордерные
(предполагают наличие 
предъявителя).

— фондовые (акции 
и облигации, 
имеющие хождение 
на фондовой 
бирже);
— коммерческие 
(обслуживают 
процесс 
товарооборота, 
имущественные 
сделки, чеки, 
векселя).

-  долговые (имекц 
твердо
фиксированную 
процентную станку и 
обязательство возврата 
капитальной суммы 
долга к определенной 
дате; основной вид 
облигации);
-  долевые (основной 
вил акции).

Облигация -  долговое обязательство, по которому заемщик га­
рантирует кредитору выплату определенной суммы по истечении 
определенного срока и выплату ежегодного дохода в виде фикси­
рованного или плавающего процента.

Корпоративные облигации характеризуются:
— долговыми отношениями Ш1алсльца облигации и эмитента:
— определенной инвестиционной стоимостью;
— собственным курсом;
— свободным обращением на фондовом рынке;
— ликвидностью, доходностью, надежностью.
Акции и облигации — самые массовые корпоративные ценные 

бумаги в мире, и в России. Средства для создания корпорации 
получают посредством выпуска и продажи акции за наличные деньги. 
Эти акции в совокупности образуют акционерный кап тал  корпо­
рации. состоящий из 3-х частей: уставной, выпушенный и капитал 
в обращении.

Уставной капитал — это максимальное количество акций, кото­
рые может выпустить корпорация.

Выпущенный капитал -  это реализованная часть уставного ка­
питала или размещенные акции.
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Обшис и отличительные черты акций и облигаций
Таблица 3.2

----------  Общие черты Отличие

рр^77арствснные органы 
регистрируют- контролируют и 
Е улирую ! их обращения,
2. Имеют курс и балансовую 
стоимость;
J Обращаются на биржевом и 
внебиржевом рынках;
4. Объем акций и облигации не 
может превышать уставного 
капитала;
5. Имеют т.н экс-дивидендный 
срок, в течение которого 
покупатель не имеет права 
получать по ним доход.

1. Акции могут выпускать 
только акционерные общества, 
облигации — любые 
корпорации;
2. Акционер может, а владелец 
облигации не может влиять на 
деятельность компании;
3. Облигация — срочная 
долговая, а акция — бессрочная 
долевая ценная бумага;
4. Облигация — более 
надежная, чем акция, ценная 
бумага.
5. Колебания курсов облигации 
меньше, чем у акции.

' Капитал в обращении — это та часть выпущенных акций, кото­
рая остается в руках держателей.

Корпорация. В практике стран с развитой рыночной экономи­
кой корпорация является наиболее распространенной формой орга­
низации управления крупным производством. Корпорация (акцио­
нерное общество)  — это организация (союз организации), созданная 
для защиты интересов и привилегии участников и образующая само­
стоятельное юридическое лицо.

Корпоративное законодательс тво устанавливает за корпорацией 
право выступать в качестве юридического лица независимо от ее 
владельцев. Корпорация может от своего имени подписывать кон­
тракты. брать кредиты, выдавать ссуды и т.д., причем отдельные 
акционеры не несут ответственности за ее действия. Такое юриди­
чески независимое существование корпорации крайне необходимо 
Для того, чтобы компания могла нормально функционировать при 
наличии огромного числа индивидуальных акционеров.

Польске Гурництво Нафтове и Газовництво (ПГНиГ, АО). 
Подьске Гурниитво Нафтове и Газовництво (ПГНиГ, АО) — ком­
пания, акции которой зарегистрированы на Лондонской фондовой 
бирже, состоит в двадцатке крупнейших польских компаний, рабо-



тающих на фондом рынке. Основная деятельность компании нк i 
чает добычу природного i-аза и сырой нефти из отечественный 
(порождений, а также хранение и импорт природного газа.

ПГНиГ, АО занимается добычей природного газа в Польщу 
импортирует из России, Центральной Азии и Германии, а также 
продает природный газ крупнейшим клиентам. Компания-учреди 
тель ПГНиГ СА владеет скважинами в 56 странах, образуя группу 
компаний ПГНиГ. Группа компаний ПГНиГ СА также является 
одним из крупнейших работодателей в Польше, предоставляя 30 
тыс. рабочих мест в своих компаниях. В группу компаний также 
входят компании, предоставляющие услуги по геофизическим, изыс­
кательским и буровым работам. Компании, входящие в Групп\ 
завоевали широкое признание во всем мире и предоставляют услу­
ги крупнейшим международным компаниям. Компании, входящие 
в Группу, работают в Дании, Украине, Казахстане, Индии, Ливии 
и Египте.

Petrom S.A. Pelrom S.A — ведущая румынская компания и круп­
нейший нефтяной и газовый производитель в Юго-Восточной Ев­
ропе. Основной деятельностью компании является разведка и до- 
быча нефти и природного газа, переработка нефти, производство и 
.продажа нефтехимических веществ, а также маркетинг нефтепро­
дуктов. В 2004 году, Petrom S.A. стала частью крупнейшей нефтя­
ной корпорации Центральной и Восточной Европы — австрийской 
OMV Group.

Современная корпорация -  это, как правило, материнская ком­
пания с сетью дочерних обществ, отделений, филиалов, агентств и 
прочих хозяйственных образований, имеющих различный юриди­
ческий статус и разную степень хозяйственно-оперативной само­
стоятельности. Поэтому принципиальное значение имеют формы и 
методы управления корпорацией. Акционеры не руководят компа­
нией непосредственно. Вместо этого они делегируют такое право 
президенту (генеральному директору), однако при этом оказывают 
влияние на его решения различными путями, главным образом 
используя право своего голоса. Акции корпорации обычно явля­
ются голосующими, т.е. предоставляют их обладателю определен­
ное число голосов в корпорации Как правило, акционеры избира­
ют совет представителей (совет директоров, правление), который, в 
свою очередь, контролирует деятельность руководства. Совег обычно 
правомочен не только нанимать и увольнять управляющих, но и
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■  ть и даже отмени п» и\ решения. Но корпоративному
первсмаТрИ|ьсгву правленис обязано представлять интересы и зби- 
законолате^ пацЩ]ИКОВ но нс администрации. Одной из важней- 
ра1° и о б е н н о сте й  большинства корпораций является то, что их 
тих оСмо свободно продаваться и покупаться на рынке 
аК'11*3февраля 2015 года в Ташкенте ЛУКОЙЛ и консорциум под- 

_ * Х()И во ГЛаве с Hyundai Engineering (Южная Корея) подписа- 
^ ^ Е г г р а к т  на поставку оборудования, строительство комплекса 
^^И рсрабатываюш его завода и обустройство Кандымской груп- 

^Месторождений -  крупнейшего в истории Узбекистана проекта 
привлечением зарубежных инвестиций.9 

-Действительно. «ЛУКОЙЛ Узбекистан- и консорциум под­
рядчиков во главе с южнокорейской компанией Hyundai Engineering 
подписали контракт на строительство Каидымского газоперераба­
тывающего комплекса, который будет перерабатывать 8,1 млра. 
кубометров газа в год для получения различной товарной продук­
ции: очищенного природного газа, стабильного конденсата (легкая 
нефть) и комовой и гранулированной серы. Вся вырабатываемая 
продукция будет соответствовать республиканским и международ­
ным стандартам качества. Подписание данною контракта имеет очень 
важное значение для «ЛУКОЙЛ Оверсиз* и ее дочернего предпри­
ятия «ЛУКОЙЛ Узбекистан*.

В ходе реализации Каидымского проекта будет построен мощ­
ный газовый промысел (77 эксплуатационных скважин и более 300 
км газопроводов) и газоперерабатывающий завод, на котором бу­
дут применены передовые зарубежные технологии переработки при­
родного газа. Кроме того, будут построены объекты общезаводско­
го хозяйства, системы внешнего электроснабжения (более 100 км 
линий электропередачи), водоснабжения и водо-подготовки, вклю­
чая 50-километровый водовод, автомобильные и железные дороги, 
путепроводы, а также современный вахтовый поселок на 1200 мест.

[ Реализация проекта позволит создать более 2 тыс. новых рабо­
чих мест, а в период масштабного строительства на стройплощад- 
в х  будет задействовано до 10 тыс. работников. В ходе проектиро- 
Г Ния Каидымского комплекса мы плодотворно сотрудничаем с 
местными проектными институтами «ZLITINEFTGAZ*, «Средаз 

иергосеть Проект* и «Бош Транс Лойиха». В дальнейшем к стро- 
ш«льству планируется привлечь «Узбекнефтегаз», «Узбекэнерго>, 

збекистан тсмир йуллари* и ряд других крупных промышлен­
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ных предприятий республики. Большое количество рисков об 
лонлено тем, что Кандым является комплексным и сложным про' 
ектом. Реализация проекта потребует очень большого объема ре­
сурсов- это и квалифицированные кадры, и денежные средства й 
строительные материалы, и техника, и электроэнергия. Для того 
чгобы эти ресурсы были доступны в нужное время и в нужных 
объемах, ведется работа по их отбору и резервированию. В этих 
условиях решающую роль играет профессионализм всех сторон 
участвующих в реализации проекта. Поэтому «ЛУКОЙЛ Узбеки­
стан* ведет тщательный отбор наиболее опытных и квалифициро­
ванных подрядчиков, привлекает в свой штат высокопрофессио­
нальных работников и содействует распространению передового 
опыта. Большую роль в данном вопросе играет взаимодействие с 
органами государственной власти и местного управления Респуб­
лики Узбекистан, которые принимают во внимание значимость 
проекта и оказывают всестороннюю поддержку. Что касается рис­
ков, то, как и на других проектах ЛУКОЙЛа во всем мире, перво­
степенное внимание уделяется снижению риска промышленной бе­
зопасности. Мы ориентированы на использование самых строгих 
стандартов безопасности и охраны труда, проводим постоянное об>- 
чение и тренировку персонала, предъявляем самые жесткие требо­
вания к подрядчикам.

В Республике Узбекистан «ЛУКОЙЛ Оверсиз* в партнерстве с 
Национальной холдинговой компанией «Узбекнефтегаз* реализует 
два соглашения о разделе продукции (СРП) — «Кандым Хаузак- 
Шады-Кунград» и «Юго-Западный Гиссар*. За срок действия двух 
СРП планируется добыть около 330 млрд. кубометров газа и более 
6 млн. тонн нефти и газового конденсата.

В Бухарской области 19 апреля 2018 года состоялась церемония 
ввода в строй Канлымского газоперерабатывающего комплекса.

Узбекистан обладает богатыми углеводородными запасами, по­
зволяющими осуществлять долгосрочные проекты. По подсчетам, 
треть всех минеральных ископаемых Центральной Азии находится 
именно на территории Узбекистана, наша страна входит в двадцат 
ку мировых лидеров по добыче газа.

Сегодня нефтегазовая отрасль Узбекистана занимается не толь­
ко добычей, но и переработкой углеводородного сырья и произ­
водством продукции на ее основе. Отрасль объединяет ряд круп­
ных предприятий по производству и реализации продукции, вое-



Г ■ Hi, внутреннем и ннен.нем рынке .  На еонреме пи:м
требовании основмых направлений деятельности отрасли явля- 
эгапе оД'<»^я персработка углеводородного сырья и производство 
К)ТСЯ глу ^ . ‘ук11ИИ с  добавленной стоимостью, привлечение ипост- 
и3 него ' ^ естнцип и расширение географии экспорта. Для реали- 
раиных ктов в этом направлении привлекаются крупные зару- 
^ ^ K i e  компании в области добычи нефти и газа. Результатом 

сотрудничества является и Кандымский гаэоиерерабатыва- 
комплекс, возведенный в рамках соглашения о растеле про- 

в отношении Кандымской группы месторождений, y iaci- 
^■ К ан д ы м . Хаузак, Шады и Кунград совместно с российской 
нефтяной компанией «Лукойл». Следует отметить, что строитсль- 
К  Кандымского газоперерабатывающего комплекса было завер­
шено на 8 месяцев раныпе намеченного срока.

Ровно два года назад. 14 апреля 2016 года состоялась церемо­
ния н а ч а л а  строительства комплекса. В строительстве комплекса 
и его инфраструктуры принимали участие около 10 тысяч работ­
ников и специалистов. После сдачи предприятия в эксплуатацию 
создано более 2 тысяч рабочих мест.

В состав комплекса входят системы добычи и переработки газа, 
два газоперерабатывающих завода, терминалы для погрузки и транс­
портировки продукции, магистральные газопроводы, инженерные 
и энергетические системы. Газ поступает сюда из 114 скважин, 
соединенных с двумя газосборными пунктами.

В церемонии ввода комплекса в строй приняли участие ми­
нистр энергетики Российской Федерагтии Александр Новак, пре­
зидент компании «Лукойл» Вагит Алекперов, представители дип­
ломатического корпуса, государственных и общественных орга­
низаций. работники и инженеры завода, молодежь, представители 
отечественных и зарубежных СМИ. На церемонии выступил Пре­
зидент Республики Узбекистан Шавкат Мирзиёев. Глава нашего го­
сударства отметил, что осуществляемая в рамках Стратег ии действий 
работа служит последовательному развитию ведущих отраслей про­
мышленности, активному привлечению прямых иностранных инве­
стиций в топливно-энергетическую отрасль. В частности, Кандымс­
кий тазоперерабагывакдций комплекс является очередным ярким воп­
лощением сотрудничества Узбекистана и России.

Поздравительное послание Президента Российской Федерации 
Владимира Путина зачитан министр энерг етики этой страны Атек-
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сандр Новак. Президент компании «Лукойл» Вагит Алекперов, нн 
женер Кандымского газоперерабатывающего комплекса Шахзол 
Курбонов, ветеран нефтегазовой сферы Комил Фозилов отметили 
что это историческое событие для нашей страны, появление комп­
лекса, который можно назвать чудом в пустыне, стало возможным 
благодаря проводимым в Узбекистане реформам по развитию эко­
номики регионов, повышению благосостоянии народа. Затем нажа­
та символическая кнопка запуска деятельности комплекса.

— Сегодня мы стали свидетелями очень важного события, -  
сказал Чрезвычайный и Полномочный Посол Российской Федера­
ции в Узбекистане Владимир Тюрденев. — Я с радостью вспоми­
наю день, когда два года назад здесь был заложен первый камень в 
фундамент этого комплекса.

Канлымский проект окажет огромный экономический эффект 
для Узбекистана. Ведь, как отметил Президент Шавкат Мирзиёев. 
Узбекистану важно не только добывать, но и глубоко перерабаты­
вать сырье, широкие возможности для чего создаст Канлымский 
комплекс.

— Данное крупное промышленное предприятие яапястся ярким 
примером успешного сотрудничества Узбекистана, России и Юж­
ной Кореи, — отметил Чрезвычайный и Полномочный Посол Рес­
публики Корея в нашей стране Квон Ен У. — Канлымский комп­
лекс позволит Узбекистану эффективно пользоваться газом и рас­
ширить его экспорт. Думаю, что успешно завершенный проект 
придаст мощный импульс участию южнокорейских инвесторов в 
модернизации и развитии других отраслей вашей страны.

В целом запуск Кандымского газоперерабатываюшего комп­
лекса начал новый этап в освоении газовых месторождений Узбе­
кистана. Развитие нефтегазовой отрасли, являющейся одной из ве­
дущих в нашей стране, послужит экономическому подъему и даль 
нейшему росту благосостояния нашего народа.

Глава государства ознакомился с технологическим процессом, 
побывал в лаборатории и на центральном пульте управления.

Президент Шавкат Мирзиёев в ходе поездки в Бухарскую об­
ласть провел совещание с хокимами области и районов, руководи­
телями хозяйственных объединений. На совещании обсуждено ис­
полнение задач, поставленных в ходе поездки главы государства в 
область 16—17 февраля 2018 года.



ГЛАВА 4
КОРПОРАТИВНАЯ ЛОГИСТИКА В НЕФТЕГАЗОВОЙ  
М  ОТРАСЛИ

4.1. Понятия и шлачи корпоративной логистики

|  В Послании Президента Республики Узбекистан Шавката \1ир- 
зиёева Олий Мажлису подчеркнуто, что «Мы также должны сти­
м ули р о вать инициативы зарубежных и местных инвесторов гю ре­
а л и за ц и и  конкретных логистических проектов. Вместе с тем лтя 
Выдержки национальных грузоперевозчиков, создания удобстн дли 
субъектов предпринимательства предлагаю создать Национальный 
логистический портач.**

Понятия Содержание
Логистический
процесс

Скоординированная во времени и пространстве 
последовательность логистических операций с 
целью обеспечения потребителя продукцией 
нужного ассортимента и качества в необходимом 
количестве, в заданное время и место.

Логистическая
операция

Самостоятельная часть логистического процесса, 
выполняемая на одном этапе жизненного иикла 
продукции.

Логистическая
цепочка

Последовательность логистических операций, 
находящаяся под единым контролем.

Материальный
поток

Процесс прохождения материальных ресурсов по 
отдельным этапам логистической цепочки.

Финансовый поток Путь, проходимый финансовыми средствами в 
целях обеспечения нормального 
функционирования корпорации.

Информационный
поток

Упорядоченная во времени и по объему 
совокупность информации, используемой 
логистической системой.

Логистические
издержки

Совокупность затрат на выполнение логистических 
операций (транспортировка, хранение и т.д.)

* Послание Президента Республики Узбекистан Шавката .Миршёева Олий 
Мажлису, лекабрь 2017 г.
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Логистика — наука управления движением материальных, фи \  
нансовмх и информационных потоков от первичного источника i", 
конечного потребителя на стадиях покупки, складирования, пр ,̂ 
изводства и реализации продукции.

Логистика включает в себя следующие основные понятия.

Таблица 4. /

Рис. 4. I Линейная оргструктура управления ЛС

Основными задачами логистики являются:
— анализ рынка и оценка спроса и предложений;
— формирование эффективных хозяйственных связей;
— определение потребности в материальных ресурсах;
— определение схемы перевозок;
— выбор поставщиков и потребителей;
— рациональная организация материальных потоков;
— регулирование запасов.
Традиционные организационные структуры управления логи­

стическими системами (ЛС) представлены на рис. 4.1.46
Современный бизнес характеризуется тенденцией постепенно­

го перехода от вертикальных к горизонтальным моделям органи­
зационных структур управления логистическими системами их от­
личия:

— проектной или процессорной ориентацией;
— более широкими возможностями использования функцио­

нального персонала компании;
— упорядоченной иерархичностью;
— поощрением инициативы персонала.
Гиганты XX века газопровод — Бухара-Урал. 50 лет магист­

ральному газопроводу «Бухара-Урал» в 2013 году' исполнилось 50



^Вгстральному газопроводу «Ьухара-Урал*. мугь меньше -  
лет маг» Центр* и 1аютранспортном> предприятию «Ургсн-
«Срс>‘Ияя
чграни‘Промышленные mia((TbI с биографией в полвека сыграли

^Evk> роль в процессах регионального и межреч иональною pa j- 
86,1 я Появление новых источников современных знергоресурсов.

и^посоелственно явтяется газ. предопределило дальнейшим каким •* v . .л Ь он ом и ки  страны и других инфраструктурных нреооразона- 
В ы с о к и м и  темпами началось строитедыпво промышленных и 

социально значимых объектов.
В условиях интенсивною развития нефтегазовой отрас ш в годы 

н е за ви си м о сти  данные объекты вошли в систему единого произ­
водственного комплекса, сформированного в счет инвестиции.

Указом Главы государства «Об образовании Узбекского юсу 
дарственного концерна нефтяной и газовой промышленности «Уз­
бекнефтегаз». ставшего впоследствии Национальной Холдинговой 
Компанией.
j  Сегодня наша Республика имеет статус независимости по газу, 

полностью покрывая внутренние потребности и экспортируя цен­
ный ресурс. Параллельно транспортируется газ, добываемый в со­
седних странах.

В обеспечен ни отлаженного процесса поставок голубою топли­
ва одну из ведущих позиций занимают и подразделения ДП «Ур- 
гснчтрансгаз*. В непростых природно-климатических условиях Хо­
резмского региона и Республики Каракалпакстан вот уже полвека 
трудятся газовики, бесперебойно подают газ потребителям.

Прокладывались газопроводы, строились компрессорные стан­
ции, водоводы, линии электроснабжения, связи, возводились жи­
лые поселки, в которых поднимались жилые дома, школы, боль­
ницы. детские сады и многие другие объекты.

г По газопроводу «bvxapa-Vpai* построено 17 компрессорных стан­
ций, по газопроводу «Средняя Азия — Центр* -19 компрессорных 
станций, установлены самые мощные современные агрегаты по пе­
рекачке газа. Образовывались линейные управления магистраль­
ных газопроводов.

С первых дней создания эти предприятия активно способ­
ствовали и способствуют развитию топливно-энергетического 
комплекса страны и укреплению его важнейших газотранспорт­
ных сетей как на территории Республики Узбекистан, так и в



Туркменистане, Казахстане, России. За всеми достижениями — 
самоотверженный труд и профессионализм специалистов и ру­
ководителей предприятия, помноженные на творческий потен­
циал.

Сегодня газотранспортное предприятие Д П  «Ургенчтрансгаз» 
работает устойчиво как в экономической, так и в производственной 
сфере, заслуженно занимает почетное место среди предприятий в 
составе А К *Уз трансгаз» Национальной Холдинговой Компании «>;»- 
бекнефтегаз».

высокий профессионализм сраженной команды, безусловно, впи­
шет новые страницы в летопись дальнейшего развития нефтегазово­
го сектора страны, а традиции коллективов тех далеких лет про­
должатся в делах и проектах завтрашнего дня.

28 августа 2013 года в СИЭЗ «Навои* в предверии 22-ой годов 
шины независимости Республики Узбекистан введен в строй завод 
по производству автомобильных газовых баллонов, работающих под 
высоким давлением (природный сжатый газ метан). Проектам мощ­
ность завода по производству газовых баллонов 120 тыс. единиц в 
год.

Планируется производство различных типов газовых баллонов 
объемом 50-154 л. До настоящего времени не было создано ло­
кальное производство газовых баллонов и любой спрос на них 
удовлетворялся за счет импорта баллонов из Южной Кореи, Ин­
дии, Китая, России, Беларусии, Ирана, ОАЭ и других стран.

Предположительно наиболее активная фаза переоборудования 
служебных автомобилей для работы на газе может начаться с мо­
мента открытия производства газовых баллонов в Узбекистане. 
Можно ожидать повышения спроса со стороны частных владельцев 
транспортных средств с учетом более конкурентоспособных цен на 
продукцию нового завода.

4.2. Закупочная логистика

Закупочная логистика имеет целью приобретение фирмой не­
обходимого количества материальных ресурсов по приемлемым 
ценам. Для повышения эффективности закупочной логистики со­
ставляется соответствующий план, включающий:

— расчеты потребности в различных видах материальных ре­
сурсов;



Li6op поставщика материальных ресурсов;
Й гтасование цены и заключение договора с поставщиком; 
Е р я д о к  мониторинга количества и качества ресурсов; 
Организация размещения материалов на складах. 

_ _ К с у ш е с т а 1ение закупок материалов должно базироваться на 
лпяветсгвуюшей правовой основе.

^^И пцснирать эффективность закупочной логистики следует по
ддйрателям:

-  ритмичность поставок материальных ресурсов;
-  комплексность поставок;
-  качество поставляемых материалов;

* — соотвстсишс фактической заготовленной пены ее плановой 
вели,ш ,,ь:-

|Н априм ер, успехи Туркменистана в энергетической сфере не 
исключают наличия для него целого ряда рисков, касающихся как 
1азовой сферы, так и геополитики. В числе наиболее серьезных 
можно назвать обострение геополитических противоречий между 
Россией и США/ЕС вокруг Крыма. Вашингтон и Брюссель уже 
ввели ряд санкций против некоторых высших российских чинов­
ников, крупных бизнесменов и банков. И рад западных «ястребов» 
призывают к более суровым мерам. В частности, Джордж Сорос 
предположил, что США могли бы «уронить* цены на нефть, что 
будет крайне чувствительно для бюджета РФ.10

Конечно, сейчас довольно сложно сказать, решатся ли Соеди­
ненные Штаты на подобный шаг, так как он несет много издержек 
и лля самого Вашинпона.

Так, сразу же после падения цен встанут вопросы о рентабель­
ности новых проектов по добыче сланцевых газа и нефти в США, 
о потерях, которые понесут американские игроки на рынке дери­
вативов. А также о перспективах стабильности американских со­
юзников на Ближнем Востоке (Саудовская Аравия, Катар, ОАЭ, 
Бахрейн), многие из которых практически на 100% зависимы от 
экспорта нефти и природного газа. Однако если все же предполо­
жить, что Вашингтон решится на меры по снижению цен на нефть 
и природный газ, то для Туркменистана это будет иметь ощутимые 
негативные последствия.

Снижение цен в краткосрочной перспективе Туркменистан вы­
держит, хотя и не без потерь. Как показывают результаты газовою 
конфликта между Россией и Туркменистаном в 2009 году, оста­



новка на девять месяцев и последующее снижение экспорта газа на] 
российском направлении привели к снижению роста туркменского 
ВВП. Хотя по итогам 2009 года Ашхабад заявил об экономическо\< 
росте на 6,1%, некоторые экспертные центры, такие как Междуна­
родный институт политической экспертизы, наоборот, указали на 
спад в 6%

В случае, если цены на нефть марки Brent будут достаточно 
длительное время держаться на отметке ниже 80 долларов за бар­
рель, то последствия для бюджета Туркменистана могут быть су­
щественными.

Также это поставит под сомнение рентабельность многих не­
фтяных проектов на туркменском участке шельфа Каспийского 
моря и некоторых новых газовых месторождений, чье сырье нуж­
дается в дополнительной очистке от примесей.

На устойчивость экономики Туркменистана к ценовому шоку 
отрицательно будет влиять крайне высокая зависимость страны 
от нефтедолларов. В этом плане структура туркменской эконо­
мики представляется достаточно несбалансированной. Ашхабад 
это понимает и прилагает усилия по диверсификации своей эко­
номики. Примером может служить «Национальная программа со­
циально-экономического развития Туркменистана на 2011—2030 
годы*.

Программа разбита на три этапа. На первом этапе в период 
2011-2015 годов предполагается серьезно улучшить инвестицион­
ный климат, осущесгвить масштабную модернизацию имеющихся 
отраслей и создать новые. Генераторами роста должны послужить:

• химическая и легкая промышленность,
• сельское хозяйство,
• продовольственный комплекс,
• промышленность строительных материалов,
• транспортные коммуникации.
На втором этапе с 2016 по 2020 годы планируется сформиро­

вать национальную инновационную систему и завершить процесс 
благоустройства регионов и сельских поселений, создать современ­
ную транспортно-коммуникационную систему.

И, наконец, на третьем этапе до 2030 года правительство хочет 
вывести Туркменистан в группу государств с высоким уровнем 
жизни и быстроразвивающейся диверсифицированной экономи­
кой.10

136



К  чником финансирования столь масштабных планов долж- 
щ *°ь доходы от экспорта нефти и природного газа. Однако 

нЫ СГа -т сомнение, что Туркменистан даже при условии успешной 
^зы на^ ии Национальной программы способен будет уйти от вы-
Гпко'и нефтегазовой зависимости.

у (И посмотреть на Программу развития нефтегазового комп- 
^Е Г туркм ен и стан а до 2030 года, го можно увидеть намерение 
^ Е с т и т ь  добычу природного rain до 250 млрд кубических метров 
К [  экспорте в 180 млрд. кубометров и нефти -  до 110 млн. тонн 
Jtoгя эти планы также вызывают сомнение но ряду параметров). 
Н ж н о  отметить, что именно в нефтегазовый сектор уходит боль­
шая часть иностранных инвестиций и кредитов.

■ Определенные риски Туркменистану несет замедление теми, и 
реализации им стратегии но диверсификации направлений экспор­
та природного газа, а также наличие рисков на уже работающих 
направлениях.

В первую очередь нужно сказать, что в обозримой перспективе 
Ашхабаду не придется рассчитывать на поставки в Турцию и Евро­
пу через Южнокавказский коридор. Как известно, европейские 
инвесторы объявили о завершении проекта газопровода «Набукко», 
который скончался, гак и не родившие*.

До урегулирования противоречий с Азербайджаном по спор­
ным каспийским нефтегазовым участкам (Кяпаз/Сердар) и окон­
чательного определения правового статуса Каспийского моря мож­
но считать труднореализуемой для Туркменистана идею прокладки 
Транскаспийского газопровода.

Определенные возможности для газового экспорта на европей­
ский рынок открывает Туркменистану начавшийся процесс норма­
лизации отношений Ирана с США и ЕС. Ашхабад мог бы проло­
жить газопровод через Иран в Турцию, но тут возникает вопрос, 
насколько это будет интересно Ирану, который сам обладает ог­
ромными возможностями и стремится выйти на европейский и 
южноазиатский рынки. На обоих этих рынках туркменский газ 
будет прямым конкурентом иранскому.

Следует отметить, что Иран завершает реализацию масштабно­
го проекта по сокращению зависимости своих северных и северо- 
восточных регионов от туркменского газа. Проект включает в себя
4 компонента: строительство Северного и Северо-восточного газо­
проводов, 3-го транснационального газопровода, ввод в эксплуата-



Г = 3 max/ р

Запас

М омент  
Текущий поставки 
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М

партии

Момент непосредственно 
перед подеганкой партии

Р е 1ерш ый запас

Время

Рис 4.2. График .движения м-кущих запасе*

Рис. 4.3. График ниж ения сезонных запасов

В ближневосточном противостоянии не последнюю роль шра-j 
ют цены на нефть, которые становятся инструментом э к о н о м и ч е с­
кого давления с прицелом на получение политических дивидендов. 
Игра еще далека от своего завершения и даже не вошла в пиков> *> 
фазу.

Ужесточение эмбарго, безусловно, окажет серьезное в л и я н и е  
на экономическое состояние Ирана и в н е ш н е п о л и т и ч е с к и ^  >10"1 
зинии поддерживающей Т е г е р а н  России и ее эн е р г е т и ч е с к и х  ком­
паний.

140



■  . ддьная политическая и экономическая ситуация стано- 
с 'с более неопределенной, чго находит свое отражение в 

вИТся к^.1СС1̂ ий по поводу будущего мирового нефтяного рынка 
1,ОС1Сн.1ИЯНИЯ на целый ряд ключевых геополитических процес- 
И е °в той связи основные взоры сегодня обращены на Ближ- 
°°й  Восток -  крупнейший нефтедобывающий регион, где про 
,1И я.«т< Я ло 35 млн. баррелей в день при мировом прои людствеИЗВОДИ
н 89 млн. баррелей.

П р о ти в о ст о я н и е  на Ближнем Востоке идет по нескольким ли- 
Прежде всего, это противостояние Ирана и США вокруг 

” urimfl ядерной профаммы. которую Вашингтон подозревает ч 
скрытой военной направленности.

В это противостояние вовлечены, с одной стороны. Россия и 
Китай, оказывающие поддержку Тегерану, а с другой -  американ­
ские союзники в лице стран ЕС, Саудовской Аравии, Катара, кур- 
дских группировок и Турции. В настоящее время главное поле 
битвы сторон — Сирия, где клан Асадов выступает союзником Рос­
сии. Ирана и Китая.

Для Ирана одним из мощных инструментов давления являете и 
Ормузский пролив — нефтяная артерия, по которой добываемое в 
Персидском заливе углеводородное сырье поставляется на азиатс­
кие и европейские рынки. Объемы поставок составляют в среднем 
16-17 млн. баррелей вдень, или до 40% от мировых морских по­
ставок нефги. Тегеран контролирует выход из Ормузского проли­
ва, и в этой связи выглядит вполне закономерным, что он старает 
ся использоват ь угрозу его перекрытия для блокирования манев­
ров США и ЕС, способных нанести ущерб иранской национальном 
безопасЛрти.

В декабре >011 года Иран устами вице-президента Мохаммад. 
*за Рахим и уже озвучил во (можносч. б юкировании npoxo.ia тан 

керов в otbci па западные санкции против иранской нефтяной 
!̂ Р|СЛИ. США, в свою очередь, заявили, что не позволят нанесi :■ 

экспорту энсргорссурсов из Персидского залива. 
^в*ОДООНое озвучивание позиций го пас ас  отразилось на ре ikon: 
^^ШЯвфТяиыч цен, поднявшихся до 120 ло., 1аров баррель. Как 
Иран ^ Ж г * 1алИ1ики авторитетною банка Socictc (icnerale, если 
•Brent* / Д Р Ирует Ормузский пролив, то иены на нефть марки 
дители неДти иОДскочитъ до 150-200 <а баррель. Го. что произво- 

на Ближнем Востоке внолне.реально оиениваки \ i -



На фоне перспективы отмены санкций в начале 2014 года бы ia 
отмечена активизация ираноиндийских контактов вокруг вопроса 
сотрудничества по Восточному транспортному коридору и noprv 
Чабахар. Индийские транспортные компании выражают заинтере­
сованность в инвестировании в портовую инфраструктуру Чабаха- 
ра, поскольку в перспективе это может существенно снизить транс­
портные затраты индийского экспорта в Центральную Азию и Аф­
ганистан. В настоящее времябольшая часть индийских контейнерных 
грузов доставляется в Иран через Дубай.

На СЭЗ «Чабахар» будет во многом ориентирован транспорт­
ный коридор Узбекистан — Туркменистан — Иран -Оман, который 
должен существенно активизировать грузоперевозки и стимулиро­
вать товарооборот между странами Центральной Азии и Ближнего 
Востока. Четырехсторонняя договоренность о создании данного 
международного транспортного коридора была достигнута в апреле 
2011 года.

Благодаря Восточному транспортному коридору город Захедач, 
административный центр провинции Систан-Белуджистан на гра­
нице с Пакистаном, превратится в важный транспортный узел, в 
том числе и для Центральной и Южной Азии. В частности, с сере 
дины 2013 года проводится тестирование новой иранской транзит­
ной железной дороги Керман — Бам — Захедан, которая нацелена 
на пакистанский рынок. В июле прошлого года по этой дороге 
прошла первая партия из 16 вагонов туркменского сжиженного 
газа для пакистанских покупателей. По иранским данным, транс­
портировка из Туркменистана в Пакистан заняла всего 4 дня.

Большие надежды на ослабление санкций в отношении Ирана 
возлагают участники проекта Прикаспийской железной дороги, 
которая должна соединить Россию. Казахстан, Туркменистан и Иран. 
Эта железная дорога рассматривается как часть коридора Север -  
Юг. Соглашение о ее строительстве было подписано в 2007 году 
между Астаной, Ашхабадом и Тегераном, а сама прокладка нача­
лась в 2009 году. Протяженность дороги — 700 км с первоначаль­
ной мощностью в 9,6 млн. тонн в год. Она должна пройти чере i 
казахский Узень, туркменский Эгрек и достигнуть иранского Гор- 
гана. Казахстан и Иран уже закончили свои участки. Осталось 
достроить только туркменский участок.

Свое отставание туркменская сторона связывает с действиями 
иранской компании Pars Energy, которая в 2010 году подписала



Ш rrK„nv II.CTHO участка Ьерскс! 'Огрек. Ooi.cki дол-
контра^ " anl- c iaH в декабре 2011 года. Однако из-за возникших у 
жен б ы л МПании экономических проблем туркмелкая сторона 
„райской • на расторгнуть с ней контракт, и сейчас строитель- 
бы ла в * И У * "  т у р к м е н ск и х  подрядчиков. Ашхабад планирует
СТВ" Г и ть с ^ и т е л ы л  ВО в течение 2014 года.

г  т к р ы т и е м  движения по этой дороге возникнет сквозной 
^ ^ Е п о  линии Персидский залив - Центральная Азия -Россия. 
г^-обежО рассчитывает на этот коридор Казахстан, который хочет 

н ;  по н е м у  доступ к зерновому ринку Ближнего Востока и 
Согласно казахстанским данным, потребительская емкость 

^^В Г бли ж н сго  Востока ссктавляет примерно 23 млн. тонн зерна 
Ггод и только один Иран намерен в 2014 году импортировать до
7,5 млн. тонн пшенины.

ЕЯ» счет новых транспортных маршр>тов Астана хочет сократим, 
с в о и  затраты на транспортировку зерна и тем самым повысить кон­
курентоспособность своей продукции.

К идается, что открытие Прикаспийской железной дороги даст 
стимул операциям «нефтяного обмена», которые осуществлялись 
между Ираном, с одной стороны, и Россией, Казахстаном и Турк ­
менистаном -  с другой. Нужно отмстить, что предыдущее иранс­
кое Правительство приостановило эти операции в августе 2010 года, 
не встретив понимания со стороны своих партнеров по вопросу 
повышения платы с 1,1 доллара за баррель до 5,5 доллара. От этого 
шага проиграл, прежде всего, сам Иран, как в плане экономичес­
ком (потеря до 200 млн. долларов в год), так и в политическом. 
Каспийские поставщики направили свою нефть по другим марш­
рутам. В этой связи новое правительствопрезидента Хасана Руха- 
ни, по некоторым данным, уже ведет переговоры о возобновлении 
сотрудничества в рамках «нефтяного обмена».

г Суть «нефтяного обмена» (oilswapdeal) между Ираном и при­
каспийскими поставщиками заключалась в том, что в обмен на 
«легкую* каспийскую нефть Иран отгружат свою «тяжелую* с тер­
миналов в Персидском заливе в аналогичном весовом эквиваленте 
и за это еще получат плату.

Конечно, максимальное использование транзитного потен­
циала Ирана странами Центральной Азии возможно после пол­
ного и окончательного урегулирования противоречий Ирана с 
США и ЕС.
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В этом случае, к примеру, можно ожидать возвращении вс.чу. 
ших мировых грузоперевозчиков на иранский рынок и возобнов­
ления свободною использования международных банковских рас­
четов в сделках без угрозы попадания под американские санкцИи 
Однако, как показывает ход последних переговоров в феврале 2014 
года в Вене вокруг иранской ядерной программы, в частности 
попытки Вашингтона включить в повестку дня вопрос об иранс­
ких баллистических ракетах, до окончательного уре!улирования всех 
имеющихся противоречий пока досгаточно далеко. :2

4.5. Сбытовая логистика в нефтегазовой отрасли

Цель сбытовой логистики -  эффективное распределение про-] 
изведенной продукции. Сбыт продукции производится через кана­
лы распределения, под которыми подразумеваются отдельные липа 
или организации, принимающие на себя ответственность за пере­
дачу права собственности на продукцию на ее пути от производи­
теля к потреби гелю.

Протяженность канала распределения продукции зависит <гт 
количества промежуточных инстанций от производителя к конеч 
ному погреблению. ____________ |

Без посредников

С одним посредником

Рис. 4.4 Каналы распределения продукции
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^ ^ В т о и ш е е  нрсчи сушесзвуем несколько типов посредников.
^ И г е и е д с т н ы й  обьем инвестиций в фанспоргную инфоаорук- 

^ ^ В о ж е н н ы й  « Транспортной стратегии Республики Казак- 
ТУРУ- 3 года свидетельствует о row. что фактически Казахе га- 
СПН Д° ё г с я  строить современную ф ансиортную  сеть почти с нуля. 
НуП*,^пю льные автодороги, та малым исклю чением, непригодны 
^ 'д в и ж е н и я  транзитного транспорта. Их нужно капитально ре- 
ДЛЯ —уитнинь, расширять, полностью  менять покрытие. Причем 
КОН« 2 ш ы  этого направления выходят далеко за рамки I ранспор- 

^ ^ ^ К с т е г и п .  В сгране уже не один год работают специальные 
отраслевые проекты по реструктуризации железных дорог, разви- 

а в т о д о р * . аэропортов. Только за последние пять лет в респуб­
л и к е  построено и капитально реконструировано свыше 11 гыс. ки- 
л ом етровЬ годорог. Сегодня инвестировать в ряд стратегических 
ЖД и ангом;п исф алей  приглашаются крупные компании концес­
сионеры. Всс это отрадные новости, но в то же время это и показа­
тель чрсзВчайно низкого «стар-оного* уровни развития казахстан­
ской инфрасфук п р ы .13

Незадолго до принятия Транспортной стратегии звучат и край­
не пессимистичные оценки транзитны х перспектив Казахстана ь 
свете того, что он имеет. Сегодня через территорию Казахстана 
дальний транзит не идет и не скоро пойдет. Во-первых, не пропу­
стит переход Досгык -  Алаш анькоу, во-вторых, уровень существу­
ющих железных дорог не позволит этого сделать. В-третьих, транс- 
континентальным ф ан зи тд о лж ен  пересечыючти десяток границ, 
а каж дая из них — труднопреодолимый барьер.

Сегодня даже Россия не может приазечь грузы на Транссиб. И 
если даже увеличить пропускную способность перехода Досгык 
Аяипанькоу в два-ф и  раза, не будет нриазечен ф ан ск о ш и н еп - 
Я » н ы й т р а н з .. .  поскольку для него нужен .ipvnm ле ю <но;;оро* 

транспорт, способ,,1,1 и перевози п. >р\ t.i с бот'.ими скорчльк 
с высокой надежностью.

^^И ^* * М М ар | пруте (Россия, Беларусь, \  краина» нужное лете >- 
администрациями iос\лареiв *|мрмирова 

рИСПорзирог.ки. единую с:кчеч\ юкемен i . l i i . h o i  ч  с ) » > | -

И 1и("СРСВ0301С’ Нужсн сквозн°й тариф, 
связи <■ ^т^ Г0н,1О1Ч)упарка и локомотивов. достиг 75 процентов. В 
внугрснМс‘ ,ю 'РсЧжости в железнодорожных услугах даже и,я 

^ Ш р ан зн та  не улоаатворню гея На н ем » , рых прс.чнрн
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ятиях Казахстана возникают проблемы с затовариванием
и неко­торые решают их закупкой собственных вагонов.

Сегодня многие пожелания отраслевиков находят отра*е 
рамках государственных программ. Но трудность состоит не то 6 в 
в том, чтобы, как выразился один эксперт, «от догоняющей с ; 1*° 
гии перейти к опережающей». Самый непростой вопрос -  как 
строить в Казахстане современный не только в техническом н о ^ 1  
культурном отношении транспортный сервис. Можно закупить Я  
временные вагоны и локомотивы, что «КТЖ«, очевидно, и б у Э  
делать исходя из своих инвестиционных обязательств в милди^И 
долларов в год. Можно построить хорошие автомагистрали, <л>о^| 
дить многоуровневые развязки. Но если в поездах не булст xy jfl 
турных проводников, образованных операторов пугей, хороши» 
машинистов, не будет позитивной репутации у отечественных же­
лезных дорог. Пока у автомобилистов в Казахстане не сформирует­
ся достойная культура вождения, езда даже по самым лучшим :рас- 
сам будет представлять опасность и крупные международные пере­
возчики сюда не пойдут. То же самое касается и других секторов 
отрасли. Сколько миллиардов долларов нужно инвестировать в ка­
чественное развитие транспортной системы? Как сделать \слуги 
казахстанских перевозчиков цивилизованными, а движение -  сла­
женным и безопасным? Наверное, это самый сложный вопрос ка­
захстанской транзитной стратегии.

Республика Узбекистан располагает хорошо развитой и лоста- 1 
точно мощной системой магистральных газопроводов и газопрово­
дов-отводов. позволяющей транспортировать природный кыот ме­
ста его добычи и переработки как республиканским, так и вне­
шним потребителям.

Общая протяженность магистральных г а зо п р о в о д о в  республи­
ки в однониточном исчислении составляет более 13 тысяч килон 
метров. Магистральные газопроводы построены преимущ естве^** 
из труб большого диаметра — от 700 до 1220 мм. В систему *азо| 
проводов Средняя Азия-Центр входят трубопроводы лпаме1р о м ^  
1400 мм. В целом на систему работает 250 газо п ер ек ач и н аю Ш И  
агрегатов.

На северо-западе страны проходят и ф у н к ц и о н и р у ю т  
мощных газотранспортных систем Средняя Азия-Центр и 
Урал, предназначенных главным образом для транзита и й
природного газа. Отличительной особенностью г а з о т р а н с и ° Р ^ И
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VificKMCTiH 1 является cc мсж.ослдарс.вепиое шачснис 11<> 
системы > >l) )ДИЫй газ Узбекистана трат:поршруется н со-
этой сИСТСМ_е ‘тва -  Казахстан, Кыргызстан, Таджикистан, а гак-
ССДн северном направлении.
же в север билИза11ИИ поставок природного газа погрсотслям 

Еобемнов шмнее время, построены и введены н же 
реепубли . ,ЬИЬ1С газопроводы Газли - Нукус (1997 г.) и
плуатацию мчш и_
(Пупган-Шерабач (-003).

р глчированиессзонной неравномерности потребления и по 
^^Efpcyu iceтв.Iястся с помощью иод 1СМНЫЧ хранилищ ; а и,

- п Г  ийского, Северосохского и Ходжаабадского.
Компанией «Узбекнефтегаз» в рамках реал и мции I (остаповло 

Кабинета Министров Республики Узбекистан от 13 awyc.a 
2 0 0 4  г о д а  №  394-(>4 «О мерах по дальнейшему ускорению i солон, 
разведочных рабо; модернизации газотранспортной системы и yiw 
л имения экспорт природного газа на период 2004-2020 голы > i
20(>4 году построены:

-  газопровод Даяхатын-Учкыр (77 км) с подключением к m i 
гистральному газопроводу Бухара-Урал;

-  газопроводы-отводы (24 км), а также расширены участки 
умствующих газопроводов Газли — Нукус (65,9 км) и Мубарек- 
Зирабулак — Гаддяарал -Янгиер (11,6 км).

Сегодня Международная выставка и конференция O G U  - ло  
значимые события в календаре флагманов нефтегазовой отрасли 
мира, для которых стало доброй традицией ежегодно встреча i i-ся в 
столице Узбекистана. Oil&Gas Uzbekistan 2015 пройдет с 12 по 14 
мам в НВК «Узэкспоцентр*.

В  настоящее время в стране все больше внимания улс мс .я 
МЮаЦИИ инновационных проек юв. молерни мини cmi.cc i в\ н, 

<фои)водств. Соответственно шало; сменил на юв ьыхо •. . 
"ЧШЗйРовеньитребует максичан.но п'>фск'пинок.' шичо... i » 

^ ^ ■ р о е  внимание к проведению О Ы !  |[\циционно уимяс; 
л и н г о м 'к е1азовш* °фасли У юскис 1 ша Папионалымя \<> 
•ог̂ я активОМПаНИЯ в^ ,бскнсФ 1с, :п>>. У сс С!СН i • все; и нлб ik> I.

Дискуссии и обсуждения. Л спя lano но с носюян- 
"я Пепел ЦИС ПеРС!1сктинных проек юв и >адач. i юяишх cci.

В pawJnv ? ,№ 1ЬШ «МДИНГОм.
"Ялики  у збсГкСПОЛМС,,Ия ^останоатения Первого llpc л и с т а  !’сс- 

р**СТан <•() дополни к- п,hi,1 ч мерах по ш ы .сииеп  ре­



ализации Соглашения о разделе продукции с компанией «ЛУКо Я  
Оверсиз Узбекистан Лтд.* 13 февраля 2015 г. в Ташкенте т Я  
КОЙЛ Оверсиз» (оператор зарубежных апсфим-проектов АО . iv  
КОЙЛ* и консорциум подрядчиков во главе с Hyundai Engine^ 
(Южная Корея) подписали котракт на поставку оборудовани 1 
сгроительство Каидымского газоперерабатывающего комплексД 
Узбекистане.

Комплекс с производитсльностью 8 ,1 млрд. м3 газа в год n j
з вол и г перерабатывать серо-водородосодержаший природный Д  
с Кандымской фуппы месторождений, расположенной в БухаоЯ 
кой области, в целях получения очищенного природною газа, с Д  
бильного газового конденсата, а также комовой и гранулировав 
ной серы. АО «Узбекнефтегаз* и «ЛУКОЙЛ Оверсиз» реализуД 
Кандымский проект в рамках СРП  «Кандым — Хаузак - Llliviul- 
Кунград*.

Кроме того, в республике реализуются следующие значимые 
проекты: «Организация производства газобаллонного оборудова­
ния на территории СИ ЭЗ «Навои* и «Строительство сети сервис­
ных центров по установке газобаллонного оборудования на авто­
мобили в регионах Республики Узбекистан*, что также предусмат­
ривает возможности для диалога в формате В2В. Отличной 
возможностью в этом случае служит выставочная площадка OGL, 
где в течении грех дней работы выставки представители Нацио­
нальной Холдинговой Компании «Узбекнефтегаз* будут вести пе­
реговоры с участниками и посетителями на специально отведенной 
площади.

Организаторы выставки и конференции Oil&Gas Uzbekistan" 
Международная выставочная компания ITE Uzbekistan и группа 
компаний IT E  — в этом году объявили о ребрендинге события и о 
кчючевых изменениях, свидетелями которых станут как участни­
ки, так и посетители уже в мае. Учитывая значимость мероприя­
тий, проводимых в рамках O GU, и высокую эффективность их 
результатов на мировом рынке добычи и переработки углеводорШ 
дов, было принято решение дать новое название событию с 
том на его международный статус и аудиторию - Global O il«^ B  
Uzbekistan. _ Д

Перемены отразятся и на основном сайте события, коптели 
дизайн которого будут отражать основную идею новою 
выставки и конференции. Вновь созданный сайт, а т а к ж е  пе|М



Р _  [ОЖС:шс t ) ( i l  6\ l> ! ш яи сн м  и пред'и-ерш н п а  \ л

wn6 l,~Tb,,0t' ^V  жсвозииии.
работы сайта и приложения с м о т  чш ш ш , пренмуще-

П °ль3°о к  используя свои мобильные устройства. - т> под- 
ства НОБ1Т )0 МацИЙ 1»б участниках, их деятельности, график рабо 
робная  ̂конференции, a для у добства посещения в нридо-
™ 3KCn З ю б 'Д е т  зарегисгриронагьеи on-line и «ранее получим.жени и можн -
[тигласигмьнып оилет. г \ г л \

Вместе с тем, неизменной остается главная задача CK.IJ со- 
^ Н Б д о ф о р м у  д ля  п р е зе н та ц и и  мной ш о .ic ih ch h o m * н т е н ц и л  м  

Н Е д а и й , о б с у ж д е н и я  н о вы х  м и р о в ы х  геп д ен ц и й  о гр а сл и . о б м е н а  
т г г о м  и з н а н и я м и , а т а к ж е  п р о ве д е н и я  м а с ге р - к л .а с о и  и б ь  зпее- 
форумов мвЖЛУ местными компаниями и компаниями, представ­
ши кячими всемирно известные бренды.

В i>ропьтом году свыше 160 компаний и з Великобриганни. Вен- 
ти и . Вьетнама, Германии, Дании, Италии, Казахстана, Китая. 
Кореи, Польши, России, Румынии, свою продукцию, расскажут о 
наукоемких проектах и поделятся своим видением развития инду­
стрии в формате нижеследующих разделов.

• Геология; геофизика, сейсмическое оборудование и услуги
• Добыча нефти и газа (технологии и оборудование).
• Морская д о б ы ч а  (технадогии и оборудование).
• Скважины нефтяные и газовые: с. ротельство и жепдима- 

ция.
• Гранспшгиропка и хранение нефм( нефтепродуктв и i гм.
• Переработка нефти, гм да; н е ф т е х и м и я : п р о н зв о  ;сп>.п н е ф т е ­

продуктов.
** С тр о и те л ь с т в е  о б ъ е к то в  н е ф тя н о й  и i ь о в о и  п р о м ы ш л е н н о е  

ти.
• Трубы и трубопроводы.
• Инжиниртп ,
• Инструменты.

^ т ^ и з м е р и т е л ь н а я  аппаратура. 
^ гл„ИКаД ЭО,1асности 11 про: иноножарная мнима, 
и ’ 1)111Че,-тсаи безопасность.

wc ооеспечение и компьютерные системы.

0 сНо11|.ойеЛЛ5011МУНИКаЦИИ
,,ИИ этого , „ . ;^ МОЙ :Ш  о(*°-ж 1С|,ИИ па межд\народной м-дфер. и 

Щ  ,1ст ~ ’ Современные lexm uoiiu i и инно.заг.ии
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основа повышения энергоэффективноеги нефгегазовой промы 
ленности Узбекистана». Цель форума — расширение сотруЛцИч 
ства нефтяников и газовиков со своими подрядчиками и нос 
шиками.

Официальную поддержку событию оказывают:
• Министерство внешних экономических связей, инвест иi 

и торговли Республики Узбекистан,
• Национальная холдинговая компания «Узбекнефтегаз*.
• Торгово-промышленная палата Республики Узбекистан. 
Организаторы события приглашают всех специалистов прис

диниться к деловым обсуждениям в ходе 19-й Международной 
выставки и конференции Oil&Gas Uzbekistan 2015, которая прой­
дет с 12 по 14 мая в Н ВК  «Узэкспоцентр».



n f  Н О В Ы  К О Р П О Р А Т И В Н О Й  К У Л Ь Т У Р Ы  В  
V Н Е Ф Т Е Г А З О В О Й  О Т Р А С Л И

ГЛАВА 5.

«.1 CyiW*OCTb и основные элем ен ты  корпоративной 
культуры

-lirtin— ... )ОС 1 ь дся I ел ы н ИМИ компании опрс кляется фамор; 
Ш ^ е с к и м  и организованным уровнем производства к.i iccn- 
фЦкаиией персонала. уровнем мотивации и оплаты груда, наличи­
ем стратегии развития.

Корпоративная (организационная) культура базируемся на ос­
новополагающих ценностях разделяемых членами компании

К  наиболее рахличным характеристикам корпорлшвпой ку.п,-
туры относятся:

— осознание работником своего места в компании;
— тип совместной деятельности;
— нормы поведения;
— тип управления;
— культура обшения;
— система коммуникации;
— деловой этикет;
— традиции компании;
— особенности трактовки полномочий и ответственности,
— трудовая этика.1''
Решающим фактором в станов тени и Kopi юра пи той  к у п.. у pi.' 

■аляется философия компании или принципы, кошрым слел\ет 
руководство компании.

корпорации — »ю своеобразная медал! . о.ша ciopona
■ представляет собой biivгренний обрат компании, а вторая 

ее внешний образ.
°РганизаВНаЯ Эв®ОТа Руководства компании л о внешний об. т к  
ти в конк'1*111 Т К 01 ЭТОГ°  В°  " MOI° 41 ,а,!1КИ| и |к '^еЧ' ieHie.il,нос 
СТИХИЙ... ■.РСНТН0ЙС^ ^  Имидж компании moaci формировали;

Тип^совЦеЖ ПРа1и0И,' °
бап^ в в Вр а ^ ОЙ деятельнос,и “  xapaKiep вмимолейелвия ра- 
Го труда. мках коллективного ip\ да. способ принт закнн .ако-



Существует несколько типов совместной деятельности щ ■ 
витальный, последовательный, взаимодействующий, творческЯ 

Взаимосвязь типов совместной деятельности, типов и пм.», ‘у ***управления.

t иглица 5 1
Тип совместной
деятельности Тип управления Рычаг управлении

Индивидуальный Рыночный Деньги

Последовательный Бюрократический Сила

Взаи модействующи й Авторитарный Авторитет

Творческий Демократический Знания

Внедрение современных методов корпоративного управления на 
основе глубокого изучения международного опыта:

Внедрение в акционерных обществах типовой организацион­
ной структуры с учетом отраслевой специфики и масштабов юс 
деятельности.

Проведение критического анализа акционерных обществ, »а 
исключением предприятий с участием иностранного капитала* на 
предмет их соответствия стандартам и требованиям общепринятой 
международной практики и совершенствования о р га н и за ц и о н н о й  
структуры

Внесение в классификатор основных должностей служ ащ и х  и 
профессий рабочих изменений, вытекающих из одобренной типо­
вой структуры акционерного общества

Разработка Кодекса корпоративного управления, предусммрЧ 
вающего:

рекомендации но внедрению передовых методов корпора^Н 
нога управления, включая определение стратегии развития : 
на долгосрочную перспективу, системы внутреннего 
механизмы эффективного взаимодействия и с п о л н и те л ь н о го  о (’ 
с акционерами и  инвесторами; (MJJ|

внедрение типовой организационной структуры с учетом  ̂д  
табов, отраслевой специфики и направлений д е я т е л ь н о с т и  

нерных обществ;
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I  .фочрачпоси! леяп.лыюсш а к и и<ict >n i .1 x общее!» 
повыш ен^  ̂MH(jK)pM .IMI111 OCIIOBC Ml ЖДХНарОДНЫХ I. I III iap-

финансовой отчетноеги 
TOBayan*** ^ енис мер по ликвидации или реорганизации акпио- 

1К. соогветезвуюшич scruioteieiiiibiM фсбоианимм 
нерНЫХ ботка положения о критериях оценки зффективности ле- 
^^ВЕакиионерны х  обществ и других хозяиствуюншх суГгьемо”

^поле! Я>СуДаРс 183 .сдщге» енис , IVGOKO'O анализа фин.тсово- жопоми ч'ски' по 
BSrf|aKUHOHcpiu»ix обществ с долей государства и опенка 

качате. . , „ кг„ и1|ОС,„  Леятелыюст и и\ > правленческою пер­
ло итогам -»ч'ч
^ ^Epg SO TK a профамм повышения финансовой и зкономичсс- 
Щ эф ф ект!!!и>1 п: акционерных обшеемв. основанных на ключе- 
Е  принципах производств! конкурентоспособной продукции, 
активного пои».ка и выхода на новые рынки сб ы т  производимой 
lipo.iv к! 1ИИ

Реализация проекта техническою содействия Всемирною бан 
ка и Международной финансовой корпорации по совсршенствова 
нию корпоративною управления в акционерных обществах с долей 
государства н привлечение в них потенциальных иностранных ин­
весторов

ВведениеВребования о признании недействительными сделок и 
лругих действий акционерных и лругих хозяйственных обществ, 
совершенных ими с нарушением установленною порядка раскры­
ты  информации о них

Установление порядка, п соответствии с которым увеличе­
ние уставного капи 1 i.ia акционерного общества осмцествлястся
исключительно путем выпуска и размещения дополнительных 
акций

Н ЬМ М Ц И Я теле ,| радиопередач («Кор ю ратвные нппосjи >)
■ Числе всети Интерне!. pei\лярно освешакчщ-.х коппораiив

иые^события в республике
" » BMin-feHlie В прак1икУ орган и занию ежегодною к<»нк>рса 1 х" 
ник» и ,! ? МТИВНос У^равчение». -Лунин» п«ве» шнионнын поерл 

^Иргоиий инвестиционный консультант»

Нкн' ^<аГ**11 ° ИИ 1111,1'  Н'-ювий /Ш  привлечения н акционер -
иностранных 'inнестиции, повышение открытости и
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прозрачности деятельности акционерных обществ, внедрение м т 
луна родных стандартов учета и отчетности.

Внедрение в акционерных обществах на основе междунаро^цИ 
го опыта современных систем управления путем:

совершенствования бизнес-процессов, оптимизации ос нов и Л  
производственных, административных и операционных процссс<Д 

расширения внедрения в хозяйственных обществах систем уп 
равления качеством, в том числе ISO;

внедрения современного финансового менеджмента, управле­
ния материальными, инвестиционными и другими ресурсами, 

привлечения высококвалифицированных иностранных менед­
жеров по соответствующим направлениям.

Внедрение акционерными обществами публикации ежегодной 
финансовой отчетности и проведение ее внешнего аудита в сооЯ 
ветствии с Международными стандартами аудита и Международ­
ными стандартами финансовой отчетности;

Определение перечня акционерных обществ, имеющих долю 
государства в уставных капиталах, которая реализуется стратеги­
ческим иностранным инвесторам;.

Реализация комплексных мер по привлечению стратегических 
иностранных инвесторов в акционерные общества с долей государ­
ства;

Оказание содействия в привлечении стратегических иностран­
ных инвесторов в акционерные общества без государственной доли: 

Расширение и активизация деятельности валютной торговой 
площадки РФ Б  «Тошкент» с упрощением системы налогообложе­
ния операций с участием иностранных инвесторов,

Размещение информации о реализуемых иностранным им нес- 
торам пакетах акций в инос транных средствах массовой информа- 
пии, в том числе на специализированных интернет-сайтах;

Установление порядка, в соответствии с которым выплата ак­
ционерным обществом начисленных дивидендов по п р о с ты м  акци­
ям осуществляется с соблюдением равных прав акционеров на пчИ 
лучение дивидендов;

Развитие сотрудничества с Международной о р га н и за ц и е й  кш 
миссий по ценным бумагам (IOSCO ) п о  вопросам р а з в и т и я  систИ 
мы корпоративного управления и фондового рынка в  республике.

Разработка рекомендаций хозяйственным обществам в сфеИ 
промышленности и других отраслях реального сектора эконом» *4



1 _ ы их ус гаiiiЮМ кап тале  более 'Опронеи1 он о 
с долей госу.'И менее Ю процентов их чистой прибыли на перс- 
цапра»',1СНГ* ,10вания. разработку и маркетинг новых продук-

.рами.;с,1ис задач и полномочии между юсу iap< |Г.е:т- 
акционерами и менеджментом в деятельности лк-

" " * *  0£ Г б т е с т в
пионер" ис и:, наименований хозяйственных объединен и м.

и других хозяйственных обществ стона мосулар- 
сгветтттый* независимо от доли государства в >:х уставных к пти-

* * д НедрСние в практику конкурсного отбора руководи! с ic.i ис­
полнительных органов акционерных обществ, предусмотрен т;о*- 
чю'жиость назначения иностранных менеджеров.

Введение запрета на формирование иди увеличение 'ocviap- 
ственной доли и уставном капитале акционерных обществ и 
счет имеющейся налоговой и иной задолженности перед госу ­
дарством, при отсутствии согласия не менее двух грегей част­
ных акционером.

Совершенствование требований к акционерным и другим хо 
.тйственным обществам с долей государства по созданию ими ком- 

мерческих организаций.
Мпновленис запрета правоохранитслт.ным и иным тсултрс. вен­

ным органам, органам хозяйственною \ правления и государе шеи 
мой власти на местах, а также их должностным лицам:

на принятие нормативных актов. iii.i тачу предтпг- тний и и... .
указаний акционерным обществам по вопросам совершения еде 
ЮК^рвспределе и и я прибыли, найма руководящей', персонала и иным 

отнесенным к компетенции орынов sup тления хо ;чи 
иных обществ, «т исключением 1.т\ча-ев. нре тчемопччп.ых .а 

^ннодательными актами;
^ 1КФИменение мер опте к-ионное .и к ч тепам opi аноч > прав те 
полно„оИОМеРНЫХ °® шеств решения принятые в пределах их 

и компетенции н.: основе приныия би .нес-рнскоь.
Сокрщ Ж ?Й финансовыс " 0,сРи.

РИтедьных у НСТВ0Ва,!,к’ Лс1К:П1Ующею порядка оплаты уедут лове 
Рев более П**ааля|° и1их инвестиционными акт иваупт. пре i\cmoi 

У  Увязку рттмера ныидачинаечога во т:т тт растения



за управление государственными активами в зависимости от J 
Iю.1 пения параметров бизнес-плана. ,|'

Введение административной ответе гвенности должностных 
органов государственной власти и руководителей акционерных Я  
шесгв за нарушение прав акционеров на участие в управлении (Я 
ществом

Передача в уставный капитал органов хозяйственного УпрашЯ  
ния государственной доли в предприятиях энергетической, и сф Я  
газовой, химической, железнодорожной, хлопкоочистительной. ц И  
комольной, фармацевтической промышленности, по произгодс^И 
езроигельных материалов, переработке твердых металлов и в сфепе 
коммуникационных технологий.

Повышение роли акционеров, в том числе миноритарных, н уда. 
тегическом управлении и обеспечении контроля нал деятельность» I 
акционерных обществ

Предоставление акционерам, в том числе миноритарным, от­
срочки от уплаты государственной пошлины с иском в хозяйсг (вен­
ный суд о нарушении их прав и законных интересов, в том числе 
по выплате дивидендов, с последующим ее взысканием с виновном 
лороны.

Совершенствование порядка размещения и обращения пакетов 
акций на организованных торгах, предусмотрев оптимизацию pin- 
деления пакетов на лоты.

Внедрение упрощенного порядка расчетно- клирингов™ о обсяу-j 
живания сделок купли-продажи акций между физическими лица­
ми на организованных торгах, предусмотрев возможность прямых 
взаиморасчетов.

Внедрение порядка, в соответствии с которым при npnoopetj 
нии одним из акционеров 50 и более процентов акций обшеет 
другие акционеры имеют право продать ему свои акции по рын»4* 
ной стоимости в установленном порядке.

Внедрение современных информационных технологи*' и 
корпоративного управления

Создание Единого портала корпоративной информации lUl 
веб-сайта Центра по координации и развитию рынка ценм‘>|^» 
маг, на котором с учетом международных норм размешаются.!

финансовая отчетность и аудиторские заключения,
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,,, h i цеп чих фактa\ и лея iL-'ii.iKK i и акционер
„нформап" * 1 °  >

hij.x общее1®’ ,мИСсий. сведения о разметаемых акциях, ра «мерс 
проспекты  • гпа „ другая информация дли iiiih;hiih;lii.iiij>акционерного к. .

инвесторов.  ̂нормагивно-правовой ба зе по вопросам корпор;:- 
и рынка ценных бумаг.

ТИВНОГОУ“ К  ̂акиноперНмх обществах на осчоие междунарол- 
Внедре coBp0Vl. I im ,;4 информационных сп скм  у прав. 1ен ,:м 

ного оП^и0Н^ыми и производствен! мми процессами, материал-.,- 
"ымТГфинансовыми ресурсами (i RP и лруше программные

ПР°Сг>вершенствование системы учет государственных активов, 
имея в виду

создание Электронной базы данных по управлению государ- 
ственными актинами с возможностью итеракгивного взаимодей- 
ствия:

ведение Лнтрализоваг.нот учета тоеу юрст ценных до ieii в хо- 
шйственмых обществах и государственных предприятиях;

формирование и публикацию в сети Интернет е тного перечня 
государственных активов с указанием объектов (долей, акций. ГУП) 
предлагаемых Реализации инвесторам.

Дальнейшее разни гне рынка ценных бумаг, особенно вторично- 
I*», укрепление его информационно-технической базы

Расширение сотрудничества с Kopciu кой фон ювой биржей по 
модегнизании рынка ценных бумаг, имея в виду внедрение совре­
менного Единого профаммпо-тсхнпческого комплекса дтз. <|)опло 
вого рынка.

СовПание информационно-ресурсною центра при П етре по 
фдинашш и развитию рынка пенных Гг.м.и па базе Lu iih.io  
" 1*»*мно-техническо|о комплекса вш- фяеммю корейской ф,.ч 

оной биржей.
На Фоидоиом рынке иивеешпионпы'. посредников 

Ке*Х>В’ |,Ринимаюип:х на себя ,.бч taie и.с на иг обеспе 
-^-ЮЩИхКВ,1ДНОСТ11 Г' 1>,ик‘1 пенных б\м:п . с пер.чмофом ечнчве 

Со11- ,;> Ф ^ с>|Ий н части инвест инионных рисков.
"Ы* органим РВНОЙ инФ 0 Рмапионной системы и баз дан- 

ров торгов ценными бумаыми с п.\но чи ичее-
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ким обновлением информационно-аналитического сопровож Д  
кия торгов, а также модернизацией республиканского бирже, 
го центра.

Проведение международных конференций, «круглых столовД 
семинаров совместно с Международной организацией комиссии J  
ценным бумагам, представителями регуляторов рынка ценных бу­
маг и фондовых бирж иностранных государств, исследователи: иД  
ми центрами в области корпоративного управления и финансово® 
рынка.

П од готовка  и повышение квалификации кадров в сфере корпо­
ративного управления

Проведение аттестации руководящего состава хозяйствен­
ных объединений, акционерных обществ с долей государства на 
предмет знания ими основ рыночной экономики и корпоратив­
ного управления, принципов маркетинга, менеджмента, совре­
менных производственных и информационных технологий, а 
также фактического состояния возглавляемых предприятий. ■

Принятие по итогам аттестации мер по привлечению на вакан­
тные должности новых, современно мыслящих, высококвалифи­
цированных руководителей, соответствующих установленным ipe- 
бованиям, а также иностранных менеджеров.

Организация Научно-образовательного цен фа корпоративного 
управления на базе упраздняемой Высшей школы бизнеса с при­
влечением ведущих образовательных учреждений Германии и дру­
гих развитых стран.

Внедрение в практику назначение государственных поверен­
ных и членов наблюдательных советов хозяйственных обществ по 
государственной доле из числа лиц, имеющих квалификационный] 
аттестат корпоративного управляющего.

На месторождении Хартум в Андижанской области в прелдД 
рии 27-летия независимости Узбекистана из перспективной сЦ Н  
жины jN? 83 получена нефть дебитом до 30 тонн в сутки.

Скважина пробурена с применением высоких соврсменных^И 
пологий, позволяющих быстро и качественно бурить нефтяШ^И 
газовые скважины.

Для сравнения, строительство скважины №  82 з а к о н ч е н о  ^  
18 месяцев в 2006-2007 годах. Что касается скважины s V,. 
она пробурена всего за 3 месяца благодаря введению и при'***



РеНИЙ‘ • обытие произошло благодаря совместным усилиям и 
Дан,|ОС ^ ° ’ ’оДОМ работ лучших специалистов компании ЛО 

к о н т р о л ю  иа « FR IE L L  Oilfield Services Middle East DMCC» и„Узбекнефтеии».

‘ X 'bR ближайшем будущем планируется бурение дополнительных 
с целью увеличения добычи нефти из V III пласта 

^ ^ ^ ^ Е а т а к ж е  бурение одной оценочной скважины на i .!>•><> 
"озатегаюшие пласты глубиной до 4300 м. am опенки газоносных
пластов. _ . _ч^ уакже чесТ[, празднования Дик независимости, от имени \0
«У зб екн еф гегаз»  сделан подарок Андижанскому детскому лому, ие 
юспитываютсч 53 ребенка в возрасте до 4 лет Для малышей пр:*- 
обретены необходимое питание и одежды. Кроме того, в дни пр;а- 
дника организован традиционный праздничный плов на 2М) чем  
век атя жителей одной из андижанских махаллей.

5.2. Корпоративное поведение

Главная цель корпоративною поведения зашита mnepccoi 
акционеров, в том числе миноритарных.

Разработанный в Узбекистане кодекс корпоративного управ.р 
пии включает в себя следующие принципы:

I. Доверие между участниками корпоратвного огноше1'.:: 
основа построения внутрикорпоративных отношений.

Отношения между акционерами, членами совета афсмо|к и 
•сполнительными органами общества до ia iu .i с i ройная на вмпм 

"ом уважении и доверии.
2^*гическиемжндарты корпоративного поведения.

стандарты вечения предпрнним п^кои v п. 
^ ^ Ш ® ю т с я  основой формирования иолпмки корпоратвно 
^^^ИягДОЯЖНосгные Ю.1ЖПЫ * •
Р‘п ел ьн /^ ьДОбРОС,)ВССП,°  И Ра ,Умнос ло работой и <>см«
Чами м ЬЮ> из® °гаи конфликтов с тм им и  лолжносшыми

аукционерами
пметьвозмо^ ° ТНОШсние к акционерам. Все акционеры должны 
■иения их прав00X11 Получить -»ффективную jaiumy в случае и toy -

^^■ соврем енны х км и ы ш и и . м ю с о т и ш с г  WK)rv \ско
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4. Права акционеров.
Акционерам должны быть обеспечены:
— надежные и эффективные методы регистрации прав собстве 

ности на акции;
— право участвовать в управлении акционерным обществ 1  

путем принятия решений по наиболее важным вопросам деяте, 
носги общества;

— право участвовать в прибылях общества;
— право на регулярное своевременное получение полной и дос­

товерной информации об обществе;
5. Органы управления общества. Члены исполнительных upia, 

нов при осуществлении управления обществом должны следовать] 
решениям сове га директоров и проводимой им политике, избегая 
конфликтов интересов, и быть подотчетны членам совета директо­
ров и акционерам общества.

6 . Сделки общества Все сделки общества должны осущесга-1 
ляться добросовестно, в интересах общества, учитывать интересы 
всех его акционеров и иметь целью получение обществом прибы­
ли, а также увеличение стоимости активов общества.

7. Раскрытие информации. Акционерные общества должны обес­
печивать такой уровень раскрытия информации акционерам и ин­
весторам общества, который позволит им принимать взвешивание 
решения в отношении приобретения или отчуждения акпий пли 
других пенных бумаг общества.

8 . Постоянное совершенствование стандартов корпоративного 
поведения — обязанность каждого акционерного общества.

Акционерные общества должны развивать и совершенствовать 
стандарты корпоративного поведения, обеспечивающие подчине­
ние действующему законодательству, следование правилам корпо­
ративного поведения, а также этическим стандартам осуществление 
предпринимательской деятельности.

Общества должны знакомить членов совета директоров, членов 
исполнительных органов, других должностных лиц и сотрудникоь 
общества с правилами корпоративного поведения, а также вести 
систему внутреннего контроля, обеспечивающем соответствие дея­
тельности общества существующему законодательству.

Чтобы бизнес был успешным, надо относиться к нему как к 
интересной шре, любимому хобби. Считается, что показателем эф­
фективности труда не обязательно яатяется многочасовой рабочий
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■ f i r  аМОтн „ выстроенной p ioorc нм м оле iс п«ч1в :нi i.c,; к
день. При пару ццсов в день, по при этом быть самым эффек- 
офисе всего ^ ком!1ании «Ciraia* су шее шуст такая воз­

м о ж н о сть . ме главным ресурсом являются люди, и корпора- 
^EarvibTVpa mpaev н ном важную роль. Отличительными <ко- 

гиыыя кульТурЫ этой фирмы всегда были высокий уронен., 
бсин „чноеги отношений, дружелюбия, почт семейная атмос 
ЯСМ°С о чс га ;тс  лояльности и профессионализма, j  также пред- 

,.™Ьп?1ьск01Х) подхода к работе также мнляются главными oi-npKHHVBiw*"”
чичителрными чертами «Grata*

Не ка ж д а я  юридическая фирма дает реальную возможность для 
развития молодому поколению, но в этой команде себя могут по­
пробовав ь молодые таланты. Горящие глаза, желание знать боль­
ше, а главное, начать юридическую карьеру уже п студенческие 
годы “  вот основные параметры.

Одним из основных преимуществ корпоративной культуры так­
же является делегирование полномочий. Данный инструмент по­
могает выявить инициативность, ответственность и желание быть 
полезным для фирмы.

Многие под корпоративной культурой понимают совместно** 
проведение сотрудниками компании культурно-массового отдыха. 
Это слишком узкое определение Считается, что корпоративная 
культура начинается с таких, на первый взгляд, незначительных 
деталей, как внешний вид каждого работника, умение вежливо, 
грамотно и оперативно отвечать на телефонные звонки и вести 
переговоры. Являясь лидером страхового рынка Казахстана, ком­
пания во многом задает тон и потому их стремление постоянно 
быть в курсе всех событий, непрерывный процесс обучения коман­
ды, а также создание наилучших условий для работы и являются 
определяющими компонентами успеха.

[ В чем преимущества инструментов корпоративной культуры?
В том, что они работают. Каждый работник ДО «С'К «Евразия» 

Ценен, в независимости от того, какие функции он выполняет и. 
возможно, поэтому у них очень низкая текучка кадров. У компа­
нии есть единая идея, цель, для достижения которой они ежеднев­
но приходят в офис и не торопятся домой, их не ограничивают 
Рамками и здесь очень важно, что они могут творчески подойти к 
выполнению каждой задачи.



Поэтому на сегодняшний день они являются единственной 
ховой компанией на территории Казахстана, имеющей рейтищ 
дународного рейтингового агентства, являются организаторами 
годной Международной конференции по риск-менеджченту п 
публиканского конкурса для студентов.

Именно эти и другие достижения и награды являются свид! 
тельством правильно построенной и работающей системы корпорз 
тивной культуры.

В целях широкою привлечения в акционерные общества ино­
странных инвесторов и менеджеров, создания благоприятных ус­
ловий для их активного участия в корпоративном управлении 
модернизации, техническом и технологическом перевооружении 
производства, организации выпуска качественной, конкурентос-1 
пособной продукции и ее продвижении на внешние рынки, u 
также кардинального уменьшения присутствия государства u jko-| 
номике за счет сокращения государственных активов и долей в 
уставных капиталах акционерных обществ было принято Поста-1 
новление «О дополнительных мерах по привлечению иностран­
ных инвесторов в акционерные общества» от 21 декабря 2015 г., 
№  ПП-2454.

В данном Постановлении выражено согласие с предложениями 
Комиссии по повышению эффективности деятельности акционер­
ных обществ и совершенствованию системы корпоративного уп­
равления, образованной постановлением Президента Республики 
Узбекистан от 31 марта 2015 года №  ПП-2327, а также с введением 
порядка, в соответствии с которым в акционерных обществах лоля 
иностранного инвестора в уставном капитале должна состаатять не 
менее 15 процентов.

Кабинету Министров Республики Узбекистан в срок до 1 апре­
ля 2016 гола внести в установленном порядке предложении по со­
ответствующим изменениям и дополнениям в Закон Республики 
Узбекистан «Об акционерных обществах и защите прав акционе­
ров* и другие законодательные и нормативно-правовые акты, вы­
текающие из настоящего постаноатения, утвердить разработанный 
на их основе типовой устав акционерною общества.

Акционерным обществам в срок до 1 июля 2016 года обеспе­
чить внесение соответствующих изменений в свои уставы и внуг- 
ренние нормативные документы, приведение их в соответствие тре­
бованиям настоящего пункта постаноатения.



Р  1(ГО: р;;„ сс С01 I- иные .iklllliillcpili.lL оиПкЧ 1ИЛ. > КО
Установи1*' и dB(IOM каптале Hi Iи тинчранных инвест 

торых (,rcyr^V'HC менее 15 процентов, должны в срок до I июля 
ров в Р ^ ^ и е ч и т ь  выполнение требования пункга I настоящею 
2016 года с ja исключением акционерных обществ, осу ш ест 
ПО®т аН О В Л *  1ЬНОСТЬ „ сфере производства и первичной перера 
ляюших нчсского сырья, а также субт.ектов сстесгвенных мо- 
б0ТКИийИ поставщиков сопиалыю-значимыч говарон и у с .т  ш 
НО,1°ио*емым ценам по перечням, утверждаемым Кабинетом Ми 

mm Узбекистан; акционерные обществ;!, не обес- 
в установленный срок привлечение н свои уставные 

" тоти иностранных инвесторов в размере не менее 1ц 
процентов, подлежат преобразованию в другие организационно 
правовые формы с исключением их из реестра акционерных об 
■веств со всеми вытекающими после итвичми но и ре юставлешн 
налоговых льгот и преференций; с I июля 2016 года вновь созда- 
ваемые акционерные общества могут образовываться только с до­
лей участия иностранного инвестора в уставном капитале не ме­
нее 15 процентов, за исключением случаев, предусмотренных ре­
шениями Президента Республики Узбекистан и Кабинета 
Министров.

Возложить на Комиссию по повышению эффективности дея­
тельности акционерных обществ и совершенствованию системы 
корпоративного управления и комплексы Кабинета Министров: 
обеспечение строгого контроля за приведением в установленные 
сроки действующих акционерных обществ в соответствии с тре­
бованиями настоящего постановления; разработку и утверждение в 
месячный срок графиков проведения оценки и выставления на 
торт акций акционерных обществ, подлежащих реализации инос ­
транным инвесторам; осуществление постоянного мониторинга <а 
организацией работы по привлечению в акционерные общества 
иностранных инвесторов; разработку и внесение на системной ос­
нове предложений по дальнейшей реализации доли государства и 
ЧИ н ов хозяйственного управления в уставных капиталах акцио­
нерных обществ.
^■Распространить на акционерные общества, в которых доля ино- 
^•нного инвестора составляет от 15 до 33 процентов от уставно- 
щКапитала, льготы по налогам на прибыль юридических лиц, на 
^■УЩество, на благоустройство и развитие социальной инфраструк­
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туры, единою налогового платежа, а также обязательных отчЗ 
НИИ в Республиканский дорожный фонд предоставле н н и с ' СЛС~ 
нриятиям с иностранным инвестициям Указом Первою г|ПРСД'  
дента Республики Узбекистан от 11 апреля 2005 года No 
дифференцировано, в зависимости от объема внесенных ин^ 1  
ранным инвестором инвестиций.

В Постановлении также говорится об освобождении cp o xo J^ I
I января 202 0  года от налогообложения доходы иностранных :uib9  
сторов в виде дивиденпсв на акции, принадлежащих им в пкпцД 
нерных обществах, а также акционерные общества с иноараннь^И 
инвестициями от уплаты государственных пошлин при обращени­
ях в суды с иском о нарушении их прав и законных интересовав 
последующим их взысканием со стороны, признанной виновной 
соответствующим решением суда. ’-6

Министерству иностранных дел совместно с Министерством 
внутренних дел, Министерством внешних экономических связей 
инвестиций и торговли Республики Узбекистан поручено окачи­
вать иностранным специалистам, привлекаемым для изучения фи­
нансово-экономического состояния акционерных обществ с выез-1 
дом на места, содействие в оформлении разрешительных докумен­
тов для въезда и пребывания в Республике Узбекистан. Также 
поручено внести изменения и дополнения в некоторые решения 
През»1дента Республики Узбекистан согласно приложению

Государственному комитету по приватизации, демонополиза­
ции и развитию конкуренции. Министерству экономики и Мини­
стерству финансов Республики Узбекистан совместно с Министер-! 
ством юстиции и другими заинтересованными министерствами и 
ведомствами в двухмесячный срок внести в Кабинет Министров 
предложения об изменениях и дополнениях в законодательство, | 
вытекающих из настоящего постановления.

Новый крытый бассейн теперь будет радовать дошколят и з дет­
ского сада N° 82 города Бухары, который открылся после капи­
тальной реконструкции и нового строительства 2 сентября 2018 
года. Работы по обновлению дошкольного учреждения в ы п о л н е н ы  
при поддержке Бухарского нефтеперерабатывающею завода, вхо­
дящего в АО «Узбекнефтегаз*.

После капитального ремонта у этого детского сада л о г о п е д и ­
ческого направления для дегей с дефектами речи появится не 
только бассейн, но и теневые навесы для отдыха на свежем возду-
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ай Кучия С «беленным к. н»м. Всю !И М \  Н руЦИОН 
xCi а так*с входить овотн. которые поможет сохранить соб-
до01«оЛЯТС^,’иёхранилищс. А тепло в «том детском саду с наступ- 
ствениое _ будет обеспечивать также вновь отстроенная ко 
,ением ход»

т«лы.ая. м 6локс детского сада, рассчитанного на ! 2() мест, 
В С” я  ПОЛНЫЙ мои I а а всех инженерных коммуникаций, чо- 

выполне^о  ̂ 'ньКИС погодки и i гипсокартона. обношено оборудо- 
^ш елииш рных комнлг, а также выполнена кровля m металдо-

^ ■ Е р ш а е : общую картину обнонленного детскою сада, новое 
■«Лальтовое покрытие дорог на его территории и покрытые брус­
ч а т к о й  Дорожки 11пло,цашси- 1,0 которым так удобно будет бс>ать 
неутомимых, дошколятам.

Этот замечательный подарок к очередной годовщине Незави­
симости Узбекистана от АО «Узбекнефгегаз», станет для маленьких 
жителей Бухары и прекрасным началом очередного учебного года. 
Сегодня вся страна стремится к тому, что самое маленькое ее насе­
ление росло в самых замечательных условиях, обеспечивающих все­
стороннее и гармоничное развитие.

Ирандымский ГПЗ, 8.1 кубометров газа будет производится и 
год, 114 добывающих скважин, II кустовых площадок, 3,6 млрд 
инвестиций от «Лукойл»

В 2018 году п активную фазу перейдет строительство Каи­
ды мского газоперерабатывающего завода. Идет подготовка стро­
ительных площадок газоперерабатывающею завода, инфраструк­
турных объектов и обустройства месторождений. Осуществлен 
>аказ на изготовление технологического оборудования. В 2018 
году планируется освоение 662,0 млн долл. иностранных инвес­
тиций.

S  Строительств;) современного газоперерабатывающею завода на
Канлымской группе месторождений в Бухарской области. Комп­
лекс, производительностью 8,1 млрд. куб. метров газа в год, по- 
®олит перерабатывать сероводородсодержащий га з для получение 
очищенною природного топлива, стабильного газовою конденса- 

а также комовой и гранулированной серы. Ввод в эксплуата- 
первой очереди завода планируется уже в 2018 году.

Также в рамках реализации проекта будет построена сисгс- 
®*а сбора природного газа, которая на стадии полного развития



включит в себя ! 14 газодобывающих скважин, 11 кустовых ^  
щадок и 4 сборных пункта. В освоение Кандымской группы i , 
конденсатных месторождений компания «ЛУКОЙЛ* вло*У 
$3,6 млрд.

5.3. Этапы формирования корпоративной культуры

Корпоративная культура, как и всякая система, имеет свой 
жизненный цикл, т.е. проходит все этапы от зарождения до ликви­
дации (исчезновения, замены).

Зарождение корпоративной культуры обычно происходит с воз­
никновением новой хозяйствующей организации и в определен­
ном смысле отдельные элементы этой культуры могут бросить вы­
зов устоявшимся в обществе представлениям и настроениям. Ста­
билизация корпоративной культуры может быть констатирована. 
Речь идет как о бытовом проявления этой культуры (одежде, досу­
ге), так и о духовной состаатяющей (мировоззрение и т.д.),

Историзация корпоративной культуры при переходе на уро­
вень классики. Основные элементы культуры обобщаются, обрас­
тают мифами и легендами. Этот уровень становится плацдармом 
для дальнейшего развития общества и культуры в широком смыс­
ле. То есть культура становится и культурой бизнеса в целом.

Работать в компании «Алкател-Люсент Казахстан* — эта мечта 
сотен талантливых молодых людей. Компания привлекает к себс 
своим динамизмом, постоянным движением вперед к совершен­
ству. Кроме этого, немалую службу сыграло наличие сильной нор­
мативной базы в области управления персоналом в виде различных 
политик и процедур. Расскажем о некоторых из них. 15

1. Найм, подбор и отбор-подбор персонала ведется тщательней­
шим образом, все кандидаты проходят сквозь сито профессиональ­
ных и психологических вопросов, направленных на выявление про­
фессиональных и личных качеств. Однако, в первую очередь, при 
возникновении вакансии они объявляют внутренний конкурс, и 
любой сотрудник, считающий себя достойным занятия вакантной 
позиции, может обратиться с соответствующим заявлением в де­
партамент кадров.

2. Адаптация. Вновь принятый сотрудник проходит вводный 
инструктаж, свой самый первый тренинг в компании. Во время 
вводного инструктажа новому работнику доводится огромный мае
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£  ШИ ОТОрК.ИИ 1ЛПИОНЧОИ c i p y K i y p u  п миссии комис­
сий ииФ °Рма1 0 знакомства во всем персоналом компании 
НИИ ЛоЛИЧП<" ,  i пласт работы с персоналом за ни ма<г: обучение и

3 . On>o-;i|ain;  вь1де;!яет колоссальные средства на разни ше и 
разви ти е . ^  диИКОВ. Достаточно сказать, что стоимость некото- 
о б у че н и е  (-‘М  ч^ни  ̂^  (1ИХ ИСЧИСляется в тысячах евро. V тсхноло- 
р ы х  видов 0^0руДОвания, как известно, век недолог ввиду стрем и- 
ги че с к о г  иаучно. гехиичссКого прогресса То. что ты знал вчера, 
тельног _ анляется неактуальным, и если не хочешь остатки н
гР ГОДНЯ N сЛяиЬтчсском Прошлом веке, ты обязан очень мною времени 
141X14 щеть переподготовке и переквалификации Работники ком- 
."^ИЬбучаются в специализированных учебных заведениях пол 

Паоко1 «Alcatel University*, филиалы которого разбросаны по всему 
мируРяаиример в Москве. Штутгарте, Антнерпе. Шанхае и других
городах

4. Ежегодно работники проходят аттестацию, по результатам 
которой получают различного рода бонусные выплаты, которые 
лоходят до 60% от годовой зарплаты.

5. Большое значение компания придает мотивирован ноем и со­
трудников, чтобы не принуждать, а побуждать работать. На эту 
пелыработлют как бонусы по итогам продаж, так и разного рода 
совместные вечеринки и празднования. Они стараются создать в 
компании атмосферу открытости и честности.

6 . Компанией проводится большая работа по выявлению талан­
тливых работников и карьерному платшрованию. Специальная про­
грамма «Развитие организации и персонала» отвечает всем совре­
менным требованиям в этой сфере и помогает выявить лидеров 
недалекого будущего, целеустремленных и талантливых.

Таким образом, можно легко понять, что они стремятся создать 
команду победителей, команду амбициозных, талантливых людей, 
способных добиваться поставленных целей, как своих индивиду­
альных, так и организационных.

Н Опираясь на ключевые техноло! ии. обеспечивающие существо­
вание и развитие общества в определенные исторические моменты, 
Ученые выделяют несколько этапов, которые человеческое обще­
ство последовательно проходило в своем развитии. К  ним принято 
относить собирательство и охоту, аграрный и индустриальный эта­
пы. Сегодня наиболее развитые страны мира завершили «индуст­
риальную статию* развития своего общества и перешли к следую-



шему — «информационному*. Соответственно, в обществе с га, и 1 
укладом определяющая роль принадлежит информации. Он* 
новится стратегическим ресурсом. Способы и средства сбора, of,р., 
ботки, хранения и распределения информации формирую! инфр',1  
структуру общества.

Можно с полной уверенностью говорить, что в повестке совре-1 
менного общественного развития определяющим фактором стано­
вится переход от «материальной экономики» к «экономике зна-1 
ний», происходит существенное увеличение значения и роли ин­
формации в решении практически всех насущных задач. Этот факт 
является убедительным доказательством того, что информация ста­
новится не только предметом общения, но и прибыльным товаром, 
безусловным и эффективным средством организации и управлении 
производством, наукой, культурой, образованием и социально-эко­
номическим развитием общества в целом.

Другим неоспоримым фактом нужно признать то, что бизнес 
находится в постоянном поиске новых инструментов для повы­
шения своей эффективности в конкурентной борьбе. Совсем не­
давно акцент на качество позволял завоевать большую долю рын­
ка. Сегодня же высокое качество стало нормой и уже не может 
рассматриваться как единственное и достаточное конкурентное пре­
имущество.

Аналогичная ситуация сложилась и с другим инструментом по- 
вышения эффективности — реинжинирингом бизнес-процессов. Став 
общепринятой практикой, ффективностъ бизнес-процессов вошла 
в состав «минимальной цены» присутствия на рынке.

В настоящее время основным драйвером роста компании назы • 
вают системную работу с нематериальными активами компании, 
т.е. с секретами производства, идеями сотрудников, технологиями 
и иные ноу-хау -  в общем всем тем, что называют знаниями. В 
ведущих компаниях мира доля нематериальных активов в их ба­
лансе достигает 30-80% стоимости.

Чтобы отчетливее понять, что подразумевается под термином 
«управление знаниями», перечислим возможные проблемы, возни­
кающие в организации, когда отсутствует планомерная работа со 
своим «капиталом знаний»:

— ресурсы знаний и информации неизвестны большинству со­
трудников в степени, гребуемой для достижения достаточной эф­
фективности работы;
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К  ные jarpai-.i на поиск нужной информации и щ и  цуж 
' -'■Ре*^.,ушестВенны (часто они превышаю! 50% рабочею вре­

мени); ^  и га же информация ищется, находится и теряется снова 

и  СИ01 н е и з в е с т н о ,  как использовать даже те ресурсы, о которых 

;наКЯ^нуЖ11ЫС* люди не получают тех новостей, которые для них

ваЖНЬц11ф0 рМя11ионные ресурсы компании не актуальны и содер­
ж а т  устаревшие и неиспользуемые данные;
Ж - ушел человек -  вместе с ним «уходят» все его знания и опыт.
контакт'.: и знакомства;

— прошлый опыт компании никак не учитывается, полому все 
регулярно наступают на одни те же грабли;

-•никто не знает, «кто что знает», и каждый спрашивает у того,
с кем знаком дично;

— разные подразделения работают с одними и теми же клиента­
ми, не подозревая об этом.

В той или иной степени, с этими или аналогичными проблема­
ми сталкиваются все компании Если компания начинает осозна­
вать влияние этих проблем  на бизнес, то ее можно поздравить -  
она едел&за первый шаг от бессознательного осознанному незна­
нию того, что нужно внедрять процесс управления знаниями. Сле­
дующим шлтом станет поиск ответов на следующие вопросы:

— Что для организации является знаниями?
— Кто в организации обладает знаниями?
— Кто в организации обладает знаниями о знаниях?
~ Как знания создаются, передаются, обновляются и хранятся'.’ 
~  Как организован доступ к имеющимся в компании знанием?
— Какая часть имеющихся в компании знаний используется, 

доступна и востребована?
[ ~ Какие знания теперь нужны и какие потребуются в буду­

щем’
' ~ Сколько стоят знания и как оценить их ценность для opia- 

Н яц и и ?
При решении этих и других вопросов компания переходит на 

этап осознанного внедрения и использования процесса управления
знаниями.



Отдельные инструменты, входящие в процесс управления Ж 
ниями, не новы -  к ним относят и научную организацию тп\ ,а~ 
наставничество, и передачу опыта. Все это применялось компан!’ И 
ми на протяжении многих лет, и лишь в последние десятине 'Я~ 
были обобщены под единым понятием. Но следует отметить . 1 
заслуга появления самого понятия «управления знаниями» свя'за! Я
с появлением на рынке в начале 2 0 0 0-х отдельных IT-рсшсний , , \
называемых «систем управления базами знаний», которые создана-! 
лись с целью сохранения, структурирования, анализа, поиска отче J  
тов, аналитических записок и прочих документов, содержащих опи­
сание некоего успешного опыта в отрасли или самой компании 
Отсюда и первоначальный девиз управления знаниями: «Управля­
ем знаниями, чтобы не изобретать колесо». А основная задача про­
цесса в тот период заключалась в том, чтобы выявлять истории 
успеха и лучшие практики компаний, а затем использовать их опыт 
в других подразделениях или на других предприятиях отрасли. Эта 
задача сохранила свой смысл и сейчас, но теперь она не является 
приоритетной.

Сегодня на смену старым подходам пришла эпоха «практичес­
кого упраатения знаниями с человеческим лицом», сейчас в центре 
внимания оказывается человек — создатель знаний. И как след­
ствие акцент переместился на вопросы организации коммуника­
ций, взаимодействия и культуры доверия для создания условий 
эффективного обмена знаниями.



ГЛАВА 6 .
Т И П О Л О ГИ Я  КО РПО РАТИВНО ГО  ДЕЛО 

В Н ЕФТЕГАЗО ВО Й  ОТРАСЛИ

б.]. Организационное проектирование 
в нефтегазовой отрасли

Президента Республики Узбекиаан Шавката \1ир- 
•• о Пчий Мажлису отмечано, что «Сегодня в мире рас тот числоmeciw mrн Ьнамично развивающихся та счет внедрения мотелей инно- 

^ цИонною развития, экспорта передовых идей, «ноу-хау* и «уч- 
Ер^уехмоло! nil К сожалению, нельзя сказать, чю  реализуемая в 
н а ш е й  республике работа в этом направлении является удовлетво­
рительной . Поданным Международного валютного фонда. Узбе­
кистан по объему валового внутреннего продукта надушу населе­
ния занимает 134-ю позицию в мировом рейтинге 187 стран.**

Под организационным проектированием понимается процесс 
формирования организационной структуры, соответствующий це­
лям и интересам корпорации.

Сам процесс организационною проектирования осушесчнляет - 
ся последовательно:

It Разработка принципиальной структурной схемы (включает 
определение главных направлений и характеристик организацион­
ного проектирования).

2[ Определение состава подразделений и их функций. На этом 
этапе осущестатяюгся организационные решения по всем струк­
турным уровням, имея в виду их количество, выполняемые ими 
функции и т.д.

3. Регламентация организационной структуры предполагает р.к 
пределение задач, работы и ответственности между конкретными 
истрлнителями. порядок взаимодействия, разработку технологии 
обрабо!ки информации, расчет затрат на управление и показателей 
эффективности проектируемой системы.
B I .  Создание механизма управлении осуществляется с учетом спе­

циализации отдельных элементов организационной структуры и 
хаРак,ера окружающей среды.

Послание Президента Республики Узбекистан Шавката Мирзиеева Олий 
мажлису, декабрь 2017 г.
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Проектирование организационных структур управлении ос 
ствляется сочетанием следующих методов:

— экспертно — аналитический метод предполагает всесюпои! 
нее изучение компании высококвалифицированными специали 
тами с целью выявления специфических проблем в работе апц-З 
рата управления и разработке рекомендаций по улучшению этгЗ 
работы;

— метод структуризации целей предусматривает формирование I 
системы целей корпорации с их количественной и качественной 
оценкой;

— метод аналогии заключается в использовании опыта приме-1 
нения организационных форм и механизмов управления в других 
компаниях;

— метод организационного моделирования представляет собой 
создание формализованных отображений распределения полномо­
чий и ответственности (математические, натуральные модели).

Любой другой проект нуждается в управлении и начинается с 
формирования проектной команды, которая представляет собой 
временную систему упраатения, действующую совместно постоян­
ной структурой управления в компании (рис. 6.1).

Рашн Петролеум Инвестор/Касииан Инвестор. «Russian Petroleum 
Investor» и «Caspian Investor» являются наиболее доверяемыми анг­
лоязычными изданиями, обеспечивающими новости и анализ неф­
тегазового сектора в России, Евразии и Каспийском Бассейне. 
Журналы «RPI* и «CIN*, подготаашваемые местным персоналом 
журналистов, делают больше, чем просто преподносят заголовки - 
они помогают Вам понять, как региональное развитие окажет вли­
яние на Ваш бизнес на этом динамичном рынке.

ROGTEC Magazine. Журнал ROGTEC является лидирующим 
изданием в России и прикаспийском регионе в области разведки, 
разработки и транспортировки углеводородного сырья, способству­
ющим более тесным контактам региональных потребителей про­
дукции и услуг с поставщиками новых передовых технологий и 
оборудования из различных регионов мира.

Журнал публикует самую свежую новостную подборку, мате­
риалы о планируемых и осуществляемых проектах в отрасли, тен­
денциях развития рынков и отдельных компаний, обзоры новых 
изделий и технологий для нефтегазовых отраслей России и стран 
прикаспийского региона.
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Компания J
и функциональнее руководство

Рис. 6.1.
Примерная схема организации проекта Ответственные 
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Управление эффективностью работы. Каково ваше опре чае­
управления эффективностью работы?

В сознании большинства людей оно связано с такими к о н Я  
циями:

— аттестация;
-  оплата по результатам работы;
-  цели и задачи;
— мотивация и дисциплина.
На самом деле, управление эффективностью работы - -jk> не­

что гораздо большее.17
Упраыенис эффективностью работы связано с получением рс-1 

зультатов.
Оно нацелено на то, чтобы извлечь из людей максимум и по­

мочь им раскрыть свой потенциал.
Это подход, позволяющий достичь общего понимания задач и 

целей организации. Он нацелен на то, чтобы помогать отдельным 
работникам и группам раскрыть свой потенциал и осознагь свою 
роль в достижении целей организации.

Менеджер

Рис. 6.2.

Чтобы управлять эффективностью работы, как собственной, 
так и своей команды, менеджер нуждается в наборе техники и 
навыков — «инструментов*, которые в совокупности помогают ра­
ботникам, командам и организации добиться успеха.



L o  подобно опытному мастеру, мы толжпь. snail., как и
^ ДЯ*я\ётис110ЛЫ01и111.TOI И.Ill ИНОЙ 1ПКТр\МС1П MCIIC IAMCIIT.I.

в0гдасл ^  нужцы вс с го три хорошие причины, чтобы расширим.
^Еознлнни н области управлении эффективностью работы 

сВ° и яайги к н е м у  лучший подход, помните, что украшение )ф- 
^ Ж о с т ь ю  поможет вам:

1 Ьвы сить эффективность работы отдельного человека, rpyi'
пы и организации.

2 мотивировать и развивать ваших подчиненных, раскрыв;т
и х  потенциал.

^ Бтеусп еть в роли менеджера по эффективности работы. 
Управление эффективностью работы проникает в самое сер шс 

орпотзанпн. Управление эффективностью должно отражать и под- 
держАать культуру, стратегию и стиль организации.

Это способ, который позволяет людям понять:
— что от них ожидается;
— за что они будут вознаграждены;
— как они должны достигать результатов:
— к каким результатам организация стремится в общем масш­

табе своей деятельности.
Для результативного управления эффективностью работы тре­

буется единообразный подход к:
— лидерству;
— обращению с работниками:
— способам работы команд;
— используемым системам управления эффективностью ра­

боты;
— культуре, цели и стратегии организации. 
Непоследовательность может привести к таким проблемам как.
— отсутствие четкого направления, слабые ценности, слабая ку.п - 

тура работы;
~ нечеткие и неравные задачи; 

изменчивая и несправедливая аттесгация/оненка, врезулыа 
те Которых, эффективность работы и мотивация не возрастают; 

предоставление неадекватного обучения и развития;
I  n ,UIOXHC коммУникш1ии вследствие бюрократии.

Пример I. Имеется торговая организация, которая понимает, 
^  Для достижения конкурентного преимущества важен уровень 
■ слУ*ивания клиентов. Проведена обширная учебная программа
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по обслуживанию, однако обратная связь, получаемая сп 
показывает, что улучшений практически нет.

Причина в том, что цели и стимулы основывались на ■ 
продаж, а не на обслуживании. Люди всегда будут прилащ " ах 
лия в той области, где за усилиями следует вознаграждение Ни~

Следует переработать систему вознаграждений, чтобы в ней Л  
лался акцент на обслуживании.

Кроме того, необходимо рассмотреть вклад каждого члена Л  
манды в работу, включая вклад сотрудников, не общающихся ■ 
клиентами напрямую.

Пример 2. Имеется организация, которая выступает зад ел ! 
гированис полномочий и передачу ответственности нижестоЗЗ 
шим работникам, однако, не в состоянии реализовать этот но­
вый подход.

Причина — стиль лидерства высшего менеджмента организаций 
остается автократическим. Ошибок и риска никому не прощают! 
Работникам не дают приобретать навыки, необходимые для успеш­
ного приспособления к новому подходу.

Чтобы делегирование полномочий работало, необходимо дове­
рие высших руководителей, обучение и коучинг, а также другой 
взгляд на стимулы и награды.

Чтобы управление эффективностью работы давало результат,! 
организации необходимо иметь четкую картину того, к чему она 
стремится.

Эго значит, что организация должна оповещать людей о своей 
цели, стратегии, ценностях, которых она придерживается, и стан­
дартах поведения, которым должны соответствовать сотрудники. 
Если эти вопросы проработаны в организации четко, она может с 
помощью систем упраапения эффективностью работы информиро­
вать о них сотрудников.

Хорошо спланированный и внедренный подход к управлению 
эффективностью работы может создать это чувство миссии, если 
использовать для этого:

-  ясность в вопросах общих целей организации;
-  структуру для объединения стратегий и приоритетов с рабо­

чими процессами;
-  большую ясность по вопросам ролевых требований и поддер­

жки сотрудников;
-  признание успеха и регулярную обратную связь;
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Н ую  основу ДЛЯ продвижения;
'  гуру для развития и совершенствования.
" СТр цация с последовательным подходом к управлению х|. 

Н Е ^ с т ь ю  работы похожа на первоклассный оркестр. 
Ф С К - - :  ,лссный оркестр подчиняется хорошему дирижеру и четко
У ___какую симфонию ифает.

ВсГинструменты настроены, а каждый музыкант знает свою 
^  u -сланный темп. Все вместе они достигают крешендо ипартию и

11ася*Ю»ак)|СЯ процессом.

6.2. Методы управления

В зависимости от формы воздействия на персонал методы уп­
равления делятся на три фуппы:

-  организационно -  административные;
-  экономические;
— социально -  психологические.
Организационно-админис фаги иные методы управления харак­

терны прямым, непосредственным воздействием на объект управ­
ления, носящий директивный, т.е. обязательный характер. В их 
основе — принуждение, дисциплина, ответственность. Организаци­
онно-[административные методы управления, состоят из двух иод- 
фупп:

— к организационным методам относятся нормирование, pci.и 
ментирование, оргпроектирование;

Чкадминистративным методам относятся приказы, постанок- 
ления, распоряжения, инсфуктаж, команды.

Цель организационных методов управления — сформулирова 1 1. 
правила, обязательные для выполнения и определяющие порядок и 
содержание организационной деятельности.

Административные методы управления призваны обеспечим, 
выполнение персоналом корпоративных правил и норм.

Экономические методы управления. Эти методы основаны на 
■Пользовании материальных стимулов, увязанных с результатами 
•РУДа. Сюда относятся базовая заработная плата, премии, бонусы, 
кредиты и т.п.
•■Социально-психологические методы управления представляю! 

комплекс способов воздействия на личные отношения, связи 
оциальные процессы в трудовых коллективах.
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Iренироваться в роли продавца удооно по вечерам, в ci I  
ной обстановке. Вообразите, что покупатель — это вы. Вы (>i,~ 
различные претензии и требования, и постарайтесь для ка* ' Uc 
случая иайти верный ответ... Какая бы ситуация ни возник °,Г°  
самом деле во время продаж, вы всегда в состоянии подготовит На 
к ней -заранее, мысленно представляя клиента, создающего пробдЯ 
мы, и себя, разрешающего их соответствующим образом. Этот 
тод хорощ при любом виде продаж. Здесь главное — написать нсв< 
возможные вопросы и претензии покупателей конкретною бизнеЯ 
на бумаге, чтобы ваше воображение давало реальные картины. Ч т  
практика требует максимальной свободы, без всякого нажима. Ч гобя 
ее осуществить, вам нужно мысленно представить, что продажа* 
совершена до встречи с покупателем. Самое прекрасное, что вш 
достигнете совершенства в воображении. Вы делаете все совершен­
но правильно, на каждый вопрос даете самый лучший ответ, наи­
лучшим образом встречаете каждое возражение и завершаете npoJ 
цесс продажей — набираете опыт.

Возникает вопрос, а сколько времени этой «накачкой* нужно’ 
заниматься? Ответ: по своей тематике (вы продаете определенный < 
товар или услугу) этим занимаются 21 день по 15—20 минут гже.1-1 
невно. Почему 21 день? Это тайна за семью печатями. Есть одно] 
определение — прочно нарабатываются нейронные связи новой при­
вычки, но этого доказать нельзя. Главное, все действует.

Одно из основных качеств эффективного продавца — это зна­
ние своего клиента и умение это знание использовать с выгодой! 
для себя. Как такие продавцы работают с клиентами? На что сразу 
при встрече обращают внимание?

По мнению психологов, только 7% поступающей информации 
мы изатекаем из слов. Остальные 93% получаем невербатьным 
путем. «Нсвсрбалка* — один из ключей для хороших продаж К 
«невербатке» относится внешний вид человека, в том числе его 
одежда, а также осанка, положение тела, жесты, мимика, манера 
речи.

«Осанка может быть ватой, заискивающей, располагающей, от­
талкивающей, показывающей волю или безволие. В зависимости 
от положения тела напрягаются рахтичные мышцы. Это атияет на 
голос и психическое состояние. Если тело свободно, мышцы рас­
слаблены, мы чувствуем себя уверенно» (Аллан Пиз. «Язык жес­
тов»). Умение продавца переводить эти сигналы значительно об-
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™  i .c p c h >B(»|-oh и чч \i-i:c"ii!<ic р ан ти к-  Ом ♦. т  v rv
.. 11 цЧЭ*'•11Т к  б^аз«.ь скем имеет дело.

зусооии 0р, человек постоянно делает движения ;.кп.:ми
® Р^бесед »ик i посг»«»,пп перемещаемся и и и кома не ос: а 

Взгляд ^одвИАНЬ1м. Эти движения не хаотичны Здесь-то >ф- 
гТСЯгивНЫе продавш ! тренируются особенно усердно Внатие на
•иоих 'накомых.

Глаза играют важнук ро in н коммуникативных процессах 
Г  гл аИ д и  ДУмаки “  гор',Ря1- оии ДВИ1 а ют глазными яблоками 
^ ^ Н Ь и ж е и и н  вы должны сканировать. Глазодвигательные р. -

ииявляются наиболее простым»! д;н наблюления за повеле­
нием. Н дальнейшем а п во  «налево* обозначает слева от этого 
человека (клиента), а «и.-право* означает справа от него. Очень 
полезно знать, что движ.т ие глаз показывает внутренний мир 
человека

Взгляд вверх и вправо: конструированные образы. Это визуаль­
ные оЦ>азы ити картины, которые создаются человеком. Они мо­
гут быть повторными перегруппировками предыдущей информа­
ции в новые формы или созданными образами, сконструирован­
ными в ответ на ваш вопрос.

Взгляд вверх и налево: вспоминание образов. Это хранимые 
образы или картины прошлых событий.

Взгля! горизонтально и вправо: конструирование ре чи. >т обыч­
но связано с процессом создания разговорного я зыка. Человек, вкла­
дывает в слова то, что он хочет сказать дальше.

Взгляд горизонтально и налево: вспоминание звуков.
Взгляд вниз и вправо: чувства (ощущения) В этом положении 

человек может получить доступ как к чувствам (эмоциям), так и к 
хранимым воспоминаниям.

Взгляд вниз и налево: внутренний диалог. Обычно связан с 
«глубокой мыслью», слова и звуки внутреннего происхождения 
сопровождают этот процесс.

Для демонстрации, допустим, рекламного продукта, можно ис­
пользовать эти данные, чтобы сделать упор на «картинки», ощуще­
ния или слуховые впечатления 

^Рередко люди разговаривают на разных >;п»1ка\ Это проис­
ходи! из-за того, что они используки разные системы прелстав- 
сНин. К  примеру, клиент принадлежащий к визуальному типу, 

"Рвдлагает вам, с кинестетической (ощущения) ориентацией: ла-
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вайте рассмотрим проблему. Как вы ее видите? И тем • л  
ставит вас в тупик, так как вы предпочитаете не «ви i Мь'м 
«чувствовать*. Поэтому нужно по максимуму использовать *’ а 
щую систему клиента. В данном случае лучше спросить: «К 'к 
подойдете к данной проблеме?*. Это даст сразу поток нужной 
формации.

Для визуальной системы наиболее приемлемыми словами |Д  
торые использует покупатель, будут: видеть, видение, рассматрЯ 
вать, с моей точки зрения, под углом зрения, в фокусе, ярко” 
смутно, перспективы...

Если перед вами аудиалист (слуховые впечатления), то исполЯ 
зуются слова и сочетания: звучать, я вас слушаю, я прислушина- 
юсь, шумный, громко, мелодично, тихо.

Человек, у которого основная система восприятия -  ощуще­
ния, будет использовать слова чувствую, ощущаю, схватывать е\ть‘ 
проблемы, зажатый, скованно, свободно, удобно, остро, остро ощу-1 
щать.

От ваших вопросов и ответов полностью зависит продук-1 
тивность сделки. Эффективные продавцы много времени уде­
ляют этому. Чем активнее ваши ответы и вопросы провоциру-! 
ют мышление покупателей, тем больше будет шансов «прихва­
тить* потенциального покупателя. Все то время, пока вы 
разговариваете, ваш собеседник решает, насколько вы ему сим­
патичны и можно ли вам доверять и уверен ли он в вашей 
компетенции. Эти «мелочи* в конечном итоге и определят, ку­
пит он у вас товар или нет.

Самые лучшие из продавцов состашшют нужные вопросники 
перед каждой сделкой, учитывая информацию о потенциальных 
покупателях. Какова суть таких вопросов, какие струны они долж­
ны затрагивать в вашем клиенте? Главное вовлечь, заставить рабо­
тать его память, воображение. То есть задавайте клиенту вопросы, 
которые сразу заставят его оценивать новую информацию, позво­
лят выявить его скрытые от вас и мира потребности, затрагиваю т 
такие «больные* темы, как повышение производительности, уве­
личение прибыли, доли рынка, развитие бренда, осуществление 
целей, развитие стратегии его компании или сбережений, заставят 
клиента задуматься, прежде чем он даст какой-либо ответ. Хоро­
шим подспорьем для развития умения задавать правильные вопро­
сы является чтение «на ночь» «Диалогов» Платона...



к  з  Процесс принятия управленческих решений

_  это результат управленческого груда.
решен ^ цеское решение - это управленческий ам. и пожеи-
УПР^ОЙ или письменной форме, отражающий волю субъекта

ный в ус1 иную проблему посредством воздействия на объект решить ту или пп*

^Наиболее типичными проблемами применительно к хозяйству- 
ю1„„м  субьектам являются:

- 1>езкое изменение внешней среды;
-  показатели работы компании не соответствуют нормам, стан-

Ьмпам, законам:
-  п о яви л и сь  принципиально новые возможности значительно

у л у ч ш и т ь  состояние объекта.
' -  рациональным решением на научной основе, включает:

- Ьблюдение, сбор, систематизацию, информацию;
-  формирование гипотезы:
-  выявление взаимосвязи данной проблемы с внешним окру­

жением и внутренними факторами самой компании;
-  проведение экономического анализа;
-  определение возможных подходов к решению проблемы. 
Принятие управленческого решения — это сложный, многосту­

пенчаты и процесс, который состоит из трех основных стадий: осоз­
нание проблемы, разработки решения проблемы и управления вы­
полнением принятого решения.

1 11 I I I

Осознание Разработка Выполнение
проблемы ► уиравлсническогп ---* решения

решения

Рис. 6.5. Этапы принятия управленческого решения

1. Осознание проблемы.
гОдним из главных условий принятия квалифицированного и 

*РФективного управленческого решения является своевременное 
“bWaieHHe проблемы, осознание ее важности и степени неотложно­
сти Решения.
f  Необходимо осуществить диагностику проблемы, т.е. устано- 
^ ГГь ее природу, связь с другими проблемами, масштаб опасности



ее игнорирования. На этом же этапе определяются критерии j- 
чи и цели будущего успешного решения проблемы.

Несоблюдение ограничений ведет к неэффективным, ошиг,,, 
ным, порой и незаконным управленческим решениям.

2. Разработка управленческого решения.
Данный этап состоит из разработки, оценка и выбора альтсп'

натив. Это самый творческий этап в процедуре выработка и при, 
нятие упраатенческлх решений.

Вершиной в процессе принятия управленческого решения яв­
ляется выбор альтернативы. Наиболее эффективним является or-' 
бор альтернатив в результате исследований.

3. Выявление решения.
Начинается с доведения принятого решения до нсех исполните­

лей. Необходимо организовать выполнение решени... предполагаю­
щее координацию усилий многих людей.

Важным пунктом данною этапа является налаживание об­
ратной связи для получения информации о ходе выполнении 
управленческого решения и необходимой корректировке дей­
ствий.

Порядок принятия управленческого решения показан как ра­
циональный процесс. На практике достижение тако! о идеала обычно 
затруднено тем, что менеджеры «не в курсе*, недостаток времени, 
организационные или технические препятствия, отсутствие дей­
ствительного контроля.

Во всем мире стратегическое упраачение рассматривается как 
важнейший фактор успешного выживания организации в условиях 
конкурентной борьбы. Эффективный менеджмент требует приня­
тия все более быстрых решений, время для обдумывания которых 
очень ограничено. Для их обеспечения необходим критичес кий важ­
ный объем информации.

В связи с этим на первый план выходит проблема качеств;! 
собранной информации с учетом ее своевременною представления 
руководству компании для принятия решении.: 9

П отоки информации, генерируемой участниками деловой ак­
тивности, при ее квалифицированной обработке, анализе и синтезе 
выводов способны вооружить предприятие конкурентными пре­
имуществами в сравнении с другими игроками ча рынке, не обла­
дающими нужной информацией в нужное время. Следовательно, 
для успешного управления коммерческой организацией становится
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.ирная и спсчсчмшческаи информационно- и,дли
ак1У!Ъ'|ЬН° Й РС '
Е д е к а я ^ ^ о я в л е п и я  \ прслмриятий рисков, спя инных с бы

ВУсл°®  енениямм внешней среды, наступает новая зпоха \:е- 
сТрыми и ^  главной чертой является гибкость управления, быс- 

„ а  в н е ш н и е  факгоры, что также подтверждает необ- 
тр013 Pl J  в  систематическом сборе и анализе конкурентной 
Х°  Т ^ и и ,  и в иелом в конкурентной разведке.
ИН а ери канский, японский и отчасти енронейский би шее сран 
^ ^ К о д а в н о  осознал значение конкурентной разведки и >ас на 
НИ гпооении двух Десятилетий успешно ее внедряет в повседнев­
ную практику

На Западе конкурентная разведка вступила в этап своего грн- 
щания и считается одним из ключевых навыков ведения би шеса и 
ттжв имес I собственную официальную организацию SC i Р - Об­
щество профессионалов конкурентной ра 1ведки. Ёжсгодно код яче­
с т в о  4яенОВ данной организации, основанной в СШ А н 1986 юлу. 
увелЯгоается на 40% и составляет сейчас около 7 тысяч из 64 
стран мира.

В странах С Н Г это г вид деятельности еще переживает началь­
ный этап своего развития, период скептического отношения к кон­
курентном разведке. Причин недостаточного понимания отечествен­
ными бизнесменами роли конкурентной разведки несколько. Во- 
первых, среди предпринимателей стишком широкий разброс мнений
о том, что собой представляет конкурентная разведка. Часто ее 
задачи сводятся только к слежению за конкурентами. Еще одна 
крайность -  когда в конкурентной разведке валят лишь один из 
этапов стратегическою маркетингового исследования. Многие оши­
бочно принимают конкурентную разведку за разновидность про­
мышленного шпионажа. Во всяком случае, рассматривают лту прак­
тику как «неэтичную* или «противозаконную*.

Во-вторых, продукция конкурентной разведки пока использу­
ется в казахстанских компаниях недостаточно эффективно - осо- 
бенно для выработки стратегических решений в развитии бизнеса.

■»-третьих, конкурентная разведка во всех странах СНГ. вклю­
чав Казахстан. пока не признана самостоятельной экономической 
Дисциплиной, которая заслуживает изучения в высших учебных 
•ведениях, что могло бы послужить предпосылкой ее ускоренного
Развития.



Обучение К Р  начинается с использования зарубежной лит Л  
туры, поскольку отечественной по конкурентной разведке на 
годняшний день практически нет.

Конкурентная разведка необходима для того, чтобы предпри 1 
тие зарабатывало больше денег и могло дольше их зарабатывать ]  
максимальных количествах. Тут вся суть — в доступе к нужной I 
информации. Добыть ее можно, пользуясь методами государствен^ 
ных разведок. Только стоит отметить, что государственная разведЯ 
ка работает за пределами закона — это ее предназначение, а конку­
рентная закон обходить не может.

Главная задача конкурентной разведки применительно к кон­
курентам — сделать их поведение прогнозируемым.

Если годик поработать по основному противнику, то можно о 
нем узнать все, не нарушив при этом ни законов, ни этических 
норм. И вы сможете спрогнозировать его поведение в определен­
ной ситуации или смоделировать для него ситуацию, в которой он 
поступит предсказуемо. Мало найти информацию, надо ее донести 
до руководителя в таком виде, чтобы он понял и смог ею восполь­
зоваться. Иначе разведка насобирает сведения, а руководитель о 
них не узнает.

Специалисты конкурентной разведки неохотно рассказывают о 
своей работе, но без примеров из собственной практики было бы 
неинтересно.

Например, относительно недавно одна израильская компания 
объявила на сайте в интернете о том, что она в пользу Израиля 
закупает определенную продукцию. Очень серьезная российская 
структура попросила выяснить: жулики это или нет? Стоит на них 
тратить время или нет? Из информации, которая была дана на их 
сайте, выяснилось, что эта компания появилась полгода назад. На 
сайте был адрес электронной почты, физический адрес в пригороде 
Тель-Авива, контактное лицо и его телефон.

По определенной системе нашли в интернете координаты этой 
компании и обнаружили, что по этому адресу находятся еще две 
организации: нотариальная контора и мебельная фирма. У  мебель­
щиков была схема проезда в их офисное здание-башню, похожее 
на «Антей*. Оно находится на одном конце площади, а на другом - 
автостанция. После этого они позвонили в нотариальную контору 
и спросили, могут ли они зарегистрировать документы на недви­
жимость и как к ним проехать. Они дали словесную информацию.
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* ТОЮ П р о м и н  I Cl.Ill lapi пая классическая nepeupoivi'i- л
После

й § ^ * 1аиИИ1,тная pa шелка лас i возможность имеет о ю т ,  чтобы 
азборки. лрмими методами \ шаваи. планы конкчреп-

устраивать \ау пользоваться их наработками. Это грамотная стра- 
тОВ’ н а н и м а я с ь  законными, личными метлами, человек про 
тсгня.А впс (,-) ССди сэкономит кучу лене!, шачиг. конкурен 

^ ^ ^ ^ И |м к а  органично вписалась нею би тес. Ушан ин(|юрмапи!о 
™ аЯ Р^оентах. человек придет раньше их гула, куда они хотели 
°  К<атм И  заберет кусок их рынка, что и планировал слетам., ми -
п а  открывал свой бизнес.

Самое главное - конкурентная разведка не должна нарушать 
леон П р о м ы ш л ен н ы й  шпионаж закон sanpeiiiaei. Уголовщиной и 

основном занимаются люли. > коюрых больше нет лр>тих bojmoa- 
ностей или они ничему не обучены. Ведь все можно сделать краси­
во, легально и без уголовщины.

' Сообщество би шес-ра зведчикон юспночно несгрое. носко и к > 
ЭТОТ род занятий не лииснтируется, в отличие, например, от част­
ной детективной деятельности. 1ак называют себя и перешедшие 
на службу корпораций октавники правоохранительных opianon. 
которых начальство пенит за сноровку ловко «пробивать телефон- 
чик или человечка».

Так себя именует и целый легион предприимчивых молодых 
людей, которые берутся состряпать любую бизнес-справочку при 
помощи закупленных на «черном* рынке баз данных. Не стоит 
забывать и о детективных, маркетинговых и аналитических агет- 
ствах, одно за другим в последнее время включающих в свои прайс- 
листы услуги конкурентной разведки. Полку игроков прибывает, 
и возникает законный вопрос: а кого, собственно, следует счшап. 
сегодня профессионалом бизнес-разведки?

Рынок подобных услу! в Казахстане находится в зачаточном 
состоянии. Потому в общество на сегодняшнем этапе принима­
ют всех, кто решил заниматься конкурентной разведкой профес­
сионально. И сформулировал ее цель так: изучать бизнес-среду 
с Целью выявления факторов, которые могут повлиять на спо- 
Щ»Ность компании успешно конкурировать на рынке, своевре­
менно выявляя угрозы и новые возможности для бизнеса. «Ле- 
В ьн ы м и  средствами» - обязательная концовка в этой форму­
лировке.
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Одной из крупнейших баз данных по юрлицам из разных с 
мира (свыше 95 миллионов) располагает компания Dun & Brad ; ач 
Справка по североамериканской, российской иди европейской к<^ 
пани и обойдется в 70-120 долларов, по ост&тьным странам - 
Если актуальные сведения о фирме уже присутствуют в бах* IQ 
срок исполнения может быть всего несколько часов. Если нет г 
подготовка справки займет 3-8 дней, по офшорам — до 15. В спраикЛ 
по компании приводится рейтинг ее надежности и «рекомендации] 
но максимальному размеру кредита». Dun & Bradstreet бььча осно­
вана в СШ А аж в 1841 г. и изначально специализировалась на 
сборе информации о неблагонадежных заемщиках. Эго была олпа 
из первых компаний, которая приучила деловой мир к тому, чт0 
существует профессия «бизнес-корреспондента*. Сейчас на Западе 
дело дошло до того, что если бизнес-корреспондент D &B звонит в 
какую-либо компанию с просьбой предоставить информацию, та 
предпочитает раскрыть ему все показатели как на духу, иначе за­
пись в базе данных «представители компании отказались предоста­
вить сведения...» может попросту отпугнуть потенциальных парт­
неров.

Естественно, сведения, полученные от исследуемой фирмы на­
прямую, потом перепроверяются по открытым источникам. В Рос­
сии представительство компании действует с 1993 года и поначалу 
то и дело наталкивалось на нежелание отечественных юрлиц де­
литься коммерческой информацией. Однако сейчас, понимание 
смысла работы и прозрачность — появляются.

Не забывайте, что «разведданные*, добытые из указанных здесь 
источников, — это всего лишь описания «бумажного» конкурента, 
такого, каким его видит государство. А в жизни он может быть 
куда зубастей. Чтобы раскопать «черные* обороты реальных, а не 
номинальных руководителей и собственников, потребуется гораздо 
более кропотливая работа. Для выполнения такого разьедзаданин 
вам, скорее всего, все-таки понадобится профессиональный биз­
нес-разведчик.

Если функции конкурентной разведки только-только появи­
лись на предприятии, то специатистам конкурентной разведки лучше 
сразу сосредоточиться на информационно-аналитическом обеспе­
чении процесса принятия решений гоп-менеджментом компании. 
При эффекгивной работе это обязательно приведет к росту финан­
сирования.
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Е  • ша inci конкурс»! то й  ра тсдки ограничен н .-сны а\. 
Если cll^ (MCHc,ipi-нам, это креа1ивным мыш кинем и поиском 

оН может Ки с т о ч н и к о 0  информации. Доны и позволяют сжономт:. 
нсДОро^х ^)6t г, их отсутствие можег компенсироваться лопол- 
вр1 ' 1Й' т 1МИ затратами времени, поэтому специалисту конкурет 
^ К ^ т е д к и  и з  небогатой компании необходимо rmai с i 
ной раз время, чем его хорошо финансируемому коллеге.
НИ-п6еНЯо ,,eTh°  напо ||Рсдстаа,,ять себе’ ко1Ла У*е совершенно не- 
2 *  Останавливаться » процессе сбора информации. 
^ ^ Н ^ р е н тн а я  разведка, как и государственная разведка, ..от и> 

ит деш ево. Не в абсолютных цифрах, а по сравнению с модуч i 
Е д е  результатом . Одна из основных целей разведки - как раз 
Экономия средств и времени.



Рис. 7.2. Примерная схема организации виртуальною офиса

— исключение дублирования;
— надежные коммуникационные связи между менеджерами.
Все указанные этапы следует осущестынть с учетом результата

предыдущих стадий с интеграцией в единой базе данных.
В практике корпоративного управления офис в обобщенном 

виде понимается как;
— группа территориально — распределенных офисов для от­

дельных групп и, или сотрудников;
— головной офис или группа офисов;
— виртуальный офис.
Виртуальное предприятие — это сетевая, компьютерно-опосре­

дованная организационная структура, включающая разнородные и 
территориально — разобщенные элементы.

Первой версией виртуального офиса стала работа на дому, вне 
офиса.

Такая организация экономит средства компании на аренду и 
содержание офисных прилегающих к ним территорий.
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^ ^ E p l FTON TMOKIV П А П ’! ! I OX I ! IOKi* янляс кч  atco-
^ V [r||l|;|;| (:,'|4IM II.I рынке ИНфорМЛ >c И

^ P eTH*!«cofcO-->ivO> омической ЛСЯ1СЛЫЮС1И предприятии II.) 24стр1 
3* <̂И*2о«ая pec iyivuiKH бывшею CCC P к с фаны центральной и 
И*'1’Неточной Еирочы. Основанная н 2002 году, компания вскоре 
*ОГО' В Д ^я спектр предоставляемых услуг, вклю"ив в их стлав 
^•тлтШЬ*1' информационные продукт. которые обрели популяр- 
Д<! л в е У ,  корпоратии 'tiJX клиентов самых различных о грае.к".! 
"v X » № "' "■  0С1И' В ,,aCTi,oc™ ’ 17  TOTAL IN T E L L IG E N C E  -- это 

овис/прсле-стаачякмшн! информа ино о ведущих компаниях, 1 
тиках, олигархах и бизнесменах на русском и английском и ,ь -
ч круглосуточно в режиме онлайн.
Развито диверсификации производства, резкое усложнение 

шптренних и внешних свя ,сй, нтнамизм внедрения технических 
ногшеств. борьба за рынки сбыта продукции во многих случаях 
исключают использование чисто функциональных форм управле­
ния. Сростом размеров монотолисг пчеекнх корпораций, расшире­
нием номенклатуры выпуск; емых продуктов и рынков их сбыта 
функциональные струг гуры управления в силу разобщенност и прав 
и ответственности по отдельным фут кциям теряют способность 
реагир. >вать на происходящие изменения В процессах упраатення 
возник 1ют конфликты из-за приоритегоя, принятие решений за- 
лерживается, линии комугуникаций удлиняются, затрудняется осу­
ществление контрольных функцич. Отход от строго функииональ- 
ных схем управления корпорация ли в ноль »v структур, организо­
ванных по отделениям, отчетливо прослеживается с повышением 
уровня диверсификации произволства. Причем с переходом к вы­
пуску более разнородной н( одукции функци шальная структура 
вменяет.:я организацией угр пиения по амч.л; мным д ен етралч 
^ ■ ib iv  отделениям, котор* и: образуются по п р и  таку  выпускае­

мой Прод у кц „и.
■  нестлндартных способjh  с здания комфорт а ь офисе: 

^ган.чзацин офиса но лршп (ипам ф я-шуй;
; ароматизация помещений;
■Душ, к/хня и комната отдыха а офис.;;

Пом°Щ иик по быту для сотрудников; 
ьы Юв в офис парикмахеров и косметологов;

1*^ КоРпоратичный ресгорал;
Г  корпоративный детский сад;



— присутствие в офисе домашних животных;
— комната психологической разрядки;
— свободные часы во время работы.
Владельцы компании DataArt из Санкт-Петербурга чо оф1П() 

ному профаммированию решили, что путь к сердцам сотруДНи^С  
лежит через желудок, и организовали в собственном офисе реет 
ран, «убив одним выстрелом двух зайцев»: компания не толъкЛ 
приобрела имидж заботливого работодателя, но и создала дополни! 
тельный прибыльный бизнес.20

Ресторанный комплекс, который называется DataArt HUB, pacJ  
положен в двухэтажном офисе компании в Санкт-Петербурге. Оц 
совмещает конференц-зал на 120 человек, оснащенный по после­
днему слову техники, и сам ресторан на 150 человек, обслуживаю­
щий и сторонних посетителей. Постоянными клиентами DataArt 
H U B уже стали Стокгольмская школа экономики в России, MBD 
Group, «Персонал Эсто*, SoftLine и другие компании. Здесь прово­
дят деловые презентации и корпоративные мероприятия, устраива­
ют праздники, концерты и банкеты.

При ресторане работает детский клуб. Раз в два-три месяца 
здесь устраивают семейные праздники для сотрудников и их детей
— с «детским меню*, веселыми представлениями с актерами из 
театра кукол или клоунами. Для взрослых при DataArt H U B от­
крыт киноклуб «Синематограф*, где раз в неделю устраивают про­
смотры фильмов. А еще в ресторане организована постоянная экс­
позиция фоторабот сотрудников.

Забота о сотрудниках приносит хорошие дивиденды. Так, в 
2004 году DataArt была признана лучшим работодателем среди рос­
сийских IT-предприятий. А в 2005 году компания вошла в число 
пятнадцати самых быстрорастущих аутсорсинговых фирм мира.

Но законам «ветра и воды». Директор рекламного агентства 
K EY  Communications, решила организовать пространство нового 
офиса, куда собиралась переехать компания, согласно правилам фэн- 
шуй. Специалист по фэн-шуй предложила полностью перестроить 
офис и «заставить энергию циркулировать по всему периметру по­
мещения*. В офисе демонтировали все внутренние стены, раздели­
ли все пространство на функциональные зоны, достроили балкон и 
организовали там настоящий зимний сад, который, как уверяют в 
компании, наполняет офис энергией живой природы. Летом на 
балконе ставят скамеечки для отдыха, а зимой там «живут* изго-
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Е е  з картона древние м папские  чиновники. м п о р ьи чн м  
товл^нЫ® карьерный рост и процветание.
волизирУ0̂  ,кс офиса использовали только натуральные материа-

При _о воск, стекло. бумагу, старинный кирпич и экологи-
керамическую плитку.

ЧССп ваботники компании сидят в «защищенных зонах* - сии
В офисе нет привычных офисных стульев на колеси-

^предметов мебели с острыми умами, «и отучающих» отрипа-
Ка* шеогию. Вместо кондиционеров декоративные фонтан ■ОВНУ*' ■’ р .. _чики с волой. много комнатных растений и цветов. Двери и
иоегородки в офисе украшены причудливым китайским орнамен- 

Е/д гги н  изирующим, согласно науке фэн-шуй, деятельность ком­
пании. А в самом центре офиса висит оригинальная деревянная 
.1Юстра в виде Ба-гуа. Так вся энергия гармонично распространяет­
ся от центра по всем комнатам офиса.

Кабинет руководителя находится в самом отдаленном и защи­
щенном секторе офиса. Он опелей or остального офисного про­
странства дополнительной раздвижной дверью. Но дверь и пере­
городки в кабинете прозрачные — глава компании открыта для 
взаимодействия с сотрудниками, но при этом находится в конт­
ролирующей позиции. В K EY  Communications рассказывают, что 
после «погружения в фэн-шуй» в офисе стало настолько комфор­
тно, что повысилась мотивация и прои зводительность труда, люди 
стали меньше уставать и болеть.

Тихий час для дизайнера. Рабочий день в дизайн-студии Арте­
мия Лебедева начинается в 12:00. Согрудникам, которых в компа­
нии более 170 человек, предлагают горячий комплексный обед из 
грех блюд, а после 18:00 всем раздают бутерброды. Все это -  за 
счет компании. Поспать в офисе Лебедев не запрещает никому.

^Необычную льготу в виде сна даже прописали в корпоративной 
•конституции»: «Каждый сотрудник Студии Лебедева имеет право 
на сон в офисе -  для этих целей существуют специальные диван 

~ гласит двенадцатый пункт свода правил трудового распо 
Рядка компании
_ этом же документе предусмотрены правила, охраняющие сон 
ГдРУДникон: согласно конституции, никто из сослуживцев во вре- 

*не Должен подвергаться пыткам, насилию, подвешиванию 
^ Р ^ Р о , медицинским, научным или иным опытам, а также не 
ь вт быть измазан зубной пастой*.
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Диваны пустуют редко: на них спят ночью, когда доп,,-* 
задерживаются на работе, и днем, если работали в офисе ,ю у, *ЛНа 
после обеда, если вдруг «клонит ко сну». К  услугам отдыхаюц .**’ Н 
подушки и теплые пледы. К  спяшим относятся с бол мл и v уц-(*Щ  
нием: проходя мимо, переходят на шепот, а пробудившемуся ксЯ 
лете подносят чашечку крепкого кофе. Поговаривают, что 'лани * 
любитель «послеобеденного сна* — сам Лебедев.

У Лебедева курят на рабочем месте, ходят по офису в тапочкЛ 
или даже босиком. Удобство и комфорт дтя развития творчсскоЛ 
потенциала — вот главный принцип внутренней политики компа! 
нии. Кажлому новичку предоставляют минимальный «джентльмецЗ 
ский набор» (компьютер, стол, стул, настольная лампа и коробочка] 
со скрепками). Но, как гласит конституция, «сотрудник имеет npaJ 
во на обустройство своего рабочего пространства в соответствии со] 
своими профессиональными, религиозными и вкусовыми пристра­
стиями*. И если дизайнер вдруг попросит у руководства плакат с 
Леонардо Ди Каприо или кактус и напишет соответствующий зап­
рос — все необходимое «оборудование для работы* будет приобре­
тено за счет компании и доставлено в течение недели. При этом 
Студия Артемия Лебедева — отнюдь не сонное царство с сотней 
лентяев-везунчиков, как может показаться на первый взгляд. «По­
тогонная система для мозгов*, при которой нужно приходить в 
офис каждый день, выкладываться на все 100%  и не работать по 
совместительству в другом месте, отпугивает немало кандидатов.

Детский сад при офисе. Что нужно сделать, чтобы женщины не 
уходили в декрет на долгих три года, а молодые мамы, которые 
работают в офисе, были спокойны за своих малышей и могли пол­
ноценно трудиться? Организовать корпоративный детский сад. В 
СШ А эту задачу берут на себя специализированные фирмы. К 
примеру, фирма Bright Horizons Family уже создала детские сады 
при офисах более чем 500 американских компаний и очень непло­
хо на этом зарабатывает: в прошлом году чистая прибыль Bright 
Horizons Family составила $72,3 млн.

В российских компаниях корпоративные детские сады — я&те- 
ние пока редкое. Но на тех предприягих, где такие детсады дей­
ствуют, уже ощутили весомую отдачу. Сотрудники табачного пред­
приятия «Донской табак» (г. Ростов-на-Дону) не платят ни копей­
ки за то, чтобы ребенок посещал корпоративный детсад: все 
оплачивает руководство предприятия.
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щи 410 учреждение соаюртивно-оыоровительным коми- 
^ И с к л ю ч а ю щ и м  в себя бассейн, зимним сишм. библиои'кои. 

JielCC° M‘ ьным залом и игровым «Городком детства* посещают бо- 
МУ3**1 о детей. Все они разделены на 7 возрастных фупп. С малы- 
Л *  Работают профессиональные воспшагели и психо юги. Гово- 
и*аМИ!тИ здесь учатся читать уже в четыре года, а к шести годам 
P - J i *  подготовлены к школе.
^^Бои ской  табак* — одна и i самых востребованных у соискатс- 
^■комианий на рынке труда в Ростове-на-Дону и фирма, где 
^ Кчесть кдтров минимальная. В компании признаются, что у них 
^Н пиот целые семьи и поколения (штат сотрудников -  около 1.4 
тысячи человек). И не только потому, что в «Донском табаке» 
платят высокие зарплаты. Таких социальных льгот (бесплатная по- 
шклиника, собственная ба ta отдыха в Абхазии, столовая, библио­
тека корпоративный детский сад) не предлагает ни одна другая 
ком пания н городе. Сотрудницы из «Донского табака», не пережи­
вая за своих чад, могут спокойно вернуться на работу уже через два 
года после рождения ребенка. Говорят, компания, просто рассказав 
о такой льготе, может переманить к себе любую высококвалифи­
цированную работницу.

7.2. Современная информационная система в нефтега ювых
корпорациях

I  Информационная система включает в себя следующие элементы:
1. информационную модель;

/ 2 . регламент развития информационной модели и правила вне­
сения в нее изменений;

• 3. кадровое обеспечение и регламент обучения персонала;
4. программисте обеспечение и правила пользования им;
5. аппаратно — техническую базу.
Корпоративные информационные системы решают проблемы 

автоматизации управленческих функций в следующих основных 
сферах деятельности компаний:

1 1. управление ресурсами. Используется модель, описывающая 
компанию как систему ресурсов принадлежащих владельцам;
Щ 2 . управление процессами. Основная задача -  координация со­
бытий и функций. При этом модель компании представляется си­
г м о й  ее бизнес — процессов;

209 м



II
3. управление знаниями. Применяется модель корпорации * 

системы небольших коллективов сотрудников, решающих оби- 
задачу, а в роли организующих факторов выступают корпорати 
ные знания и эффективные коммутации.

Разработка корпоративных информационных систем (КИС) 
происходит в следующей последовательности.

Выявление потребности в информации осуществляется одним 
из двух способов:

-  в ходе системного анализа компании с учетом ее отдельных 
подразделений, функций, процессов и т.п.;

Рис. 7.3.

— в ходе анализа критических факторов, т.е. тех немногих фак­
торов, которые в основном и определяют потребности корпорации 
в информации.

Масштабы изменений в компании в связи с применением ин­
формационных технологий и внедрением КИ С  могут быть разны­
ми, в частности:

Существующая 
структура, 

существующие 
бизнес -  процессы

Реструктуризация 
оптимизация 

бизнес — процессов

г

i ь

Стратегическое Проект новой
планирование

Рис. 7.4.
бизнес - процессов
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■  ,ация отдельных функций и процессов;
"  п шионализаиия процедур;
■ И н ж и н и р и н г  бизнес -  процессов;
Г  смена парадигмы.
П л е с  1 ройка бизнес - процессов В компании разрабатываемся 

^Нр-гвуюш ий проект, предусматривающий рнл этапов (рис. 7.4). 
^^^■^фраструктура представляет собой комплекс технологий 
^ ^ Ь н а п и и  работ и решений в рамках компаний.
* Т р а д и ц и о н н а я  схема иж|юрмапионных структур показана на

7.5рис
Бизнес —
процессы

Производство

Бизнес — 
процессы

Система производства

Маркетинг и продаж

■иансовая служба

Человеческие ресурсы

Бухгалтерия

процессы

--- »

Бизнес —
процессы

Бизнес —
процессы

Бизнес —
процессы

Бизнес —

Финансовая система 
----производства—_—

Система управление 
персоналом

Бухгалгери

потребители 

Рис. 7.5. Бизнес - процессы

• В приведенном на рис. 7.5 варианте организации информацион- 
нь,х систем боль; и и не I во этих систем никак не взаимодействуют 
*ФУг с другом, что не дает управленцам возможность аккумулиро-
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вагь всю необходимую информацию для адекватной оценки р ■ 
ной ситуации в комкании. Корпоративная информационная си 
ма интефирует в себе всю информацию по основным бизн 
процессам, которая находится в отдельном банке данных.

Поставщики

Потребители

Рис. 7.6 Схема корпоративной информационной системы

Внедрение корпоративной информационной системы осуществ­
ляется в несколько этапов:

1. Проектирование системы включает два этапа:
-  проектировка на логическом уровне;
-  проектировка на физическом уровне;
2. Программирование предстаатяст собой преобразование спе­

цификаций, разработанных при проектировании, в компьютерное 
программное обеспечение;
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ftr " W  . „ , . , 0  iipdllCJIK.! COOIBOCiBHM CIICICMI.! II*»* МП .VI!
r  3 . T C C 1  .... M IH . iH i.i- iiiH H O  I I.1 A II. IH  и ip s .m e M K . ia  . i i ) | i i ; n v b i i iHJJN, задачам. J to  (

Ц 1 3 » с г а а и я гк .M„ c  m >  переход на новую с и * i c m \ .  c i p  n o :  им  ко>ор* .*> 

бы И* c: :iapa iK ’ " ,H bI M (l> 1MOHPCM-'hlK’ фуикпиоппруюши,
М° ЖСТ новая системы) и прямым (сырая система ламсляо по- 
старая и *
..1п1вВРе '11>;|" 41

5 Jlo гчержка. Это процесс внесения н сиоему изменении и 
„ооиессо ее эксплуатации.
^ д еф о р м ац и о н н ы е  «м и . И нас ю я т с с  время жономичсск.и. <;р ia 

■1М11ТГГ'"' процессами и н кчр ан и и  учао н и ко и  рынка Ра ; К ' -чы- 
^^^^^двигаю т свои корпоративные системы и >а ес прелелы. В 
У мппптаю  образуются oipac.icin.ic с о и  сия (ываюшие корпор. • 

Ш вси сте м ы  нескольких компании. О бычно но iiepi икально I'pri- 
Б ц д р ю н н ы е  отраслевые с о н  обы- иш яю ш ис < перлини к-дм. лич 
со всеми ес поставщиками.

В 2012 юлу начато орош ельово уникальною, даже по чип >- 
вым меркам, Устюртскою ГХК на бате месторождения Су;>:,гч. 
общая стоимость которого -  более. 25 миллиардов долларов Стро­
ительство объекта будет завершено в 2016 юлу и обеспечш перера­
ботку 4 ,5  миллиарда кубических метров природного газа с прои >- 
водством 400 тысяч тонн полиэтилена и 100 тысяч тонн полипро­
пилена Проект является гехнолошчсски одним из самых передовых 
в мире и предусматриваем внедрение гаюхимичсских юхнологий 
самого последнего поколения, что обеспечивает и истечение из при 
родною газа до 97 процентов этана, пропана и других пенных 
компонентов.

авторитетный в финансовом мире журнал «Project Finance 
■■national* крупнейшею в мире - агешетва Г)и шес-информании 
«Томсон Рейтер», подчеркнув уникальность .1 новаторский полход 
проекта, признал проект строшельства Устюри-кого I ХК  лучшим 
проектом года в нефтегазохимической промышленности. 21

® декабре 2012 года в итоговом издании «Project Finance 
International 2012 Year Book» объявлено о присуждении ежегодных 
Наград по итогам 2012 года на основании анализа сделок глобаль­
ного сообщества участников проектною финансирования.

Щ ®  Десятку рассмотренных крупнейших проемов вошли мроек- 
Австралии. Великобритании, Германии. Франции. Норвегии. 

Малайзии. Узбекистана, Российской Федерации в области
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энергетики, добычи нефти и газа, нефте— и газохимии, тра 1  
порта.

В номинации «Сделка года в области нефте- и газохимии 1 
приза удостоился проект «Строительство Устюртского газохим,, ■ 
ческого комплекса на базе месторождения Сургиль* (также извест! 
ный под названиями «Uz-Ког*, «Surgil»), что является признание^ 
его уникальности и новаторского подхода, а также широких воз- 
можностей Узбекистана в реализации крупных инвестиционных! 
проектов на основе проектного финансирования.

Издание отметило ряд беспрецедентных достижений проекта
— первое международное проектное финансирование в сфере 

нефте— и газохимии в Узбекистане;
— крупнейшее проектное финансирование в Центральной Азии;
— крупнейшее проектное финансирование среди газохимичес­

ких проектов в СНГ;
— первый проект, соответствующий Экваториальным принци­

пам в Узбекистане.
Проект был разработан на основе тесного сотрудничества меж­

ду Узбекистаном и Южной Кореей и получил прямую поддержку 
правительств обеих стран, президенты которых приняли участие в 
церемонии закладки первого камня.

Пакет финансовых документов на общую сумму 2,54 млрд. долл. 
был подписан в мае сроком на 16 лет. Он включает I млрд. долл. 
от Корейского экспортно-импортного банка, 250 млн. долл от Го­
сударственного банка развития Китая, 125 млн. долл. от Азиатско­
го банка развития, 100 млн. долл. от Национального банка Узбеки­
стана.

Страховое покрытие предоставлено в размере 800 млн. долл. со 
стороны Корейской корпорации торгового страхования, 140 млн. 
долл. — со стороны шведской EKN  и 124 млн. долл. со стороны 
Германского Hermes.

Следующие девять коммерческих банков, перечисленных соот­
ветственно объему предоставленного финансирования, приняли уча­
стие в финансировании под покрытие экспортно-импортных 
агентств: Корейская финансовая корпорация. Корейский банк раз­
вития, IN G  Bank, Siemens Bank, Credit Suisse, Bayern LB, KIM 
1PEX, Nordea, а также шведский банк SEK .

30 января 2013 года в Лондоне состоялась церемония вручения 
наград «Project Finance International*, в ходе которой высокая на-
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вручена  представителям АО «V тбекнсфкчат». к о н с о р - 
Ррала был“ ^ ких компаний «Kogas* и «Lotte Petro chemicals* и 
иИума предприятия «Uz-Ког Chemicals*, созданного для реа-
^ , 1  I  проекта.
лцзапи» ,монии награждения, прошедшей в торжественной об- 

^Каие в престижном отеле «Хил гон 11арклсйи». приняли учас- 
с1ановк ^  представителей крупнейших международных экс- 

К и м п о р тн ы х  агентств, инвестиционных и коммерческих 
пор^Ш  консалтинговых компаний и юридических фирм, уча- 

Руую ш ’" 4 в реализации наиболее значимых инвестиционных про­
ектов по всему мир>.

Открывая церемонию награждения, главный редактор издания
5 P F I «Pro ject Finance International* особо подчеркнул, что впервые 
^ ^ ^ Ь у ю  историю проектного финансирования в церемонии на­
граждения участвует проект из Узбекистана, отметил, что проект­
ное ф и н а н с и р о в а н и е  Устюртского газохимического комплекса ста­
ло первой подобной сделкой не только для газохимического секто­
ра Узбекистана, но и всего СНГ.

И м е н н о  данный факт наряду с инновационностью проекта по­
служи.! основой для признания проекта в качестве сделки года.

jDpran и заторы мероприятия отметили, что особого признания 
заслуживает тот факт, что проект гтроигслмтиаУсгюртского ГХК 
сумел привлечь долговое финансирование в размере 2,54 миллиар­
да долларов без предоставления суверенной гарантии правительства 
Республики Узбекистан, несмотря на нестабильность и высокую 
неопределенность на мировых финансовых рынках, которые на­
блюдаются в последние годы.

Результатом последовательной реализации форм в Узбекистане 
стали устойчивая политическая, социальная и макроэкономическая 
стабильность, обеспечивающие высокое доверие иностранных ин­
весторов и кредиторов к инвестициям в нашей стране.

Данный фактор нар* всемерной поддержкой со стороны прави­
тельства Республики Узбекистан, создавшего благоприятный кли­
мат для международных инвесторов и кредиторов, обеспечивает 
Условия для реализации в нашей стране масштабных индустриаль­
ных проектов на основе проектного финансирования с участием 
идущих в своей сфере международных компаний, 

f Высокая международная награда проекту строительства Уетюр- 
к°го ГХ К  на базе месторождения Сургиль привлекла внимание



ведущих международных инвестиционных банков, иносграц 
инвесторов и кредиторов, представители KOTOJ отметили н J  j  
состоявшейся церемонии, проекты в Узбекистане стали предм1  
том их самого пристального внимания и выразили готовно ' ' 
войти в состав участников новых крупномасштных проектиП 
нашей стране.

В трехдневной работе выставки O GU 2011 участвовали прс J  
ставители сныше 2 00  компаний мира из 26 стран дальнего и ближ­
него зарубежья: Азербайджана, Бельгии. Британских ВсргинскиЗ 
островов, Великобритании, Германии, Индонезии, Ирана, Испа­
нии, Италии, Казахстана, КН Р, Кипра. Малайзии, Нидерландов I 
Норвегии, ОАЭ, Польши, Республики Корея, России. Румынии 
СШ А, Туркменистана, Турции, Узбекистана, Украины, Франции 
Чешской Республики, Ю АР и др.22

В рамках 15-й юбилейной Международной выставки «Нефть 
и газ Узбекистана» (O G U  2011) в зале «Навои» Международною 
бизнес-центра состоялся круглый стол «Перспективы нефтегазо­
вого сектора Центральной Азии в условиях современных глобаль­
ных вызовов», организованный Центром политических исследо­
ваний при содействии АО «Узбекнефтегаз* и «ГГЕ Exhibitions* 
ConferencesLtd* (Великобритания), её дочерней Компании — ИП 
«1ТЕ Uzbekistan*.

Состоялся всесторонний обмен мнениями по обсуждаемому воп­
росу и перспективам международного сотрудничества в нефтегазо­
вом секторе.

В ходе гала-нриема, посвященного открытию выставки OGI 
2 0 1 1 , были вручены призы:

— Кабинету Министров Республики Узбекистан — за долголет­
нее сотрудничество;

-  АО «Узбекнефтегаз* -  за долголетнее сотрудничество и луч­
ший дизайн оформления стенда ( 1-е место).

По случаю юбилея OGU-2011 и за долголетнее партнерство по 
совместному проведению международных выставок и конферен­
ций в Узбекистане от имени АО «Узбекнефтегаз* руководству и 
сотрудникам Компании ITE из Лондона, Москвы и Ташкента были 
вручены ответные ценные подарки.

За три дня работы выставки павильоны АО «Н ВК Узэкспо- 
центр» посетили более 8000 человек, в том числе в первый день - 
3300, во второй - 3000 и в третий — 1700 человек.



I n  >вка и поведение данного форума широко освешлдись 
ПОД-'* >й телерадиокомпанией Узбекистана, УзА, р;ьчио «Хам-

На11,1‘"а п ш м и  СМИ.
Р0**’ шеменно 18-19 мая проведена Международная научно-

j ____ _______ _* fI  л  П и и р п г и И и л / ч м м а  п п п г ш ь ’ п и ы  —  п п п и п■еская конференция «Диверсификация продукции - новый 

/гаи в Р-; •
и нефтегазовой отрасли Узбекистана», в которой при-

. гие свыше 500 делегатов из 27 стран ближнего и дальнего Ilf ял и у1*®4,
ЗЗРКонф еренц ию  открыли Заместитель Премьер-министра Респуо- 
Е й У з б с к и с т а п  и Старший Советник «1ТЕ Exhibitions &
Conferences Ltd* Сэр Эндрю Вуд.

На первом пленарном заседании, посвященном развитию неф­
тегазового сектора Узбекистана, перспективам расширения и ди­
версификации jKcn°P Ta углеводородных ресурсов, председательство- 
вал Первый заместитель Председателя Правления АО «Узбскнефтс 
газ* Председатель оргкомитета выставки и конференции Мажигоч
ш.х.

Второе пленарное заседание было посвящено инвестиционном;» 
и ресурсному потенциалу Республик и, роли стратегического парт­
нерства секторов геологоразведки и добычи, где председательство­
вал Сэр Эндрю Вуд, Старший советник «1ТЕ Exhibitions 6l 
Conferences Ltd».

На третьем пленарном заседании рассмотрены перспективы pai 
пития газотранспортной инфраструктуры нефтегазовой отрасли, где 
председательствовал Главный специалист АО «Узбекнефтегаз» Юс\ л- 
ходжаев А..

Четвертое пленарное заседание было посвящено правовой стук 
туре и последним изменениям.

Входе второго дня конференции проведены технические засе- 
Дания, посвященные геологоразведке, оптимизации процесса и но­
вейшим решениям, современным технологиям в области добычи 
углеводородов, технологии переработки углеводородов, переработ 
ке и использованию горючих сланцев и нетрадиционных УВ. аль­
тернативным источникам топлива, экологическим решениям в неф 
ч*газовой индустрии. После проведенных пленарных и техничес 
10,4 заседаний были даны ответы на вопросы делегатов и гостей 
Международной конференции.

На пленарных и технических заседаниях выступили более 60 
■»икеров. На конференции были обозначены роль и место Респуб-
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лики Узбекистан в мировом рынке нефти и газа, отмечен СоД  
ный в стране благоприятный инвестиционный климат, ;ц.|М'1аи' 
фикация маршрутов экспортной поставки углеводородов. Рси 

Как отметил в своем выступлении заместитель директора 1т |  
тра политических исследований Республики Узбекистан Руст* 
Махмудов, в связи с нестабильностью в основных нефтегазон^Д 
ных регионах Ближнего Востока и Северной Африки, а также МД  
ленным восстановлением экономик разных стран на мировом рцЭ 
ке энергорссурсов возникли определенные проблемы, которые ip S  
буют расширения сотрудничества по активному поиску путей ьД 
решения.

Развивать партнерские отношения, в частности, между Узбеки­
станом и странами ЕС призвал Советник по вопросам энергетика 
Генерального директората по развитию и сотрудничеству Европей­
ской комиссии ФаузиБенсарса.

Интерес к такому сотрудничеству со стороны европейских стран 
подтверждав! участие в международной нефтегазовой выставке де-| 
сятков компаний из Германии, Италии, Франции, Великобрита­
нии, Австрии, Дании, Польши и ряда других государств.

Не менее интересны и содержательны были и другие выступле­
ния в ходе конференции.

Зарубежных представителей, особенно тех, кто впервые уча­
ствует в O GU, заинтересовали доклады о перспективах развития 
газотранспортной инфраструктуры Узбекистана, в том числе и в 
восточном направлении, о проектах, реализуемых Национальной 
холдинговой компанией «Узбекнефтегаз* и ее партнерами в сво­
бодной индустриально-экономической зоне «Навои», об инвести­
ционном климате и правовых основах инвестиционной деятельно­
сти в Узбекистане.

Многие участники конференции высказали мнение о том. что 
Узбекистан является ключевым игроком не только на региональ­
ном, но и на мировом газовом рынке, а техническое перевооруже­
ние нефтегазовой отрасли только усилит ведущие позиции Респуб­
лики в этой сфере.

Поэтому есть немало желающих наладить взаимовыгодное со­
трудничество с Узбекистаном в данном направлении. Успех в этом 
деле будет означать, что одна из главных целей организаторов OGU 
2011 — привлечь в нефтегазовый сектор и в целом в экономику 
Республики новых партнеров и инвесторов — достигнута.
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Шпывая конференцию, и своем заключительном слове Пср- 
^ » ^ есТИ|с.н. Председателя АО «Узбекнефта а )». Мрелселатель

ста поблагодарил участников и гостей кон()»ерс11иии за 
орГК°н  к- участие в работе форума и призвал сиециалистоь отрасли 
^готовить тематику очередной Международной конференции, 
по;|Г ,еМОй к проведению в 2012 г. в рамках Международной 
“ "С тавки  «Нефть и I а ! У юс к и стана* (O G U  2012).

^^■^рубежные участники и гости выставки и конференции еди- 
Вьпщ но отметили соответствие организации данного форума вы­
сокому международному уровню, доброжелательность, динамич­
н о сть . результативность и изъявили желание вновь приехать в Уз­
бекистан для участия в 16-ой Международной выставке и 
конф еренции «Нефть и Газ Узбекистана» (O GU 2012).

В дни работы выставки и конференции проведены деловые 
встречи с главами делегаций и представителями различных иност­
ранных компаний и фирм.

Результаты проведенного Международного форума, а также ре 
ализания достигнутых договоренностей на состоявшихся встречах 
и переговорах руководства и ответственных специалистов АО «Уз­
бекнефтегаз*. акционерных компаний отрасли с зарубежными ком­
паниями будут способствовать привлечению в нефтегазовый сек­
тор экономики Республики дополнительных прямых иностранных 
инвестиций и современных технологий.

В соответствии с постановлением Кабинета Министров Респуб­
лики Узбекистан от 3 марта 2011 г. «О мерах по подготовке и 
проведению Международной промышленной ярмарки и Коопера­
ционной биржи в 2011г.* 1—3 июня АО «Узбекнефтегаз* и сё под­
разделения: АО «Узнефтегазмаш», АО «Узнефтепродукт», АО «Уз- 
нефтегаздобыча», АО «Узгеобурнефтегаз». а также ряд подведом­
ственных предприятий приняли участие в отраслевой промышленной 
ярмарке предприятий сферы геологии, топливно-энергетического 
комплекса, химической, нефтехимической и металлургической про 
Мышленности. Кроме того, был представлен ряд предприятий \t. - 
лого бизнеса, в том числе начавших свою деятельность в 20 1 0  г.
•к* во исполнение постановления Кабинета Министров Респуб- 

щ Ки Узбекистан от 12 ноября 2009 г. №296 «О расширении сырь- 
щВЙбазы барита и увеличении производства баритового конпент- 
Г*3* в г- Алмалык организовано производство по выпуску барито- 

1 'го концентрата в объеме до 15,0 тыс. т. в год на базе баритовых



руд, добываемых на месторождениях Сары-булак и Кущрак. Я
цензию на данный вид деятельности получило ООО « м '

“ t i l lmineral*. ***•'
В 2010 г. в СИ ЭЗ «Навои* созданы два дочерних предгти^! 

в составе УДП «Шуртанский ГХК* -  ДП «Полиэтилен кувуп ЧТИч 
и ДП «Полипропилен кувурлари*, которые приступили к вып РИ* 
соответственно полиэтиленовых и полипропиленовых труб 
тингами к ним.

Все предприятия представили широкую номенклатуру !|роЯ  
водимой продукции, осваиваемой в рамках профаммы .ю ка л Л  
ции, а также импортируемую продукцию, предлагаемую к осваЯ 
нию в рамках промышленной кооперации, в том числе с прсдщД 
ятиями малого бизнеса и частного предпринимательства.

В рамках ярмарки состоялась презентация АО «УзбекнефгепЬ» 
в ходе которой озвучены основные показатели развития отраслевой 
кооперации. Так, в 201 0  г. за счет реализации Программы ом ,ими- 
запии импорта закупка у отечественных производителей различ­
ных товаров, а также поставка продукции и оказание услуг в 1,5 
раза превысили показатели 2009 г. За счет освоения технологии 
выпуска новых видов изделий общий объем производства локали­
зованной продукции почти в 3,2 раза превысил уровень, достигну­
тый отраслью в 2008 г.

По итогам ярмарки заключены 28 дополнительных договоров 
на 2011 г. и 160 договоров намерений по сотрудничеству в 2012 г.

На церемонии закрытия Офаслевой промышленной ярмарки 
АО «Узбекнефтегаз* отмечена призами за активное вовлечение пред­
приятий малого и частного бизнеса в промышленную кооперацию 
и за содержательную презентацию. Вручен также именной приз за 
активное участие в работе ярмарке.



« р а й Л Е Н И Е  ПЕРСОПАЛОМ  В Н ЕФ ТЕГА ЗО ВЫ Х  
УП КО РПО РАЦ ИЯХ

ГЛАВА 8.

8.1. Стратегия управления персоналом

■ В  Послание Президента Республики Узбекистан Ш.чвката Мир- L Олий М ажлису сказано, что «И ш еще один пример Прем- 
ггия входящие н состав АО  «Узкимёсаноат*. потребляю! 

? 0  м и л ли ар д а  г. кубометров природного газа. На этой основе прок»- 
Щ п с я  минер.: 1ьныс удобрения Фермерские хозяйства своевре­
менно не оплатили их поставку, в результате предприятия «Узки 
мёсаноат» по состоянию на ! декабря 2017 гола задолжали «а при­
родный таз 890 миллиардов сумов.**

НаучноМехнический npoipccc в последние десятилетия поро­
дил крупные изменения в характере трудовой деятельности. Рас­
ширение полномочий работника, контроль за производственным 
процессом -  главная отличительная черта современности.

Возрастает Значение умения представлять в целом сложные про­
изводственные, экономические и другие процессы.

Управление персоналом -  самая тонкая деликатная часть ме 
нешкмента. По своей сущности, управление персоналом -  это це­
ленаправленная деятельность аппарата управление компании го 
Армированию коллектива, направлению и координации е о ioi- 
гельности достижения результатов, совмещающих интересы как 
компании в целом, так и ее отдельных работников. ( раш иик \: 
ДМЦВСТЪенного производства и и 1менснисм в нем по юления и р.- 

«ИВИКО В менялись КОЧЦСМЛ .С1Ы 1ЫС По.Ло II.' К Vi IP.;!, :спик» не; 
^'"алом и функции кадровых служб.

• Ш *ИЫе шко ,ы Унравлеяня персоналом.
. щ Ы €Науч" огч управления» (IS85 - N20 гг.).

■I«Человеческих отношений* (1920 - 1950 гг.). 
ола «человеческих ресурсов. ( 1950 -  1970 гг.).
Лы Унравления персоналом (с 1970 it ...).

^̂ слздис п
* - 1 И с У .  д е к а б р ь  2 0 п  " 1 а  *,<"ч п у Г ’ 1 И К И  V  i . i i i  I l f  «ч 1 1 л  . l i p  t n . - c r t . i  O . i n H



• изучение и выявление площадей с нетрадиционными ис т 
никами углеводородного сырья (сланцевый газ, тяже- 
нефть); ™

• повышение эффективности поискового и разведочного бу! 
рения;

• повышение качества газоконденсатных исследований;
• вопросы экологической безопасности нефтегазовых o6 i,CK_ 

тов.
На конференции была одобрена работа ЛО «ИГИРНИГМ * и 

УзНИО НГП  по активизации работы с молодыми учеными и спе­
циалистами, отмечено качество организации молодежной научной 
конференции.

Лучшим докладчикам вручены дипломы и памятные подарки.
Джумаеву В.А. (АО «ИГИ РНИ ГМ ») присуждено I место задок- 

лад «Новая методика по определению вторичной (трещинной) по­
ристости горных пород», где рассмотрен принцип определения вто­
ричной (трещинной) пористости, основанный на определении объема 
пустотного пространства трещинной породы путем нагнетания не­
сжимаемой жидкости, что является актуальным для нефтегазовой 
отрасли, поскольку позволяет повысить достоверность при подсче­
тах запасов углеводородов, сосредоточенных в коллекторах слож­
ного типа.

Курбанову Ш .М . (Филиал РГУ  им. И.М. Губкина в г.Ташкен- 
те) -  II место за доклад «Забойные фильтры для борьбы с выносом 
песка на пласта в скважину», в котором для решения проблемы, 
связанной с выносом песка из пласта в скважину, рассматриваю гея
3 вида забойных фильтров, из которых опытным путем выделен 
пенобетонный фильтр, показавший свою эффективность, как при 
задержке песка, так и в отношении проницаемости.

Ill место разделили два участника: Бабаджанова С.Л. (АО «У> 
бекгеофизика») за доклад «Уточнение геологической модели место­
рождения Западный Алан в свете новых материалов сейсморазвед­
ки MOIT-3D)*, в котором результаты сейсморазведки МОГТ- 3D 
северо-восточной части месторождения Западный Алан о ц е н и в а ю т  
ее в качестве высокоперспективной для поиска углеводородов; Ну- 
манов Н.А. (ДП «Караулбазарская Н ГРЭ») за доклад «Использова­
ние микросфер в тампонажных смесях в условиях Узбекистана*, в 
котором рекомендуется использование облегченных тампонажны' 
растворов на месторождениях и площадях Узбекистана с аномально



5,0,1 rvrмечены также доклады участников конференции Хакиму 
р (АО «Бухаронефтгазпармалаш»); Кчдашевой J1. Р. (АО 

лИгИ РН И ГМ *); Муратова А.С. (АО «ИГ И PH И ГМ *); Аббасо- 
* й С А- (АО «И ГИ РН И ГМ »); Худояровой Ш.А. (АО «Узбекге- 

ка,) ;  Рахимова К.А. (Д11 «Караулбазарская Н ГРЭ*); Ход- 
Б.И. (АО «И ГИ РН И ГМ »); Ташкузиевой Э.А. (АО «ИГИР- 

НИГМ *): Салмановой Ш. (Филиал РГУ  им. И.М. Губкина в
г.Тюикенте).

Участники конференции примяли решение о продолжении прак 
тики проведения раз в два года научных молодежных конферен­
ций* Акрам ходжаевсвские чтения* с целью повышения квалифи- 

молодых специалистов, их активного вовлечения в научную
д0|1СЛЫ1ОСГЬ.

Н к м о д ы м  специалистам рекомендовано активнее участвовать н 
мероприятиях, напраапенных на расширение интеллектуального 
кругозора, практиковать использование научных разработок и ре­
комендаций при решении актуальных производственных вопросов 
нефтегазовой отрасли.

14 ноября 2013 г. состоялась III конференция молодых ученых 
и специалистов АО «O 'ZLIT IN EFTG A Z» «Инновации и альтерна­
тивное топливо, сырьевая база и новые технологии для нефтегазо­
вой отрасли Узбекистана». На конференции обсуждены пути реше­
ния производственных проблем с применением инновационных, 
рационализаторских, научно-технических проектов, их внедрение 
в производство, а также возможности для внедрения перспектив­
ных технологий в нефтегазовой отрасли.

Кроме гого на конференции были рассмотрены такие важные 
вопросы, как:

• сырьевая база - основа устойчивого развития нефтегаюхи- 
мии Узбекистана;

• разработка и эксплуатация нефтяных и газовых месторожде­
ний с применением передовых инновационных технологий:

• опыт выполнения инвестиционных проектов;
• альтернативное топливо и ресурсосбережение;
• инвестиционная емкость нефгегаювого рынка У >бекистана:
• промышленная безопасность, экология и охрана окружаю­

щей среды в нефтегазовом секторе экономики страны.

L п л а с т о в ы м  давлением и с осложненными i c o j i o i  ическими
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На конференции заслушаны 28 и прелставлены 10 стен >, 
докладов, авторами которых были представители \'Х 
«O ZLIT IN EFT G A Z*, АО «И ГИ РН И ГМ *, Филиала Р Г У  I)Cij | °  
газа им. И.М. Губкина в г.Ташкенте, ТашГТУ им.

Три участника конференции по решению экспертной ком и! 
сии поощрены призами с вручением сертификатов на полученЯ 
денежною вознаграждения за первое, второе и третье места, ссм еЗ 
награждены Почетными грамотами за активное участие и лучuiЯ  
стендовый доклад. Три поощрительных приза было вручено со сто­
роны Уз НИО НГП. Каждый из отмеченных участников получил 
книгу доктора технических наук, главного научного сотрудника- 
АО «0‘ZL IT IN EFT G A Z* Ирматова Э .К . «Основные дискуссион­
ные вопросы нефтегазового дела».

Обладателем первого места и грамоты стал Хашимов П.А. (а о | 
«0‘ZLIT IN EFTG A Z»). выступивший с докладом «Повышение эф-1 
фективности применения горизонтальных скважин на месторожде-1 
нии Южный Кемачи», в котором представлены конкретные пути ] 
решения проблем, возникающих при эксплуатации горизонталь-1 
ных скважин.

Обладательницей второго места и грамоты стала Талинова Л.С. 
(Филиал РГУ нефти и газа им. И.М. Губкина в г.Ташкенте) за 
доклад «Использование математических методов при вероятност­
ной экономической оценке запасов на этапе изучения и прогнози­
рования разработки залежей нефти и газа», в котором приведена 
модель более точного прогнозирования экономических оценок пер­
спективных ресурсов категории С, и запасов категорий С,, и Сг 
что может послужить минимизации рисков на последующих эта­
пах, обусловленных неточным определением величины бшгансовмх 
запасов.

Обладательницей третьего места и грамоты признана Гришина
Н.В. (Филиал РГУ  нефти и газа им. И.М. Губкина в г.Ташкенте) 
за доклад «Исследование кинетики реакции растворов соляной кис­
лоты различной концентрации с реальными карбонатными порода­
ми». В нем приведены результаты исследования процесса реакции 
между карбонатной матрицей породы и кислотой, на основе кото­
рых подбирается оптимальный состав кислотного раствора при про­
ектировании СКО  в скважинах.

Грамоты вручены также Кайпназарову Д.П. (Таш ГТУ им 
А.Р.Беруни), Якубову Р.Т. (АО «0 ‘Z L IT IN EF T G A Z » ), Бонда-
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H  A /филиал РГУ нсфги и газа им ИЛ1 Губкина и г. Таш- 
^ ,,КоГСа^ахмслов> Э  Э  (АО <«0‘ZL1TIN EFTGAZ ») за лучшие
Kt " 'uiBbie доклады.
^  п миоительныс призы Уз НИО H I П были вручены I абдурах- 

К м И  А. (АО «O Z L IT lN EFK iA Z *). Заитову А.Д (Филиал Р! > 
м^,овУи газа им.и.М . Губкина в г.Ташкенте), Ким Д А. (Фи шал 
рг 'Гнефти и газа им.И.М. Губкина в г.Ташкенте). 

^^Внференнии предоставила возможность для выявления паи 
^^К]ерспскгивны\ молодых специалистов и студенюв. обладаю- 
^^BptiepcMiMH и новаторскими потенциалами. Материалы коп- 
^ Еш ц и и  опубликованы отдельным сборником icjucob докладог.

Присутствующ ие на конференции представители нефтеыювой 
Щ Ш р производственных коллективов, учебных заведений нсфтс- 
пэовоюнаправления отметили высокий opiami кшионный уровлм 
а также высказали предложение о необходимости и в дальнейшем 
проводить конференции под эгидой Уз НИО НГП с обязательным 
участием молодых ученых и специалистов не только крупнейших 
центров -  АО «ИГИРНИГМ ». АО «О ZL1T1NEFTGAZ». ТашГТУ 
им. А Р. Беруни, Филиала РГУ им.И.М.Губкина в г.Ташкенте, но 
и молодых специалистов производственных предприятий.

8.2. Отбор и оценка персонала в нефтегазовых 
корпорациях

Эффективность любой деятельности, в конечном счете, опре­
деляется деловыми и личностными качествами тех, кто эгу дея­
тельность осуществляет.

Качество деятельности по поиску, отбору, найму и адаптации 
персонала (ПОНАП) можно оценивать по степени совпадения ин­
тересов и возможностей компании с возможностями и интересами 
работников.

и «Компетенция — это адекватность личных и профессиональ­
ных качеств работника сложности решаемых им задач и уровню 
“ РОДоставленных ему полномочий», 

s Наиболее частым проявлением компетенции являкнеи:
1 *~ коммуникационные навыки;
| ~ ориентация на результат;
В ~ клиентоориентированый подход;
I  ~~ Умение работать в команде;
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Интересы Согласование

Компания Наем работника

Возможности Согласование

тникРабо

.
------ Интересы

Рис. 8.1. Схема согласования интересов и возможностей 
компании и работника

— лидерство;
— планирование и ориентация;
— коммерческое предвидение;
— стратегическое видение.
Для того, чтобы сэкономить время, деньги и нервы, работодаЯ 

тель должен сразу «вычислить», подходят ли ему и его компании 
деловые и личные качества потенциального сотрудника.23

Как грамотно подойти к собеседованию претендента на вакан-1 
сию? Существуют общие правила интервьюирования.

Как советуют специалисты, разговор с соискателем должен про- I 
исходить в отдельном помещении, а не на глазах и «на слуху» все» I 
сотрудников компании.

Потенциальный работник должен чувствовать себя свободно, 1 
только так он сможет полностью раскрыться и произвести благо- ] 
приятное впечатление на работодателя.

В противном случае руководитель может подумать, что канди­
дат просто мямля.

Прежде чем начать заваливать соискателя вопросами, необхо­
димо рассказать о деятельности компании и об обязанностях, ко­
торые ждут кандидата на новой должности. В современном мире, 
как правило, не бывает узкоспециализированных вакансий, а по­
тому потенциальный работник должен знать обо всех дополни­
тельных направлениях, которые войдут в его компетенцию как 
обязательные.

Чтобы вконец не запугать будущего сотрудника, можно «под­
сластить пилюлю», рассказав обо всех привилегиях и материаль­
ных преимуществах, которые даст ему работа в компании. После
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претендент выслУшал BCK) информацию, пора перейти 
|ОГ°  К дс1вснно к самому собеседованию.

_ИСТЬ1С вопросы надо оставлять на второй круг ингер-
!' f w * i C всего, надо выяснить уровень знаний и навыков рл- 

вЬю 14**'
Н К н ё ч н о . всю картину при первом и даже десятом разговоре 
^ ^ Н д о ь  невозможно, для этого дается испытательный срок.

вы ясн ен и я  уровня профессионалы )ма ct искателя, .ни на- 
^ ьн о й  стадии интервью будут уместны и другие вопросы Пусть 
еловек сначала расскажет о прошлом месте работы, обрисует свой 

^^Ебязанноск-й гам, причины, по которым получал или. наобо- 
noi не получал продвижения по службе. В определенный момент 
руководителю надо притвориться сплетником, которому не тер­
пится узнать об атмосфере в бывшем коллективе соискателя, о 
личности его непосредственного начальника и об истинных причи­
на ч ухода с прошлого места работы.

В каждом собеседовании важны вопросы, которые загра1ивак>1 
интерес и желание кандидата работать по данной специальности. В 
зависимости от ответа соискателей, говорят специалисты по рекру­
тингу, можно понять, будет ли этот человек работать лишь за зара­
ботную плату, либо трудиться, как говорят, за идею. Также руко­
водитель должен поинтересоваться, чего, собственно, кандидат хо­
чет от предлагаемой работы.

Ответ на этот вопрос поможет определить «амплуа» будущего 
сотрудника: ведомого или ведущего. Вторую часть собеседования 
может продолжить очередной вопрос с «подковыркой» - о том, на 
какой размер заработной платы оценивает свои способности чело­
век и почему.

Не секрет, что каждый работник при переходе в другую компа­
нию держит в уме возможность профессионального роста. Потому 
•фи проведении собеседования вопрос о том, на какой должности 
видит себя кандидат через, допустим, год, три, пять лет, просто
необходим.

Если на этот вопрос человек отвечает уверенно н обстоятельно, 
у о  карьерные цели прописаны буквально по месяцам, можно не
волноваться.
^рЭтог человек все время будет работать на повышение, а зна- 
■Г, стараться реорганизовать и усовершенствовать свои обязан- 
У и Так- чтобы его как минимум заметило начальство. Но даже
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если соискатель не уверен в возможности повышения или n:ii ■ 
называя довольно туманные перспективы, не надо сразу отказ ’ 
ваться от этого человека. Быть может, он является исполнитсл' 
который добросовестно и без срывов будет выполнять свою рцс)0’ 
ту. А может, перед руководителем совсем молодой человек, 
рый в силу своего возраста еше не определился с жизненным Л  
задачами.

Многие работодатели при собеседовании сегодня выбирают яг.1  
ровой метод. Так, соискателю предлагается ситуация или проблема! 
которая могла возникнуть в компании.

Человек должен, желательно за минимум времени, предложить] 
свой вариант решения задачи. В ходе этой своеобразной игры шеф] 
может оценить творческое мышление, сообразительность, деловые 
навыки потенциального сотрудника.

Любое собеседование должно оканчиваться на позитивной ноте. 
Если кандидат не устраивает работодателя, не нужно делать пре­
зрительное лицо и цедить сквозь зубы: «Вы нам абсолютно не 
подходите».

Неважно, идет ли речь о деловых качествах кандидата либо о 
личной неприязни, возникшей вдруг у начальника. Надо помнить, 
что неугодный сегодня кандидат через несколько лет может стать 
самым необходимым человеком.

Хорошее впечатление важно и для того, чтобы «отверженный» 
не распространял в обычно узкой среде профессионалов негатив­
ные слухи о компании.

Та&гицч S.2
Уровни выраженности компетенций менеджера

№ Наименование Характеристика уровня

1 Негативный Менеджер понимает необходимость данных 
компетенций, он старается их прояатять, но это 
не всегда получается.

2 Базовый Компетенция развита нормально, менеджер 
проявляет необходимые для работы качества.

3 Сильный Компетенция проявляется как на базовом уровне, 
так и при решении особо сложных задач.

4 Лидерский Менеджер задает нормы для коллектива.
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. а методики оценки и развития основных комнетен- 
^ ^ Еи а л и ста  выглядит следующим образом:

„ий сПострос11Ие модели компетенций для конкретной должное ги; 
I  формирование профаммы оценки;

^Нормирование профаммы развития компетенции: 
^Еовторное проведение оценки компетенций.

Таб.ища Н.З
Основные методы оценки персона.!»

Ндаменованис
метод*

Содержание

Б и Ь р а ф и ч е е к и й Изучение биографии, документов, характеристики, 
личного зая&||ения.

Собесе дование Беседа с работником по схеме «вопрос — ответ» для 
получения дополнительных данных о работниках. |

Анкетирование Опрос с помощью специальной анкеты для 
самооценки работника с последующим анализом 
результатов опроса.

Тестирование Определение профессиональных знаний, умений 
способностей, мотивов, психологии работника с 
помощью специальных тестов.

Деловая и фа Оценка способностей работы в группе в ходе 
проведения организ.деятельной ифы с 
ранжированием игроков но ролям.

Экзамен (зачет) Контроль профессиональных знаний и умений 
после предварительной подготовки (обучения) 
в форме выступления перед экзаменационной 
комиссией.

^Регулярная оценка персонала позитивно сказывается на мот- 
вации сотрудников.

' 8.3. Мотивация, стимулирование и развитие персонала

любой общественно - экономической системе мотивация пер 
врала н значительной степени определяет уровень развития эко- 

Мики и как следствие, уровень благосостояния всего населения. 
^^Мотивационная деятельность — это вызванные внутренними 
ЯР°УЖдениями действия человека, направленные на удовлетворе-



этой компании. Но надо учесть тот факт, что люди, кото - 1 
работу по справочнику, обычно не очень активно раГкм 7  И|Цут 
тернетом и, что важнее, резюме, которого у них обычно нет* с Ин-
образом, единственным каналом поиска работы для таких ЧКиМ 
телей является телефон. Если в компании есть люди, когоры *СКа'  
чены принимать звонки, то этот метод становится относите 
эффективным. льиЯ

Ярмарка вакансий. Немногие казахстанские предпринимали 
нанимают на работу выпускников вузов, ведь «зеленого» юнца i ^ |  
долго и упорно обучать, пестовать. Между тем ярмаркой вакннсД 
успешно пользуются иностранные компании, работающие в Каед I 
станс. Напичканного теоретическими знаниями выпускника 
фессионалы «обращают в свою веру*. Через некоторое время, прц 
прочих равных условиях, на свет появляется молодой высококласс­
ный специалист, преданности которого компании, взрастившей его 
можно позавидовать.

Агентства по трудоустройству и кадровые агентства. В случ^ 
если самостоятельные попытки найти хороших специалистов по­
шли прахом, работодатели задумываются о помощи профессиина- 
лов, работающих на рынке труда. И первым делом обращаюich в 
агентства по трудоустройству и кадровые агентства. Обращение к 
ним выгодно, потому что в таких организациях денег с работодате­
лей не берут, агентства живут за счет средств, выплачиваемых им 
соискателями.

Надо отметить, что обращаться в фирмы такого плана еле; iyer 
лишь тогда, когда возникает необходимость в подборе прост Л  
исполнителей. Большую активность агентства по трудоустрой.дву 
проявляют в найме людей рабочих специальностей, к уровню ква­
лифицированных соискателей у сотрудников агентств притязание 
обычно низкие.

Дело не в качестве, а в количестве — по такому приниииу 
работает большинство кадровых агентств. За 700 тенге (в среднем 
по Алматы) кадровики обещают каждому соискателю в среднем 
три вакансии. Из этой договоренности частенько возникает немало 
проблем, как для работника, так и для предпринимателя.

Руководителю, который нуждается, к примеру, в главном бух­
галтере, отправляют всех соискателей, кто каким-то образом, да*с 
«по касательной», связан с финансовой сферой. На со б есед о ва н и е  
могут прийти кассиры, финансовые аналитики и специалисты бан-1



. i О д н а к о  если требования нредприниматедя не огра- 
ковско^Д жесткими рамками, то такой способ, при его «бесплат- 
я и ч и в ^ ц  хорош. Надо просто набраться терпения и выбрать »п 
ности». ^ ассь, людей своего человека.
огромно _ сделать хи грес и самим заявиться в кадровое агентство 

вы лучше знаете, кто вам нужен, то, прошерстив не- 
П °сК дссЯтков резюме из базы данных агентств, выберете не- 
' К I  кандидатур, которых сами и вызовете на собеседование. 
М°тоД* > с т а т 0 4 " 0  а к т и в н ы й , но также затратный но времени.

тем многие руководители, в противовес, к примеру, 
BLggpy по личным связям, называют именно агентства по трудо­
устройству.

рекрутинговые агентства. Еще одним профессиональным по­
средником на рынке фуда являются рекрутинговые компании. Они. 
как правидо. работают на подбор специалистов более высокого про 
филя -  от среднего менеджмента до руководителей всех рангов. 
Проблема, с которой сталкивается предприниматель при обраще­
нии 8 такие фирмы, — это взимание оплаты с работодателя. Рекру­
тинговые агентства, в зависимости от своего уровня, берут от 1 до
4 окладов будущего работника. Оплата производится только в мо­
мент найма софудника, найденного агентством.

Между бизнесменом и рекрутинговой компанией заключается 
договор, в котором последняя берет на себя обязательство по ука­
занный требованиям в оговоренные сроки найти специалистов.

Кадровый голод привел к тому, что одни и те же высококвали­
фицированные специалисты перебегают из одной компании в дру­
гую. Туда, где заплатят больше. Эти работники -  объект так назы­
ваемых хед-хантеров (headhunting — «охота за головами»). Специа­
листы по переманиванию ценных работников, работающие под 
вывеской рекрутинговых агентств, стати настоящим бичом для ра­
ботодателей во многих сфанах, в том числе и в России. У нас это 

лько начинается, некоторые вполне солидные компании по под- 
°°РУ  квалифицированного персонала в перечне своих ycjiyi уже 
а̂явдяют и хедхантинг.

Скоро и казахстанские компании будут маниакально следить 
^^^рШними свя (ими своих топ-менеджеров, которые могут уйти 
^ “ КУРентам, увести с собой клиентов, а также поставить под 
нг.„ !°  пР °екты> информацию о которых они с радостью сольют

ВЫм хозяевам.



Руководство — это адресное управление, заключающееся в ■ 
работке конкретных заданий, поручений, доводимых в явной ф 
ме до подчиненных.

Стиль руководства определяется его личными, человечески 
качествами.

Производственный тип руководства ориентирован на решецД 
конкретных производственных задач.

Личностный тип руководства ориентирован на решение кон*, 
рстных производственных задач.

Личностный тип руководства характерен ориентацией на с 
трудников, на их потребности.

ТаГиица < 6
Характеристика стилей руководства

8.4. Стиль руководства в нефтегазовых корпорациях

Наименование
стиля

Характеристика

Laisscz Faire 
(англ.«нев­
мешательство»)

Сотрудники рассматриваются как изолированные 
индивидуумы, мотивированные свободной, 
практикующие самоконтроль. ____

Патриархальный Сотрудники рассматриваются зависящие от 
руководства. ___________________________

Бюрократический Персонал рассматриваются как безличный 
анонимный фактор, работающий в соответствии с 
приказами, распоряжениями, предписаниями

Авторитарный Ярко выраженное едино наличие в принятии 
управленческих решений роль персонала сводится 
к механическому исполнению приказов и 
указаний руководителя.____________________ _

Корпоративный
(демократический)

Основан на доверии и взаимодействии руково­
дителя и подчиненных, участии персонала в про­
цессе выработки и реализации управленческих 
ревуний.___________________

Либеральный Представление подчиненным значительной 
свободы, самостоятельности действий; 
стремление избегать командных методов 
воздействия, предпочтение убеждения, просьб, 
пожеланий.
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■ поаатения нечасто встречаются на практике в «чистом» 
Cl*- '  ̂ СТиль руководства определяется личными, челове- 

виде- ячествами можно выделить следующие характерные шиы
ческиМ" f
лиде^11' )Ч11ТИческис дилеры опираются на свой имидж. извест- 
^ К я р к о  выраженную индивидуальность.
Н0САвт01Срэтичсские лидеры отличаются самолюбием, отсутствием

сам ПК Трагические лидеры стремятся вовлечьперсонал в процесс 
^ ^ К с н и я , используют свой авторитет ;ыя пользы дела, а не ,гтя
пеализании своих амбиций.

Стратегические дилеры ориентируют персонал инновации, на 
остижение устойчивого положения компании в будущем. 
Идельмы» стремятся к сиюминутной выгоде, не отличаясь мри 

jto m  щепетильности в выборе путей достижения этой выгоды 
8  зависимости от уровня фудоспособности и достижения ко 

печных результатов в составе персонала можно выделить следую- 
шиейирактерные группы:

1. Теория «ленивого человека». Группа не способна и не желаеч 
работать. Ее состав- малоквалифицированные работники с чет­
ко выраженной установкой и бездеятельность, и минимальную 
отдачу

2. Теория «человеческих отношений ». Группа работников, час­
тично способны и желающие работать. В коллективе могут часто

Таблица Я. 7
Типичные сшиГжи в управление персоналом

Типичные ошибки в управлении
персоналом.

Наиболее важные личные
качества руководителя.

• Склонность пускать дела па самотек;
• Стремление все делать самому;
• Недоверие к сотрудникам;
• Невосприимчивость к критике 
КИновому:
■ Изменения восприимчивости к 

чужому мнению; 
g Заносчивость;
Р  Неуважение сотрудников; 
g Непоследовательность действий.

• Скромность;
• Вежливость;
• Выдержка;
• Тактичность;
• Чуткость;
• Самокритичность;
• Неприятие лести;
• Самодисциплина;
• Требовательность.
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возникать конфликты, интриги и противоречия между отдельн * 

ми микро-группами и личностями.
3. Теория «единой семьи*. Группа полностью способна и же 

юшая работать. Имеет высокий уровень классификации и относи 
тельно однородный состав по возрасту, интересам и мотивации

Консалтинг в Казахстане находится в состоянии эмбриона. При_ 
вычка менеджеров высшего звена безраздельно властвовать на ср~ 
ем предприятии не допускает вмешательства извне, однако рынок 
диктует свои правила. Общемировая практика -  привлечение к 
управлению компанией консультантов из консалтинговых компаса 
ний.25

Но кто сегодня в Казахстане является такими экспертами? Но 
большей части это бывшие «теоретики» от образования, не имею-] 
тис за спиной практики в предпринимательски* структурах, а также 
вчерашние студенты, в лучшем случае слышавшие термин «менед-1 
жмент».

Такие «образованные* консультанты извратили само понятие 
«консультирования*, перемешав технологии и методики, подме­
нив практические понятия чисто теоретическими рекомендация­
ми, «содранными» с учебников по менеджменту двадцатилетней 
давности.

Кроме того, большинство бизнесменов до сих пор не понима­
ют, что такое консалтинг, для чего он нужен. Иногда гордыня 
высшего руководства компаний не позволяет принять рекоменда­
ции по управлению даже от высококвалифицированных консуль­
тантов, мол, «я создал компанию, я ею и управляю как моей душе 
угодно*. Это привело к тому, что консалтинг пока не стал реаль­
ным механизмом в управлении компанией.

Однако не все так плохо. Все больше руководителей компаний 
осознают, что если они хотят быстрее адаптироваться к требовани­
ям рынка, то без дополнительных знаний не обойтись. Такие пред­
приниматели обращаются за консультациями к профессиональным 
консалтинговым компаниям, понимая, что добиться конкурентос­
пособности можно лишь через постоянное развитие и обучение 
сотрудников, а также так называемую «трансформацию компетен­
ции личности в компетенции компании». Однако иногда компа­
нии преследуют менее благородные цели.

Понимая, что наладить систему менеджмента в своих структу­
рах быстро не получится, бизнесмены обращаются к профессиона-



■  ддержкой в ВИЛс проведения образовательных семинаров 
лам 33 п и11|0вого сопровождении проекта по разработке и внедре- 
"  К°  современных систем управления.
нИ т  есть иечь этих компаний -  минимизировать затраты на 

^ ^ Е н и е  своих сотрудников. Также к консалтинговым консуль- 
^^Ярбраш аю тся компании, которые просто желают формально 
^^^^Ьгь сертиф икат соответствия, не проводя изменений вструк- 
Киупранления и не подвергая сотрудников такому «мучитслыю- 
^Еьдопанию . как развитие и обучение. Они просто предлагают
деньги и сроки.

Некоторые руководители считают так: «У партнера или конку- 
пента есть сертификат соответствия, а в моей компании нет -  надо 
п р и о б р ести *. А для чего, это для них второстепенный вопрос.

Прочем, случается, что за консультациями обращаются из-за 
незнания сути системы менеджмента. Бизнесмены ищут ответы на 
вопросы: есть ли необходимость разрабатывать и внедрять совре­
менную систему управления в своих компаниях, стоит ли расходо­
вать на это материальные, временные и финансовые ресурсы. В 
это м  случае консульт анты вместе с предпринимателями-клиентами 
прорабатывают уровень системы управления, которого стремится 
достичь руководство этих компаний.

При переходе к рыночным отношениям казахстанские бизнес­
мены столкнулись с «внешним» барьером в области торговых отно­
шений

При попытках казахстаниев вы й т и  на международный уровень 
в торговле некоторыми продуктами производства (особенно мине- 
рхтьными ресурсами и сырьем) со стороны западных компаний 
были установлены жесткие и низкие тарифы на приобретение про­
дукции обогатительных фабрик. Объяснялось это тем, что из-за 
отсутствия системы экологического менеджмента на этих предпри­
ятиях производство продукции чрезмерно вредит экологии.
■Организация совместных компаний с привлечением западных 

менеджеров тоже отразилась на формировании структуры управле- 
«■* бизнеса -  многне совместные предприятия уже изначально 
ЧРОили систему менеджмента с учетом требований международных
^твндаргов,

В настоя шее время государство «втолковывает» предпринимате- 
7 **’ ЧТо введение современной системы управления повысит кон- 
Ирнтоспособность казахстанского бизнеса. Эта работа проводится
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правительством республики для зашиты внутреннего 
вступлении Казахстана в ВТО. Многие руководители с При 
гласны, а потому имеют не только бумажный сертификат * С° '  
систему управления с большим потенциалом.

В системе менеджмента МС ИСО 9001:2000 установлены -пЯ 
бованмя к компаниям, основой которых является определение Я  
лиз и выполнение требований потребителей продукции или у<^Н 
выпускаемых /той компанией. Однако до настоящею времени itjL , 
путаница.

Во-первых, качество продукции определяется техническими 
условиями и спецификациями. В настоящее время одинаковые tex- 
нологические линии позволяют разным компаниям выпускать про­
дукцию с одинаковым качеством.

Априори качество заложено в возможности технологических 
линий выполнять технические условия или спецификации при из­
готовлении этой продукции. Это означает, что качество продукции 
в основном зависит от правильной работы технологического обо­
рудования.

Во-вторых, при использовании одних и тех же технологичес- 
ких линий и выпуске продукции одна компания процветает, а 
другая через некоторое время становится банкротом и исчсзае г с 
рынка. В чем тут дело? А в том, что в одной компании все процес­
сы менеджмента качества направлены на выполнение требований 
потребителя, а в другой — весь менеджмент качества направлен 
лишь на выполнение требований хозяина. Это ведет к найму низ­
коквалифицированной рабочей силы при высокой текучести кад­
ров, выпуску продукции с высоким уровнем брака из-за ускорен­
ною износа технологической линии.

При этом компания держится на нескольких «загруженных по 
горло* сотрудниках, которые одновременно закупают сырье и ма-1 
териалы. ищут потребителя, продают продукцию и еще наблюдают 
за производственным персоналом. Эго относится и к производству ] 
различных услуг.

Однако принцип ориентации на потребителя постепенно стано­
вится одним из главных для казахстанских бизнесменов. Эпоха 
дикого рынка, которую характеризовало первоначальное накопле­
ние капитала, заканчивается, структурирование экономики и гл°" 
бализация вынуждает бизнесменов управлять компаниями в соот­
ветствии с требованиями международного сообщества, которое, пр*1



8.5. Управление конфликтами

Н ^нф ,'И К1  >ro столкновение несовместимых pa люнаиршиен- 
^ К д е н п и й  в сознании человека или межличностных и меж- 

п упповых отношениях, связанное с острыми шониональнымч пе- 
^ К н н я м и

W Cviii^'-1i*xi‘I четыре типа конфликтов: внутриличностный. меж- 
,ичЖстный, между личностью и группой, межфупповой.

1 Внутриличностный конфликт характеризуется ic m . что чело 
век Ьходится в «нелады* с самим собой и затрудняется в выборе 
пре. (почтения или решения.

2. Межличностный конфлим является более распространен­
ным типом конфликтов. Это конфликт конкурентов на занятие 
должности, в распределении ресурсов и т.п.

3. Конфликт между личностью и труппой, когда работ»! и к про 
ти вон оставляет себя коллективу. Отдельный сотрудник поднима­
ется в своем понимании проблем и методов их решения выше ос­
тального коллектива.

4. Межфупповой конфликт характеризуется противоречиями 
между отдельными фуппами работников. Это конкуренты за мате­
риальное и нематериальное вознафаждение.

Тоблииа 8 8
Классификационные пришаки конфликтов

Ндодостанской продукции h;i >kciю р i . и 6y;ici ш и л : ься o j

Признак Характеристика

По сфере 
BUJHHKIIOilCHHH

• Деловые (связанные с официальной 
деятельностью человека)

• Личные (не официальные отношения)
^РВИСИМОСП! OI
0ргани1аии11
Уровня

• Горизонтальные (между люльми находящимися 
на одной иерархической ступени)

• Вертикальные (на разных иерархических 
ступенях)

• Смешанные (присутствуют как горизонтальные, 
так и вертикальные конфликты)
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В зависимости от 
последствий

По степени 
обоснованности

По степени 
заинтересованнос­
ти сторон

1 Конструктивные (приносящие, в конечном 
счете, пользу компании)

Деструктивный (носящий разрушительный д,,я 
атмосферы в компании характер)

• Объективные (вызванные действительно 
существующим объектом конфликта)

• Субъективные (основанные на неадекватной 
оценке ситуации)
Симметричные (между сторонами поровну) 
Несимметричные (одна из сторон выигрывает 
или проигрывает больше другой)

Конфликт в своем развитии обычно проходит следующие 
стадии:

1. Возникновение конфликтной ситуации, когда интересы сто­
рон вступают в противоречие друг с другом, но открытого столк­
новения еще нет.

2. Инцидент, возникающий спонтанно, или целенаправленно, 
носящий объективный или субъективный характер.

3. Кризис, характеризуется разрывом между сторонами конф-| 
ликта. На этой стадии очень трудно разрешить конфликт мирно.

4. Завершение конфликта посредством ликвидации предмета | 
спора или передачи его одной из сторон.

Управление конфликта — это целенаправленная деятельность! 
по устранению причин конфликта и приведению поведения его! 
участников в соответствие со сложившимися в компании нормами 
взаимоотношений.

Эксперты утверждают, что больше половины компаний рано 
или поздно сталкиваются с неприятной для себя ситуацией — «ухо-1 

дом» сотрудников.
Неофициальный опрос редакции «МТУ» подтверждает: так или 

иначе многие бизнесмены сталкивались с коллективным уходом 
ключевых сотрудников из компании. Тривиальный, но закономер­
ный вопрос: кто виноват?

Одна сторона (обиженная) утверждает, что ушедшие оказались 
непорядочными людьми с кучей амбиций, не подтвержденных про­
фессиональными навыками, к тому же почему-то с низкой лояль­
ностью к компании.
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сторона (те самые ушедшие), напротив, во всем винит 
ДРуга ля: не оценил их вовремя по достоинству, обидел... 

рУ*°ва,11.111алНзе случившегося можно выявшь подводные камни, 
меш аю т деятельности компании -  как настоящей, iak и 

к£'т°Р ыс’ Аиялнз необходим, чтобы в будущем не наткнуться на ге
ВНОВЬ.2*

ЖС ИТ1К по статистике, 70% людей меняют работу не потому, что 
^ ^ Е о ’платят или их не устраивает социальный пакет, а поюм\ 

ИМ их н е  оценили по достоинству на прежнем месте работы. Еще 
И *ух од я1ни\ главной причиной называют недостаточную зара- 
Е.ШУЮ плату. Оставшиеся 10% называют другие причины - по 

у, по уходу за ребенком, смену места жительства и др. 
С та ти сти ка  в отношении ухода команды, т.е. организованного 

увольнения группы ключевых сотрудников, еще более впечатляю­
ща В 90% случаев виноват лидер. Это подтвердили и эксперты 
журнала, к которым мы обратились за консультацией. Как бы не­
приятно это ни звучало, но истинная причина потери ключевых 
сотрудников кроется в самом руководителе, именно он просмотрел, 
не почувствовал изменения настроений в коллективе, и ситуация в 
компании вышла из-под контроля.

Чтобы избегать повторения такой катастрофы впредь, следуе! 
по словам И. Рыбкина, четко понимать, чего мы хотим от людей, 
когда создаем команду. Эксперт рахтичает несколько организован­
ных групп, которые могут работать в компании. Команда -  это 
ценностная организация, это единомышленники, которые поддер­
живаю! друг друга и несут взаимную ответственность. Это люди, 
которые обладают различным инструментарием управления, явля­
ются ситуативными лидерами но отдельным направлениям, их ра­
боте команда полностью доверяет, но может контролировать и ку­
рировать на отдельных этапах. Для команды ценность - это сверх­
нормативность. Часто также под командой понимается визионер с 
Фурлой единомышленников, которые не всегда и не полностью 
°0ОТветств\ кл друг др>ту по ценностям, целям. Выполнили проект 
и УШли. Эго так называемая команда проектов. Группа визионеров 
еРИТ лидеру безоговорочно. На первых этапах создания бизнеса 

^■Просто необходима. Потом, по мерс становления бизнеса, нояв- 
дУТся потребность в технологической команде. На этом этапе гре- 
т '* Ся не вера в лидера и его видение, а подчинение дисциплине, 

И « о е  выполнение заданий. Есть и такие труппы — некое объели-



нение жрецов знаний, специалистов, которые б  своем напранл « В  
спецы, и кто-то их соединяет в одно целое. И к управлении 
дым из таких объединений следует искать своп подходы. 
дает наш эксперт.

А отдельные люди приходят и уходят из бизнеса потому 
не находят в организации того, что они хотели получить. у Х(̂ И  
те, кто так или иначе находят себя в чем-то другом. На 
удерживать или не удерживать — руководитель отвечает сам ^И  
большому счету можно удержать любого, если есть такая ■ ■ ц-J  
И. Рыбкин считает, что «люди перерастают в тех органнзщщЭ 
которые не могут ничего предложить достойного их личностному 
росту».

Массовый уход сотрудников можно объяснить тем, что руково­
дитель долгое время, плавно и системно отделялся от комащы, не 
обновлял коллектив, не защищал при необходимости. «Короче го­
воря, лидер потерял чувствительность к процессу, произошел про­
цесс отчуждения его от коллектива. Исходя из этого, командаста- 
ло отдельным «явлением, в ней появился негласный, теневой руко­
водитель, который стал руководить командой, как ему удобно. В 
каждом коллективе существуют такие оптимальные руководители. 
Если коллектив не уравновешенный, если нет обратной связи с 
формальным руководителем, нет контактов, то рано или поздно 
неформальный лидер возьмет функции упраачении на себя. Так 
что в этом случае надо говорить о кризисе управления».

Психолог-практик выделяет в этой связи несколько подпроб- 
лем. Во-первых, по мере роста каждого человека должен появлять­
ся эквивалент замещения опыта. Однако чаще всего, руководителя 
совершает главную ошибку: он по-прежнему эксплуатирует спрьщ 
уровень мотивации, не замечая профессионального и личностног^ 
роста своих подчиненных. Во-вторых, может «вылезти» и так» 
проблема как непомерно растущие амбиции какой-то части коя 
лектива: амбиции растут, а профессионачизм — нет. В такихЧ^И 
циях именно эти люди берут на себя миссию по развачу 
ва. В этом случае руководитель проглядел оппозицию, которая Ц 
пытается манипулировать. А  это значит команду нужно* чИ СТ g 
С ч-акими людьми не следует воевать, их нужно просто >би^^В 
коллектива. По большому счету1, руководитель всегда можв^И 
нугь хотя бы часть раскольников в «родные пенаты». ДРУ1 

наад ли?
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I  в.Трстьих, после тмяя проблема сня мил с оценкой ка- 
^ аК^лЬессиона-!ИЗма персонхта Bojiihkjci семеме i немиос 11. 

честна |,р°  ^.|1ИЖЧКяся барьеры между руководителем и подчинен 
оТН01ЦеНЖ с 1Н1С в небольших компаниях. Отсюда -  субъективная 
НЬ,мИ> оСО ’^ )N1V НуЖНО в (>бя за тельном порядке вводит», aneeiaun-
011С"!^сисгему персонала.
° Н н  йтя четыре отличия. Можно обозначить разницу между мс- 

лидером в компании: «Функция менеджера в условиях 
неджер в том 1|ТОбы сотрудники рабочий не ху же, чем раньше. 
ИЗМСНд а ж е  чертыхаясь про себя и кляня компанию па чем cbci 
^ ^ И Зм п си и я лидера ~ привести их в состояние собранное!и 

юстности с тем. чтобы сотрудники принимали новые условия 
как отвечающие их интересам, личностным смыслам н цен- 
(по крайней мере, в перспективе). Лидер помотает друз им 

«собраться внутри себя» и найти новые смыслы в измснившено 
. м * .

Рассмотрим команду организации как одну из форм обьскта 
управления и выделим четыре его составляющих. Гак. у любого 
объекта управления есть границы и, соответственно, отношения с 
внешней средой -  с другими командами и подразделениями, с 
заказчиками и клиентами. Также для любого объекта управления 
цдлются гак называемые уставки, то есть правила, нормативы, цели, 
нормы, посоогвета вито которым и определяется, успешно он фуг 
кционирует или нет. По уставкам оцениваются те продукты згш 
услуги, которые команда-организация дает па «выходе»: нанримм >. 
прибыль (команд,' продавцов) или анади iичеекие опегь; . комам. . 
чаркетологов-аналитиков). По, чтобы иметь на «выходе- иродуь т 

з«входе» необходимо получат т, со»-тik  ic i '<у юшие рес\рсы H.i i;>:i 
еР, продавцы — товар или инфопмангю о с  о наличии ч i ск ь..ч

— обновляющиеся ба 
с“оихпе°НКРСТНЫ,! сиосо() превр ицення кем..л.,..:- >н •'.■ .
ЛУ «входо^011 В 11,1(1 ' * 1'' И 11 ,N i: ,<и':ч • ' • и v : ■! i \ч 
кпцацде- * и ^ Ых°Дом>>) называется технологией И наконец 

Измен^ ,НИЗаЦИИ есть це,1НОСТИ ра тле тяемые ее членами. 
11атьлицгр 4T*L® Этих четырех составляющих и юлжем отс icah 
нировапся Еш  Ы Помо1ать членам комам n.i вну iренне к ним адам- 
^казуСМЫх ,п 1д5 ол,,°  важное -замечание: *4 тобы не со ш ва  п. i р.*
,Ь| стоит убедиты^* '1ИЛСР> «самом начхю формирования комам 

я, что у се членов ее п. ясное понт, л ппте i-о в»
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нение жрецов знаний, специалистов, которые в своем направлен 
спецы, и кто-то их соединяет в одно целое. И к управлению « ,̂ 1 
дым из таких объединений следует искать свои подходы, y iверЗ 
дает наш эксперт.

А отдельные люди приходят и уходят из бизнеса потому, ц, I 
не находят в организации того, что они хотели получить. Ухо а, J  
те, кто так или иначе находят себя в чем-то другом. На вопрм i 
удерживать или не удерживать — руководитель отвечает сам. ц0| 
большому счету можно удержать любого, если есть такая задача 
И. Рыбкин считает, что «люди перерастают в тех организациях 
которые не могут ничего предложить достойного их личностному 
росту*.

Массовый уход сотрудников можно объяснить тем, что руконо- 
. дитель долгое время, плавно и системно отделялся от команды, не 
обновлял коллектив, не защищал при необходимости: «Короче го­
воря, лидер потерял чувствительность к процессу, произошел про­
цесс отчуждения его от коллектива. Исходя из этого, команда ста­
ло отдельным «явлением, в ней появился нсглаагый, теневой руко­
водитель, который стал руководить командой, как ему удобно. В 
каждом коллективе существуют такие оптимальные руководители. 
Если коллектив не уравновешенный, если нет обратной связи с 
формальным руководителем, нет контактов, то рано или поздно 
неформальный лидер возьмет функции упраатения на себя. Так 
что в этом случае надо говорить о кризисе упраапсния*.

Психолог-практик выделяет в этой связи несколько подпроб- 
лсм. Во-первых, по мере роста каждого человека должен появлять­
ся эквивалент замещения опыта. Однако чаше всего, руководитель 
совершает главную ошибку: он по-прежнему эксплуатирует старый 
уровень мотивации, не замечая профессионального и личностного 
роста своих подчиненных. Во-вторых, может «вылезти* и такая 
проблема как непомерно растущие амбиции какой-то части кол­
лектива: амбиции растут, а профессионализм — нет. В таких ситуа­
циях именно эти люди берут на себя миссию по развалу коллекти­
ва. В этом случае руководитель проглядел оппозицию, которая просто 
пытается манипулировать. А это значит команду нужно «чистить». 
С такими людьми не следует воевать, их нужно просто убирать из 
коллектива. По большому счету, руководитель всегда может вер 
нугь хотя бы часть раскольников в «родные пенаты*. Другое дело, 
надо ли?



■  u> в-третьих, последняя проблема связана с оценкой ка- 
^^■профёссионатизма персонала. Мошикаег ссмсйственносм. 

чесг№* ^  снижаются барьеры между руководителем и подчинен 
отНОи]0сОбеннО в небольших компаниях. Отсюда - субъективная 

поэтому нужно в обязательном порядке вводить аттестаци­
е й .  систему персонала.

Найти четыре отличия. Можно обозначить разницу между мс- 
^ ^ Ер о м  и лидером в компании: «Функция менеджера в условиях 
^Кдений в том. чтобы сотрудники работай! не хуже, чем раньше, 
Н да^с чертыхаясь про себя и кляня компанию на чем свет 

функция лидера -  привести их в состояние собранности i. 
целостности, с тем, чтобы сотрудники принимали новые условия 

боты как отвечающие их интересам, личностным смыслам и цен­
ностям (по крайней мере, в перспективе). Лидер помогает другим 
собраться внутри себя* и найти новые смыслы в изменившейся

ситуации*.
Рассмотрим команду организации как одну из форм объекта 

управления и выделим четыре его составляющих. Так, у любого 
объекта управления есть границы и, соответственно, отношения с 
внешней средой — с другими командами и подразделениями, с 
заказчиками и клиентами. Также для любого объекта управления 
задаются гак называемые уставки, то есть правила, нормативы, цели, 
нормы, по соответствию которым и определяется, успешно он фун­
кционирует или нет. По уставкам оцениваются те продукты или 
услуги которые команда-организация даст на «выходе»: например, 
прибыль (команда продавцов) или аналитические отчеты (команд., 
маркетологов-анаштиков). Но, чтобы иметь на «выходе» продукт, 
на «входе» необходимо получать соответствующие ресурсы. Налри 
мерАродавцы - товар или информацию о его наличии на сктале. 
а аналитики — обновляющиеся базы данных и результаты исслсдо 
ваний. Конкретный способ превращения командой-органи ищие:' 
своих ресурсов в продукты или услуги (определяющий связь меж­
ду «входом» и «выходом») называется технологией. И. наконец в 
ко**анде-организации есть ценности разделяемые се членами.

^Рзменения в этих четырех составляющих и должен отслсжи 
^Влид ер . чтобы помогать членам команды внутренне к ним алап- 
^И *аться. Еще одно важное замечание: «Чтобы не создавать пред- 
|*^Уемых проблем, лидеру в самом начато формирования коман- 
^ Ю и т  убедиться, что у ее членов есть ясное понимание по всем
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да эти критерии просто меняются».
Команды распадаются или уходят, когда в изменившихся ус 

виях не оказывается лидера, который бы помог членам ком;ц
найти новый смысл в продолжении их деятельности и убеди- r i J J  
что она согласована с их личными ценностями. Причем таким ли' 
дером может быгь и формальный начальник команды, и кто-то^В 
ее рядовых членов, и человек со стороны. Консультант, наприме!

Умение слушать и слышать. Уход команды должен стать пред­
метом отдельного и тщательного исследования: «Когда уходит ко- 1 
манда, то это не связано с экономическими соображениями, щ Я  
скорее, вопрос отсутствия должного уровня отношений в коллек­
тиве и понимания стратегии развития, перспектив компании. Ко­
манда уходит, когда не видит возможностей изменить либо лич­
ность лидера, либо ситуацию, сложившуюся в компании. Уход ко­
манды — это последний способ разрешения или не разрешения 
сложившейся ситуации. Безусловно, та компания, из которой ухо- ̂  
дят топ-менеджеры, просуществует недолго, если лидер не сделает] 
соответствующие выводы и не пересмотрит свои отношения с ок­
ружающими его людьми* .24

Конфликтолог видит в обсуждаемой нами ситуации не просто] 
разногласия в перспективах развития или стратегии, а глубоко лич­
ностные противоречия в отношениях. В таких компаниях дилер 
обычно смотрит на ключевых сотрудников как на функции По-1 
этому, скорей всего, это рано или поздно выльется в целый комп­
лекс обид, непонимания или представлений о том, что лидер не 
дорожит или не ценит своих сотрудников. То есть там не достает 
личностных отношений, личностного понимания ситуации, сло­
жившейся в коллективе. Лидер должен отречься в какой-то мо­
мент от собственного «я* и стать лидсром-слугой, которого беспо­
коит все: психологический климат в коллективе, социальные, ма­
териальные проблемы сотрудников, особенно тех, кто близок ему и 
от которых он может получать обратную связь. В противном слу­
чае, если руководитель не сможет победить свой эгоизм, его ждет 
неуспех и в будущем.

Неумение слушать и слышать с точки зрения лидера может 
приводить к кризисным ситуациям, когда топ-менеджеры уходят и



I  aK)Tсобственные компании. Иногда пол icm же нашани- 
да* С Аналогичной спецификой.
еМ и с a hch;)BCCTHOi кому повезло. К;шры решают все, сказал од-

^ Вм уд р ец -'4 Эта крылатая фраза не потеряла своей актуально- 
наЖвЫсгодня. А может быть, даже наоборот -  она приобрела до- 
^ В ь т с '|Ы 1ЫИ смысл. Катрон катастрофически не хватает. Во всем 
поЛ не ТОЛько у нас в Казахстане, разворачивается нешуточна»1 
М за таланты .24 Рекрутеры перекупают уже не отдельных спе- 
' ■^Ьстов. а уводят целые команды профессионалов. В первую 

это касается небольших компаний, уход в которых групп1 
мпудников фактически обескроачивает бизнес. В этой связи <1>ра 
зы - «система мотивации», «создание корпоративной кулыуры 
приобретаю т особую ценность, которую можно измерить д ены  
S b  Вопросы на засыпку: Сколько стоит команда? И сколько 
бизнес без ключевых сотрудников? Но кроме потери финансов 
есть и другие факторы, не менее важные в жизни компании: унус 
кается время на реализацию незавершенных прежним составом про­
ектов и вслед за этим возникает реальная угроза потери репутацт 
компанией.

Правда, как поется в одной песне советских лет: «Если к ;ipyi о 
му уходит невеста, еше неизвестно, кому повезло», — иногда уволь 
нение команды не несет только разрушение для бизнеса Обноате 
ние. вливание свежей крови бывает и полезным — как для комп; 
нии, так и для уходящих сотрудников. Например, руководит. , 
просмотре I, как разрослись амбиции и аппетиты у негласного ли 
дера, в первую голову, и его команды, которая неожиданно заби ­
ла об уходе. Это неприятно, но при таком диагнозе не стоит горо 
питься удерживать персонал. Лучше обновить коллектив и в б\д;- 
тем пресекать ростки , таких явлений загодя, не ожидая очередно. :■ 
нитка знакомой «кадровой* болезни.

Шрадиционно учредитель или топ-менеджер Х()рг усилий грат 
на материальную стимуляцию, оставляя совсем немного сил и вре­
мени на поддержание в компании благоприятного климата, комаь 
Дногодуха, озвучивание отношения самого руководства к каждо 
^работнику, его направлению профессиональной деятельности 
Нормально все до единого руководители радеют о коллективе, о 
ВД ах  каждого. Другое дело, что с реализацией декларируемых 
1*НностеЙ дела обстоят из рук вон плохо. Так что уход команды 
^Учается, когда атаделец. руководитель не вникает в свой биз­



нес, забывая, что в основе любого бизнеса лежат человечески . Д  
ношения. ° т~ 1

8 .6 . Корпоративные университеты

Западные специалисты выделяют четыре типа корпоративньЯ 
университетов:

1. Центры прибыли (это выделение из корпорации учеблыН 
структур преимущественного классического образовательной) n ,jJ
с целью индивидуальной подготовки персонала);

2. Центры повышения квалификации (в их рамках реал и >уютЯ 
ся программы обучения персонала);

3. Центры стандартизации (предназначены для единой унифи­
кации стандартов с целью получения и лучших практических ре­
зультатов);

4. Центры стратегического развития (ориентированные на под- 1 
держку трансформационных процессов).

Цель -  внедрить стандартизацию передавать коллегам важные 
специальные и оперативные знания, а не держать в головах отделы 1  
ных индивидов.

Мир менеджмента — это динамичный постоянно развивающийся 1 
организм, отдельные концепции которого довольно быстро устаре­
вают. У руководителей высшего звена другие задачи -  необходи­
мость понимания законов бизнеса и принципов деятельности ак- j 
пионерного общества и его дочерних компаний как единого меха­
низма, создания единой корпоративной культуры.

Продолжающийся в Республике Узбекистан процесс совершен­
ствования порядка и процедур ведения бизнеса, разгосударствите- ( 
ния и приватизации предприятий, широкого внедрения принципов 
корпоративного управления в деятельность акционерных общее i я 
способствует дальнейшему повышению потенциала национальной | 
экономики.

Сегодня в Узбекистане почти все крупные предприятия реорга- 
низонаны в акционерные общества. Расширяется ряд компаний, к I  
которых внедрены методы корпоративного управления. Всесторон- I 
не развиваются предприятия с участием иностранного капитал;», 
деятельность которых основана на корпоративном управлении. Они I 
занимают важное место в определении перспектив о т е ч е с т в е н н о й  ] 
экономики и выполняют важные социально-экономические зада-



щирению произволе!на и созданию ноныч рабочих м ел . 
чи по Р‘к государства «О мерах но внедрению современных мето- 
Ука3  1 ' .ораТивного управления в акционерных обществах» от 24 
дов К°Р 1П. , года служит поднятию этой работы на более высокий 
апреля
УР°--ную  роль в широком внедрении современных методов кор- 
^ Ем вн о ю  управления в акционерных обществах играют новы 
^деквалификации и маенретва специалистов сферы, и ivvemu 
^^Сменение международной практики, создание условий для of» 
^^■ о 11Ыгом и подготовка профессиональныч управленческих к.и- 

Весом ый вклад в эту работу' вносит Научно-образовате п.м 
центр корпоративного управления.

В докладе Первою Президента Республики Узбекиегапа на рас 
ширенном заседании Кабинета Министров, посвященном итогач. 
со ц и альн о -эко н о м и ческо ю  развития страны в 2015 году и важнем 
шим приоритетным направлениям экономической программы ;и. 
2016 год, особое внимание уделено системе корпоративного управ 
ления. Отмечено, что Научно-образовательный центр корпоратив­
ного управления был создан при активном участии Европейской 
школы менеджмента и технологий (Герчшния) для организации на 
системной основе подготовки и повышения квалификации руко­
водящих работников и специалистов акционерных обществ, овла­
дения ичш современными методами корпоративного управления.

На основе изучения передо вою международною опыта корпо­
ративного управления предприятиями была разработана и утверж 
дена новая типовая структура акционерного общества. На ее базе е 
учетом современных подходов к корпоративному управлению ра - 
работам и утвержден новый классификатор должностей и профес 
сий, с включением в него 566 новых категорий, соответствующих 
требованиям рыночной экономики. В соответствии с данным клас­
сификатором проведена аттестация руководящих кадров. На выс­
вободившиеся руководящие должности пришли молодые, образо 
ванные, на праклике владеющие методами современного менедж­
мента и маркетинга специалисты.

■Научно-образовательный центр корпоративною управлении 
Ни маете я организацией эффективной системы подготовки, пере­
подготовки и повышения квалификации управленческих кадров 

1 органов хозяйственного управления, акционерных обществ и 
субъектов предпринимательства, а также проведением фун-



ческих объединений по интересам. Студенческая секция SPE нк i 
чает в себя почти 500 человек, это самая крупная среди подобн j J  
студенческих организаций в Европе. Кроме этого, студенческ 
секция SPE  губкинского университета два года подряд признает 
лучшей в мире среди трехсот студенческих организаций вузов ра 
ных стран.

На сегодняшний день в Учебно-методическое объединение неф­
тегазовых вузов, возглавляемое губкинским университетом, входит] 
42 вуза России. В рейтинге российских вузов губкинский универ-1 
ситет в числе 20  лучших.

Заслуги университета высоко оценены государством: орден 
Трудового Красного Знамени (1945), орден Октябрьской Рево­
люции (1980), Орден Дружбы Социалистической Республики 
Вьетнам (2000), Орден Труда Социалистической Республики Вьег-] 
нам (2010), Благодарность Президента РФ  (2010), Почетная тра-' 
мота Правительства РФ  (в связи с 85-летием). Тридцать восемь 
губкинцев удостоены званий лауреатов Ленинской премии в об­
ласти науки и техники и свыше 300 лауреатов Государственной 
премии СС СР и РФ , премий Правительства РФ . Именами со­
трудников и выпускников университета названы города, пред­
приятия, институты, научно-исследовательские суда, крупней­
шие месторождения нефти и газа.

Вся история развития губкинского университета свидетельствует 
о ведущей роли его научно-педагогического коллектива в научно- 
техническом прогрессе нефтегазовых отраслей промышленности. 
Спустя 85 лет университет верен своей миссии — «обеспечивать 
расширенное воспроизводство интеллектуальных ресурсов нефте­
газового комплекса России, быть локомотивом научно-техничес­
кого производства как важнейшего фактора устойчивого развития 
страны*.

Образование в Республике Узбекистан провозглашено приори­
тетной сферой развития, удо&тетворякмцей экономические, соци­
альные, научно-технические и культурные потребности личности, 
общества и государства.28

Яркой отличительной особенностью реачизуемой Президентом 
Республики Узбекистан с первых дней независимости п о л и т и к и  
кардинальных реформ, направленных на строительство процветок' 
щего демократического государства и общества, является воспита­
ние подрастающего поколения здоровым и гармонично развитым.
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Кие всех необходимых условии для повышения ишеллему- 
и духовного потенциала детей и молодежи.

•льн" ° киежь сегодня составляет более 60 процентов населения 
^ ^ Е с т а н а- Закономерно, что ключевым приоритетом всех пози- 
У366 „реобразований в стране стала забота о воептании гармо- 
™ Я но развитого подрастающего поколения - фи шчески здорово- 

^Ндуховпо зрелого, интеллектуально богатого, обладающего не 
‘ И р  разносторонними знаниями и востребованными в совре- 

^ ^ Ьо м  мире профессиями, но и умеющего самостоятельно, твор­
чески мыслить.

^■одготовка образованного и интеллектуально развитого поко­
ления является важнейшим условием устойчивого развития и мо­
дернизации страны. Эталоном для других государств является со­
зданная в Узбекистане национальная моден, непрерывного образо­
вания и воспитания.

В годы независимости в соответствии с требованиями демокра­
тических и рыночных преобразований осуществлено кардинальное 
реформирование системы образования и подготовки кадров Глу­
бокие реформы в этой важнейшей сфере проведены на основе при­
нятых 29 августа 1997 года Закона «Об образовании», а также уни­
кальной по своим масштабам, комплексности и целям Националь­
ной программы по подготовке кадров.

Целью настоящей профаммы является коренное реформирова­
ние сферы образования, создание национальной системы подготов­
ки кадров на уровне развитых демократических государс тв, отвеча­
ющей требованиям высокой духовности и нравственности.

Помимо реформирования с учетом требований времени суще­
ствующих образовательных учреждений, были созданы учебные 
-аведении нового типа, не имеющие аналогов в странах СНГ, про­
фессиональные колледжи и академические лицеи, интегрирован­
ные с наукой и производством.

КГакже, были созданы филиалы ведущих образовательных уни- 
“ерситетов мира, в числе которых и наш Филиал Российского го­
сударственного университета нефти и газа имени И М. Губкина в
• Ташкент (далее Филиал). Таким образом, была сформирована 

Уникальная единая система непрерывного учебно-паучно-производ- 
вДенцого образования, ориентированного на подготовку высоко- 
^»Ифицированных, конкурентоспособных кадров для всехотрас-
I V  Экономики и социальной сферы, обеспечение духовно-нрав-
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Эффективность системы непрерывного учебно-научно-цри 
изводственного образования, внедренная в Филиале РГУ  неф,й 
и газа имени И.М . Губкина в г. Ташкент, подтверждается ре 
зультатами участия студентов в международных студенчески 
олимпиадах.

По итогам сезона 2013/2014 гт. Международной студенческой 
интернет-олимпиады студентами Филиала завоевано 32 золотые 
серебряные и бронзовые медали, а Филиалу решением оргкомите­
та интернет-олимпиад присуждено почетное звание «Победитель 
международных студенческих Интернет-олимпиад 2014 года* t 
правом размещения на сайте вуза баннера с логотипом победителя 
Интернет-олимпиад. Ежегодно ряд студентов становятся лауреа­
тами и победителями Международной олимпиады «Информаци­
онные технологии в сложных системах» и республиканских пред­
метных олимпиад.

Таким образом, национальная система образования, основанная 
на гармоничной взаимосвязи учебного процесса, науки и произ­
водства, решает возложенные на нее задачи по подготовке высоко­
профессионального и всесторонне развитого подрастающего поко-



ГЛАВА 9.
СТРАТЕГИЯ Н ЕФТЕГАЗО ВО Й  КОРПОРАЦИИ

9.1. Сущность, принципы и задачи корпоративной 
стратегии

В )  Послании Президента Республики Узбекистан Шавката Мир- 
зиёена Олий Мажлису сказано, что «Для этого нужна глубоко про- 

^Кдоная программа технологическою развития Узбекистана и vio- 
пернизаиии внутреннего рынка. Реализация этой программы дол- 

создать новые возможности для обретения Узбекистаном 
достойного места в ряду развитых стран мира.**

Термин «стратегия* пришел в сферу бизнеса из военной тер­
минологии, в значении нечто «иное, как план победы над врагом-*. 
В бизнесе «врагом» является конкурент и компания вынуждена 
разрабатывать стратегию своего развития.

В таблице 9.1 представлены основные понятия, используемые 
в корпоративной стратегии.*

Таблица 9.1

Понятие Содержание
Стратегия
корпорации

Генеральная программа действий корпорации, 
содержащая совокупность миссии философии, 
долгосрочных целей, планов и прогнозов.

Миссия
корпорации

Обобщенная качественная характеристика 
комплекса стратегических целей и 
предпринимательских намерений компании.

Философия
•®мпании

Высшие принципы деятельности компании, 
формируемые на основе миссии.

Стратегическая
Цель

Намерение компании, ведущее к достижению 
важнейших для нее результатов в области 
производства, предпринимательства, в социальной 
сфере.

В *  Послание Президента Республики Узбекистан Шавката Мирзиеева Олий 
■ ^ и с у ,  декабрь 2017 г.



Формирование целей компании -  это процесс детализаци L  
миссии и философии, важнейшими целями при этом могутПытЯ

1. Место, занимаемое компанией среди конкурентов по oiv 
му производства, продаж, получаемой прибыли, размеру капи 
лизации.

2. Уровень инноваций и инвестиций в развитии компании
3. Уровень качества продукции и услуг.
4. Степень диверсификации деятельности.
5. Возможность ценовой конкуренции.
6 . Возможность технологического лидерства.
7. Уровень дивидендов.
8 . Уровень сервисного обслуживать потребителей.
9. Другие цели.
TOTAL S.A. TOTAL S.А является одной из крупнейших миро-| 

вых акционерных нефтегазовых компаний открытого типа. Ком­
пания TOTAL S.A задействована во всех направлениях нефтедобы­
вающей промышленности, включая первичные отрасли (поиски 
месторождений нефти и газа, добыча и производство, сжиженный 
природный газ) и вторичные отрасли нефтяного хозяйства (перера-1 
ботка, реализация, а также торговля и транспортировка нефти и 
нефтепродуктов).

Концерн осуществляет работы по поиску и производству в 41 
странах, а также занимается добычей нефти и газа в 29 странах 
мира. В 2005 году добыча нефти составляла 2,49 миллиона баррс-1 
лей вдень (общий объём).

В ряде крупных промышленных компаний, связанных преиму-| 
шсствснно с перспективными направлениями технического про-! 
гресса, в последние годы практикуется создание при высшем руко-1 
водстве специальных штабных групп, разрабатывающих новые тех-1 
ничсские идеи и стимулирующих их реализацию в сжатыс сроки. ] 
В организации и направлениях деятельности функциональных штаб­
ных служб произошли значительные изменения. Эти и зм е н е н и я  
связаны с развитием специализации одних функциональных служб 
на оказании услуг различным подразделениям корпорации, а ДРУ' 
гих -  на планировании и контроле. В структуре управления ком­
панией появляются и органы, занимающиеся проблемами в н е ш н е й  

среды, отношениями с потребителем и г.д.
Рост выпуска продукции, развитие диверсификации п р о и зво д ­

ства, усложнение рыночных отношений, большая тер р и то р и ал ьн а я
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Н п  енность предприятий корпорации приводят к децеи грачи и- 
^ ^ Е^ктически  всех основных корпорационных штабных служб. 
цИИ "бается число функциональных подразделений на уровне кор- 
У>*е,|Ь и вМссте с тем в отделениях организуются штабные орга- 
п°Р аК руководству производством, сбытом, исследовательскими п 
НЫ Пк т н о - к о н с Ф у к т о р с к и м и  работами. материально-техническим 
П£2 £ением, транспортировкой сырья, материалов, полуфабрика- 

готовой продукции. Одна из примечательных тенденций 
^Ьвлсние ф у н к ц и й  организационного развития корпорации. Ич 
^Вржанием являются перспективное планирование органи зацн 
онной структуры управления, проектирование степени централи 
нии и децентрализации.

Г Г  INFOTKK. Компания ТТ IN FO TEK  предоставляет широ­
кий спектр IT-услуг, включая разработку профаммного обеспе i - 
ния. рефакторинг устаревших систем и IT-консалтинг. Основан п. у. 
в 2005 году и управляемая командой директоров из Великобрита 
нии и России, компания представляет собой уникальное сочетай и. 
европейского подхода к ведению бизнеса и совместного российс­
ко-европейского опыта в области разработки ПО. Основной спе­
циализацией компании является разработка комплексных web-пги 
ложений, соответствующих бизнес-модели и спецификациям т- 
казчика. Более подробная информация на сайте компании: 
www.tt-infotek.com.

В практике управления корпорациями важные последствия nv > 
процесс создания суперотделений. .Этот процесс протекает двоякн* 
образом: в одних случаях объединяются два или несколько отде ге­
ний и на их основе создастся крупное самостоятельное подраздел, 
ние корпорации, в других — штабной орган, образованный из с 
грудников в аппарате высшего звена управления, непосредственно 
руководит производственно-хозяйственной деятельностью ряда от 
делений. Образование крупных производственно-хозяйстве! п н . 
ФУпп (суперотделеннй) часто связано с гем, что разработка и ось - 
ение новых видов изделий, эффективное обслуживание определен 
ных потребителей продукции требуют использования техническ 
^ ’Производственного и управленческого потенциала нескольки 
” «Делений. Основная деятельность штабного органа такой i pyui.i i 
в Ю и т  в финансовом контроле, долгосрочном планировании про 
У °Д ства  и сбыта продукции, организации и стимулировании на- 
ЭТных исследований и технических разработок. Важным элемен-
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В целях обеспечения устойчивого развития предприятий Я  
тегазовой отрасли и соответствующего совершенствования о НС(̂ ' 
зационного механизма на третьем его шаге в декабре 199Х г Н НИ' 
ональная корпорация нефтяной и газовой промышленное и б***' 
преобразована в Национальную холдинговую компанию «Уак,. *а 
нефтегаз*. Основная цель этих преобразований -  переход 
мандно-административных методов к рыночным механизмам Н**! 
тегазовая промышленность становится одной и » крупнейших от 
раслей экономики, важнейшей энергетической базой УзбекислД  
Этот период характерен также вводом новых мощностей по уг 
лубленной переработке углеводородного сырья и доведением ка­
чества выпускаемой продукции до уровня мировых стандарт 
широким привлечением в развитие отрасли прямых иностранных 
инвестиций.32

Четвертый шаг реализации модели пошагового итерационного 
процесса управления устойчивым развитием нефтегазовой промыш­
ленности позволил довести объемы добычи природного газа до раз­
меров, обеспечивших не только самодостаточность, но и увеличе­
ние экспорта узбекского газа в страны С Н Г— Казахстан, Кыргыз­
стан, Таджикистан, Россию, Украину и дальнего зарубежья. 
Продолжались процессы приватизации: для продажи иностранным 
инвесторам предлагалось 49% акций АО «Узбекнефтегаз*, но 44%
— АО «Узгеоиефтегаздобыча*, АО «Узтрансгаз* и АО «Узнефтепро- 
дукт», по 39% — АО «Узнефтспереработка», АО «Узбурнефтегаз» и 
АО «Узнефтегазмаш* и 51% — ДП «Узавтогаз». Выставлены на 
биржу по 39% акций АО «Узнефтегазстрой* и АО «Узнефтегазиш- 
читаъминот». Правительство Узбекистана успешно работает над со­
зданием благоприятных условий для привлечения всех форм иное 
трапных инвестиций и поддерживает сотрудничество, осуществляв 
мое по приоритетным инвестиционным проектам. Нефтегазовая 
промышленность Узбекистана, максимально используя нрсимуШИ 
ства международного разделения труда, современные технолог* 
для обновления собственного производства, укрепления и иыЬЯГ  ̂
шего развития отечественной экснорто-ориентированной и 
рентоспособной промышленности п о с т е п е н н о  становится всеооя 
привлекательным и надежным партнером. (1.

С вводом в эксплуатацию в 2001 г Шуртанско с>цяЦ
ко в Узбекистане, но и во всем Центральноазиатском Р01 иоМ и̂ к.ц, 
заложена основа новой отрасли — газохимической. Полиэпш
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Кем ы й Шуркшским I XK. направляется на tkciiopi нора- 
* * * * *  £С, Балтии. Китай и лр., а также используется для про- 
нЫ 1 изделий и потребления внутри Республики. 
извоД1'т ро1ЯЖеиии первых четырех шагов реализации модели по- 

^^Китераиионного  процесса \прав юния н'юйчииым рати
0,аГ° В edn-eraкни1й промышленности шло акшвнос формирование 

экономического мехами )ма его обеспечения и \с ювиях 
1 ономики переходного периода.
■I ЭЮТ механизм заключался на первых порах в привитии навы- 

_ щлифипированмого экономического анализа состояния \с- 
^ й чи во го  развития предприятий их руководителям и специалис­
там экономических служб. К началу пятого шага этот механизм 
1 ц  практически Сформирован, начался процесс его качественных 
преобразований, адекватных процессам дальнейшего рсфзрмирова- 
ния и либерализации экономики.

На протяжении пятого, шестого, седьмого и восьмого шагон 
реализации модели пошагового итерационного процесса управ.ie 
иия устойчивым развитием нефтегазовой промышленности исгюн. 
зовались практически одни и те же инструменты стабилизации ра з­
лития отрасли, что обеспечивалось внешними факторами-государ- 
ственным регулированием и поддержкой.

Осуществлялось дальнейшее совершенствование управления 
нефieraзовой промышленностью, активизировались инвестицион­
ная леятсльность. привлечение иностранных инвестиций, создание 
совместных предприятий и внешнеэкономическая деятельность, 
обеспечивалось рациональное использование иностранной важны, 
увеличение ресурсного потенциала отрасли, про юлжались сгр\к- 
УРНые преобра зования на предприятях. реформирование сооспи-н- 

!ТИ, усиливали !, экономия шергоресурсов. расширялась соли 
«вИМподдержк.! работников офасли и развиваюсь их д>химии 

Воспитание. адекиатое новым экономическим и 
Т^^рно-полишческим условиям Иринязая в 20C)f-> i. стрчмура 

вобрала в себя оныз предшествующих систем и закрс- 
1Ингов(>еН11ИП ^  Кор||орагивнои) Р> kobo.ic iна. При ном само ход- 
и обеспеч5‘ПРаШ1СИИС усилило единство инновационного ра шиши 
Левь*ХстпукИеТССИ°* ' К0011сРании и взаимодействия вттриофас 
" ия отраслью^ ^ poucct со мания опшмальных сф\мур \ правде
* ,х> Цельк) я» НС 3авеРшсн и продолжается до насгояшего времени 

елся реал и зацил со: ласованнои opi анп laiiiiiini'on
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политики отрасли, обеспечивающей си финансовую ст- R 
и конкурентное развитие. >Ильностъ

В целях обеспечения устойчивой работы нредприят ий гд J 
зовой промышленности осуществлялись меры по ускорен' Нс >̂ТспМ 
ведению геологоразведочных работ, направленных на юе , *' " Ро'  
опережающего прироста запасов углеводородного сырья В 
н АО «Узбекнефтегаз* разработана Стратегическая программ-» Г' 
логоразведочных работ по нефти и газу на 2(К)5— 2020 11 ()см 'Со'  
задачей которой является прирост запасов уг.тево кт»
Более половины прироста запасов природного газа ожидается i l  
лучить в Устюртском регионе, основной прирост запасов неф гЗ 
Бухаро-Хивинском. Начиная с 2006 г. резко возросли объемы n p j  
влечения в отрасль прямых иностранных инвестиций.

В рамках развития процессов реформирования и шберализи 
ции экономики Узбекистана, обеспечения устойчивого развития 
отрасли АО «Узбекнефтегаз» продолжает работу но инновационно­
му развитию, внедрению новых технологий переработки сырья н 
дальнейшему повышению качества выпускаемой продукции. В ре­
зультате созданных условий заинтересованность во вложении ин­
вестиций проявил ряд известных нефтегазовых компаний мира. В 
нефтегазовом секторе экономики Узбекистана в настоящее время 
созданы и успешно функционируют 14 совместных предприятий.

Начало девятого шага реализации модели пошагового итераци­
онного процесса управления устойчивым развитием НефтегазовЛ 
промышленности проходило в условиях начавшегося во  второй по­
ловине 2008 г. мирового финансово-экономическою кризиса, что 
наложило особый отпечаток на дальнейшем развитие отрасли. П А  
вительством Узбекистана разработана и в декабре 200Х г \'твержШ 
на программа мер по поддержке предприятий реального сек^И  
экономики, обеспечению их стабильной работы, у в е л и ч е н и ю  эШ 
портного потенциала. Основные положения этой профаммы^И 
лизуются и в масштабах нефтегазовой п ро м ы ш ленности . C yib ^ H  
мер заключается не в финансовых вливаниях, а в создании 
вий для нормального функционирования предприятии отраси



«*я р а В Л Е Н И Е  КО РП О РАТИ ВН Ы М И  ФИНАНСАМ И 
У  В  Н ЕФТЕГАЗО ВО Й  ОТРАСЛИ

ГЛАВА 10.

E l f  1 С ущ но сть  ф инансов и финансового менеджмента

■ В Послании Президента Республики Узбекистан Шапклта Мир- 
Е , й  М ажлису сказано, чго «Также цена 1000 кубометров 

■■людного газа в Узбекистане составляет 32,9 доллара, в Швеции 
-Р|552^ВиФа' Португалии - более 1132 долларов, Италии - 1045 
" м л а р о в .  Германии -  785 долларов, Англии -  свыше 770 долда- 

в В России эта цифра превышает S3 доллара, н Какистане - 4̂  
долларов. Как видно, цены на электроэнергию и природные ресур­
сы у нас в несколько раз ниже, чем в развитых странах. Однако 
вследствие нерационально!о использования ресурсов гр\ ню дос­
тичь снижения себестоимости продукции.**

Финансы -  обобщающая экономическая категория, включаю­
щая в себя:

1. финансы - это деньги и денежные средства;
2. финансирование — обеспечение кого-либо или чего- шбо не­

обходимыми денежными средствами;
3. финансов,ч- отношения отношения распределения финан­

сов между объектами финансирования.
Финансовый менеджмент - разработка целей управлении фи­

нансами и реал и мцию этих целей с помощью инструментов фи­
нансового механи зма.

! МОСТОМ финансовою мене i*  мен га я в ihcich комплекс ак i и-
МВ? £ 1Г ЯТИЯ 11 источников их создания.

рьектом финансового менелжмеп ;а я в i;m ия спени i ш шр >
ФУППЫ работников или подра мелен ия компании. ос\ те

^^ВВКразрабо 1к\ и выполнение финансового плана
Л “  источник с одной, а с другой стороны peiv ii.rai 

^ ^ Р у и я  корпорации.
— угт^ТНС̂ [НЬ1м Ф инансовым источникам относятся: 

____У^авнойкапитал компании;
* Пос

"^«дису, Декабрк2Ш71СГГа Рсспу6|икн У 'б ски си и  Ш.шк.ил Миршосж- O i.iii
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— резервный фонд;
— прибыль;
— амортизационные отчисления;
— фонды социального назначения.
К заемным (привлеченным) источникам финансов о щ и Я
— кредит и займы банков;
— кредиторская задолженность компании;
— задолженность бюджетам разных уровней;
— задолженность внебюджетным фондам;
— задолженность коллективу компании но оплате труда-
— доходы от продажи ценных бумат;
— взносы и пожертвования.
Каждое предприятие нефтегазовой промышленности, ьрежае J  

начать производство продукции, определяет, как> ю прибыль Я  
кой доход оно может получить.

Прибыль предприятия нефтегазовой промышленности завися 
от двух показателей: цены продукции и затрат на ее производство  ̂
Цена продукции на рынке есть следствие взаимодействия спроса и 
предложения. Под воздействием законов рыночного ценообразова­
ния в условиях свободной конкуренции цена продукции не может 
быть выше или ниже по желанию производителя или покупателе 
она выравнивается автоматически. Другое дело - затрат на про­
изводства нефтегазовой продукции -  издержки производства. Они 
могут возрастать или снижаться в зависимости от объема потребя! 
емых трудовых или материальных ресурсов, уровня клники, орга­
низации производства и других факторов. Следовательно, прои>- 
водитель располагает множеством рычагов снижения затрат, кото­
рые он может привести в действие при умелом руководстве. Ч т^ Н  
понимается под издержками производства, прибылью и валовый 
доходом?

В обшем Biue издержки производства и реал и запии (себесв 
мость работ, услуг) представляет собой стоимостную оиенку^И 
пользуемых в процессе производства продукции (работ, услуП ^Н  
родных ресурсов, сырья, материалов, топлива, niepi ии, осно^^и 
фондов, трудовых ресурсов, а также других за фат на ее проИЧ 
ство и реализацию.

Анализ таСыицы 10.1 показывает, что чистая выручка 
зации продукции по основной деятельности АО «V збекнеф
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2009 году было 10253,7 млрд.сум, а в 2014 году этот показат^И 
составило 21293,3 млрд.сум, т.е. увеличился на 2,07 раза. ц 1°(1Ь 
числе по АО «Узнефтегаздобыча* соответственно в 2009 году бы М
1969,0 млрд.сум, в 2014 году достигло до 4617,2 млрл.сум 
увеличился на 2,3 раза. Из нее по ООО «Мубарекнефгегаз* в 2009 
году было 503,3 млрд.сум, в 2014 году этот показатель достигло**
973,3 млрд.сум, т.е. увеличился на 1,9 раза. Соответственно но 0 ( ^ |  
«Шуртаннефтегаз* в 2009 году составило 423,3 млрд.сум, в 20U I 
году этот показатель достигло до 588,7 млрд.сум, т.е. увсличилсЯ 
на 1,4 раза.

По ООО «Анлижанннефть* в 2009 году было 29,8 млрд.сум ■ I 
2014 году составило 56,1 млрд.сум, т.с.е увеличился на 1.8 раза. По 
предприятиям ООО *Джаркур1яннефть* в 2009 году составило 12,3 
млрл.сум, в 2014 году это показатель достигло до 34,8 млрл.сум I 
увеличился на 2 ,8  раза.

По ООО «Газлинефтегаздобыча* в 2009 году составило 43,7 1 
млрд.сум, в 2014 году достигло до 198 млрд.сум, т.е. увеличился на
4,5 раза.

По ООО «Устюртгаз» в 2009 году составило 59,6 млрл.сум в 
2014 году достигло до 49,6 млрд.сум, т.е. составился 83,2 процен- j 
та. По ООО «М ГПЗ* в 2009 году составило 543,6 млрд сум, в 
2014 году достигло до 1328,5 млрд.сум, т.е. увеличился ia 2,4 
раза. По ООО «Шуртанский ГХК» в 2009 голу составило 353,6 
млрд.сум, в 2014 году достигло до 861,3 млрл.сум, т.е. увеличился 
на 2,4 раза.

Соответственно по предприятиям АК «Узнефтепродукт* в 20091 
году составило 1683,9 млрл.сум, в 2014 году достигло до 2349,■ 
млрд.сум, т.е. увеличился на 1,4 раза. Из нее по ООО «Ферганс^И 
НПЗ* в 2009 году составило 1237,9 млрл.сум, в 2014 году юспи^И 
до 1231,4 млрд.сум, т.е. составился 99,4 процента.

По ООО «Бухарский НПЗ* в 2009 году составило 44(' млрД-с^ И  
в 2014 году достигло до 1118.4 млрл.сум, т.е. увеличился 
раза. По АК «Узтрансгаз» в 2009 году составило 3548,8 м.трД*У*^_ 
2014 году это показатель достигло до 7283.2 млрд.сум. ■ е- 
чился на 2,05 раза.

В издержки производства и реализации продукции вкли^И
ся затраты, связанные с: ,снные

— непосредственным производством продукции, обуслов^^^^* 
технологией и организацией производства;
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К - ^ ьзо ван и ем  природного сырья;
'  и'с “  )Вкой И освоением производства;
-  П‘*яг° шснствованисм технологии и организации протвод-
-  совер также улучшением качества продукции, повышением 

^надежности,'"долговечности и других эксплуатационных

•!лбоетатеЛ!>стном и рлнионг. m записи, пронеленисм o ii i .i i но- 
^ ^ Ер и м сн тал ьн ы х  раГюг. изготнлением и исиьианисм мо 

ЭК1СЙ и образцов, выплатой авторских вошафаждений; 
^►обслуживанием производственною процесса: обеспечение пр.. 

"изводспи сырьем, материалами,топливом, энергией, инстру- 
ментом и другими средствами и предметами труда, поддержа­
нием основных прои шолстненных ([>0111011 н рабочем состоя­
нии выполнением санитарно-гигиенических требований; 

-обеспечением  нормальных условий труда и техники безопас­
ности;

-управлением  производством: содержанием работников аппа­
рата управления предприятия нефтега шшш промышленное! и 
и его структур!п,IX подразделений, командировки, содержа­
нием и обслуживанием технических средств управ тения, оп­
латой консультационных, информационных и ахдиторских 
услуг, представительскими расходами, связанными с коммер­
ческой деятельностью предприятий;

- подготовкой и переподготовкой кадров;
-отчислением на государственное и негосударственное сопи

альное страхование и пенсионное обеспечение, f ocy tape шей­
ный фонд занятости населения;

■"Отчислением по обя шедьному медипинскомх с i рахованию 
и др.

in «ирован результат от реализации продук- 
*Узбекнефте1 ai* ia период 2004-2014 юты. Видно, чю

3993,6 ̂ Ж 10 ВСемУ ^  «Узбекнефтхча »•> в 2009 году был 
Мов’т^ рд-сУМ, в 2014 году это пока ше.п.соаанн ю S0*>0 N м ipi с\ 

в Ж Г и," ц,« на 2 ,0 2  раза.
млрд.сум Л т Г А О  * ^ знеФ ггегаздо6ы',а* н 200‘) году было 1102.1 
,!а '.73 раза * Год> с°етави ю 1409,4 мдр i сумов. i с. увеличился 
'-4,2 м |р ( J  3 **ее но ООО «Мубарекнефтега i-> в 2004 i оду было 

’ В 2014 году составило 41‘). I млрд.сумов. i.e. \ ведм-
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^ Н р , ,  2 процента. По ООО «Шургапнсфгсгач» к 2004 гад\ 
чИЛСЯ->к9 2 млрл.сум. в 2014 году составило 335,5 млрд.сумов, тс. 
«МО 2 я на 116 процента. По ООО «Андижаннефть* в 2009 гаду 
*веЯИЧдИ7СмлрД-сУм* в 201 4  голу составило | 3 >7 млрд.сумов, т.е.

ся „а  1,4 раза. По ООО «Джаркурганнефть» в 2009 гад\ 
уВСЛИЧИ о 2 4 млрд.сум. " -014  ! одУ мо "окачатсль достигло до 4,5 
C° CTaB-vM увеличился на 1.6 раза. По ООО «I азлинефтегаздобыча» 
^ГЮ 9 году составило 1102,1 млрд.сум, н 2014 году достигло 64.4 
в 2 СУМ По ООО «Успортгаз» н 2009 году составило 36.1 члр|.е\ \\ 

чпигло до 8,3 млрд.сум.
" По ООО «МГПЗ» в 2009 году составило 202.6 млрд.сум, в 2014 
J L  достигло до 360,3 млрд.сум. т.е. увеличился на 1.7 раза По
ООО «Шуртапский ГХК» в 2009 году составило 214.4 млрд.сум. и 
2014 году достигло до 600 млрд.сум, т.е. увеличился на 2.7 раза 

по предприятиям АО «Узнефтспродукт» в 2009 голу 
ши ,о 676 млрд.сум. к 2014 году достигло 526,2 млрд.сум H i 

нее по ООО «Ферганский НПЗ* в 2009 году составило 385.x 
•. в 2014 !о iy достигло 364.1 млрд сум 11о ООО • Ьу\л;>< 

кий НПЗ» в 2009 году составило 290.2 млрд.сум, в 2014 году им - 
iwprt 162,1 млрд.сум. По АО «Узтрансгаз* в 2009 гаду составило 
1812,7 млрд.сум. в 2014 году jt o  показатель достигло до 442(> ; 
млрд.сум, т.е. увеличился на 2,4 раза.

10.2. Управление корпоративными финансовыми потоками

ДЖ жение денежных средеi и харамери п а е я  суммой всех ic 
жных средств и платежей корпорации Денежный погак • ■
' ’■В*между всеми послуII .спаями и ш.шла.лми k o m iu h s k  ' 
“ « « ■ ^ Э в о п р с ,е д е н н ы й  период времени Ка.+ :t

0|L _  |>сМИтся’ чтобы при:ок ерелс i и в ком погаке преылп.л

|? ОКа3;> ICM J(M H:Kn,H,“ K 111 i c h c a h o h ) погака ян 
< ' ' В Р сть ФнпансЧ1Щ|Ц) ц и к л а . o. ipe :е le iate к о ю р  цм у.
^^^^^Р^^Ьоогласно таблице 10.4.

МИ: Пр«(ЫмСНСЖНЫЧ^  ^ '»  MO*ci рассчшывап.ся лнумя способ
|Цествпясгся Наб^ВСН,1ЫМ 11,111 "Р ямом методе расчет потоков осу- 

счетов бухгалтерскою vicia. а при косвенном
>Ылях и УбьггказГ(фС1 С^ ®аланса компании (Ф-1) и отчета о нри-
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Таблица Юз
Исгочники образования и каналы распределения денежных 

средств корпорации

Вил
деятельности

Приток денежных
средств Отток денежных средств

Основная
деятельность

— выручка от реализации 
готовой продукции;
— доход от продажи 
материальных 
ценностей;
— погашение 
дебиторской 
задолженности;
— авансы покупателей

- выплаты поставщикам; '
- выплаты заработной 
платы;
- платежи в бюдже г и 
внебюджетные фонды;
- оплата процентов за 
кредит;
- помещение кредиторской 
задолженности

Финансовая
деятельность

- краткосрочные и 
долгосрочные кредиты и 
займы;
- поступления от 
эмиссии акций;
- целевое 
финансирование

— погашение кредитов и 
займов;
— покупка векселей;
— выплата дивидендов

Инвестицион­
ная
деятельность

— реализация излишних 
основных фонтов, 
нематериальных активов, 
незавершенного 
строительства;
— продажа долгосрочных 
финансовых вложений

— капитальные вложения и 
развитие производства;
— долгосрочные 
финансовые вложения

Таблица ЮА-
Схема расчета финансового цикла

Время оборота
кредиторской

задолженности

Технологичес­
кая сталия

Товарная
стадия

Время оборот*
дебиторской

задолженности
Закупка, доставка 
и оплата
компанией сырья, 
материалов и др.

Переработка 
исходных 
материалов в 
готовую 
продукцию

Складирование 
и отгрузка 
готовой 
продукции

Оплата
потребителей
готовой
продукции



^Жоротные средства предприятии постоянно и непосредственно 
К о т  на его финансовое состояние.

&1И(> к'р1'|Ные средства представляют собой фонд денежных средств 
^H jaH iiK i авансируемые в ею оборотные производственные фон­
ты I  фонды обращения-
^В^груктура оборотных активов представлена в табл. 10.5.

10.3. Управление оборотными средствами компании

Таблица 10.5
Структура оборотных активов

Материальные
активы

— запасы сырья, материалов, 
топлива, малоценных и
быс гроизнашивающихся 
предметов;
— незавершенное производство;
— расходы будущих периодов

Сфера производства

- готовая продукция и товары 
для перепродажи

Сфера общения

Иематери&иь' 
ные активы

— дебиторская задолженность;
— краткосрочные финансовые 
вложения;
— денежные средства;
— прочие

I
Денежная стадия

I
Краткосрочные

финансовые

Дебиторская
задолженность

111
Товарная сталия (готовая 

продукция на складе)

Рис. 10.1. Кругооборот оборотных средств
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Одним из важнейших показателей эффективности исиользо 
ния оборотных активов и&тяется оборачиваемость:

К о6= В / А ,

где Кл — коэффициент оборачиваемости оборотных актиЕон
В - выручка от реализации продукции;

— средняя величина оборотных активов за данный период
Длительность одного оборота оборотных активов (Г ) исчисля­

ется в днях и рассчитывается по формуле:
Т = д / к ^ ,

где Д — длительность периода (в месяце — 30).
Стоимость текущих (оборотных) активов за 2000—20006 год 

возросла в 7.5 раза. Их структура за указанный период изменилась 
незначительно.

Как и прежде, более 60% занимает дебиторская задолженность 
то есть средства предприятий «замороженные», отвлеченные из хо­
зяйственного оборота. Их физический объем увеличился за 7 ана­
лизируемых лет в 8 раз, а удельный вес в объеме составил в 2006 
году более 63% (61% в 2000 году)

Товарно-материальные ценности (основ,» нормируемых оборот- 
ных средств), возросли почти в 13 раз и составили в 2006 голу] 
почти 2 0 % общего объема текущих активов против 12% в 2000 
году. Рост этой категории активов можно расценивать как поло-1 
жителъный момент, так как это основная составляющая для орга­
низации нормального производственного процесса.

Собственные источники формирования оборотных средств воз­
росли за анализируемый период в 10,5 раз за счет средств от пере­
оценки основных фондов, роста цен на продукцию отрасти и. со-! 
ответственно, прибыли. Рели смотреть, то в целом по отрасли, то 
примерно в этом же объеме возрос излишек собственных оборот­
ных средств, Однако, учитывая, что оборотные средства не подле­
жат перераспределению, значение здесь имеет недостаток о б о р о т ­
ных средств, имеющий место по отдельным предприятиям отрасли. 
Его размер в 2006 голу составил 89,6 млрд.сум и увеличился про­
тив 20 0 0  года более, чем в 2 раза.

При этом, анализ заполняемое™ норматива собственных о б о ­
ротных средств показал, что он не заполнен. Это с в и д е т е л ь с т в у -
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■ что доля нормируемых оборотных средств еще недоста­ет О то**»
^ ' (Цлхаотся оборачиваемость материальных оборотных средств.

году они совершили лишь 8 оборотов за год (один оборот за 
^■дней) против почти 21 оборота в 200() году (оборот -  за 17
^ВЙ)-[Анализ структуры заемных средств показал, что их большая 

состоит Mi текущей (краткосрочной) задолженности. Соотно­
шение долгосрочной и краткосрочной задолженности примерно 
20% и 80%. Однако следует иметь в виду го, что когда шло интен­
с и в н о е  строительство новых предприятий (2002, 2003 и 2004 годы» 
Вдгосрочные активы составляли 30-40% и соответственно меньше 
была доля краткосрочной задолженности. В составе краткосрочной 
задолженности кредиторская занимает наибольшую часть и ее доля 
возросла к 2006 году до 97% против 74% в 2000 году.
[ Различают такж е понятия валового дохода и прибыли.
К Валовой доход - это показатель, характеризующий конечный 

результат производственной или коммерческой деятельности пред­
приятия нефтегазовой промышленности, исчисляемый путем ис­
ключения из валовой выручки и результатов внереализационных 
операций (без налога на добавленную стоимость и акцизов) всех 
затрат на производство и реализацию продукции, вошедших в се­
бестоимость, кроме затрат на оплату труда.

Валонам прибыль -  часть валового дохода предприятия нефте­
газовой промышленности, которая остается у него после вычета 
всех обязательных расходов. Представляет собой сумму прибыли or 
реализации продукции (работ, услуг), основных фондов, иного 
имущества предприятий нефтегазовой промышленности и доходов 
от внереализационной деятельности, уменьшенных на сумму рас­
ходов по этим операш<ям.

■Анализ таблицы Ю.б пока зал производственную себестоимость 
Реализованной продукции но предприятиям АО «Узбекнефтегаз» 
1,1 период 2009—2014 годы. Видно, что всего по АО «Узбекнефте­
газ* в 2009 году производственная себестоимость реализованной 
продукция составился на 6260.1 млрд.сум, в 2014 году это пока ta- 
тель достигло до 13202,5 млрд.сум. В том числе, соответственно в

£*Узнефтйгахчобыча* в 2009 году было 866.9 млрд.сум, в 2014 
составило 2707.8 млрд.сумов. Из нее по ООО «Мубарекнеф-



Таблица 10.6
Производственная себестоимость реалишяанной продукции на предприятиях АО «Узбекнефтегаз»

за период 2009-2014 годы

№
п/п Наименование предприятий

ед.
измер. 2009 г. 2010 г. 2011 г.

1

2012 г. 2013 г. 2014 г.

1 По АО «Узбекнефтегаз* млрд.
сум 7376,4 8414,9 9873,4 11090,2 13202,5 6260,1

2 в т.ч. АО «Узнсфтсгаэдобыча» мдрд.
сум

866,9 929,1 1273,4 1359,4 2035,5 2707.8

3 из нее ООО «Мубарекнефтегаз* млрд.
сум 179,1 208,0 228,5 275.7 407.4 554,2

4 ООО «Шурганнефгегаз* млрд.
сум 134,1 162,3 165,4 186,0 216.0 253,1

5 ООО «Андижаннсфть» млрл.
сум 20,1 20,9 27,2 29,9 33,7 42,4

6 ООО «Джаркурганнефтъ» млрд.
сум 9,5 10,7 12,2 18,1 21,7 30,3

7 ООО « Газлинефтегазлобыча* М1рд.
сум 20,6 27,1 40,2 69,3 69,7 133,5

8 ООО «Устюртгаз» млрд.
сум 23,5 21,7 23,8 30,7 13,0 41,2 1

9 1ооо «МГПЗ* млрд.
сум 340,8 329,6 | 385,9 516,0 622,6 j 96Н.2 /_

Продолжение таблицы 10.6

Г
ООО «шгхк* млрл.

сум 139,2 148,8 141,3 209,3 219,4 261,1
11 АО «Узнефтепродукт» млрд.

сум 1007,9 1442,6 1937,8 1783,3 2030,7 1823.6
12 из нес ООО «ФНПЗ* млрл.

сум 852,1 929.3 1258,3 1258,6 1159,4 867,3
13 ООО «БНПЗ* млрд.

сум 155,8 513,3 679.5 524,7 871,3 956,3
14 АО «Узтрансгаз* млрд.

сум 1736,1 1791,8 1966,4 2335,5 2397,1 2856,8



Структура затрат предприятий ЛО «Узнефтегаиобыча*
Таблица 10.8

.Ne
п/п Наименование предприятий ед.

измер 2010 г. 2011г. 2012 г. 2013 г. 2014 г.

ЛО «Узнсфтегаздобыча»
1 Стоимость продукции млн.сум 2081762,1 2610975,4 3080309,9 3533472,4 4051762,3
2 Затраты по основной 

деятельности — всего мин.сум 1910901,8 2338549,2 2918576,2 3337388,8 4300487,1

3 1роизводствеинаи себестоимость 
произведенной продукции - 
всего

млн. сум 973727,4 1281466,0 1649300,7 2030027,7 2725092,4

в том числе:
3.1. производственные материальные

затраты млн.сум 576262,3 784150.2 991663,3 1 152335,3 1576089,7

3.2. затраты на оплату труда, 
относящиеся к производству млн.сум 71105,1 123563,5 157522,8 195750,4 257279,0

3.3. отчисления на социальное 
страхование, относящиеся к 

1 производству
млн.сум 17332,1 30263,1 40852,0 49144,3 64507,9 1

\ 3.4.\ амортизация основных фондов и 
\ \ нематериальных актинон 
\ упрои jhoactvchhoiо назначении

млн.сум 208387,0 224354,3 1

Н/мм)о.пкемие таблицы 10.8

Т'./прочие затраты
/производственного хзрак гсра
/(обязательное страхование,
1 команлирово'игые. содержание
[технических средств управления.
охрана, резерв ремонтных работ, 
аренда и т.д.)

м тсум 100641,0 119134,9 230652,5

4 Расхоаы периода - всего млн.сум 781848,7 998897,3 1204720,7 1307361,0 1575394,7
в том числе

4.1. Расходы по реализации млн.сум 46408,7 55375.4 59236,8 90982,5 116496,1
4.2. Административные расходы млн.сум 23249,9 46206,7 57293,8 69504,2 72181,0

оплата труда упр.персонала млн сум 10518,5 21940,7 27789.9 35098,7 35605,1
командировочные млн.сум 671,6 1046,5 1473,6 1840 2424,6
птчисл.на соц страхование млн.сум 25 77,9 5513,8 7352,6 8958,7 9212,8

амортизация основных фондов млн.сум 2039.1 2649,4 3175,1 4026,0 4829,3
обязательное страхование млн.сум 1.2,3 65,7 221,0 139,0 0,9
другие админ.расходы млн.сум 7430,7 14990,6 17281,6 19441,6 20030,0
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2014 году составило 571751,9 м. 1 ил-ум. прочие <атрагы 
млН-СУм’ в нНОГО характера (обянательное страхования, комаиди 
ви зво д с11,1 аиис технических средств в управление, охрана, 
ровочные. ^ [тных работ. аренда и т.д.) в 201 0  году было 100641 
резерв ре«* о , 4 году, 255435,2 млн.сум.
млНрСУ ^о1ы периода -  всего в 2010 году составило 1575397.7

цЛН.сУ' 1 _ числе; расходы по реализации в 2010 году было 4640S. ' 
В т °  • 2014 году составило 116496,1 млн сум. админисфшт' 

М-1НС^ ходы В 2010 году было 23249.9 млн.сум. в 2014 ю  .> 
ИЫС-вило 72181 млн.сум, оплата груда управленческой нерсо» ч 
СОСГ?010 году было 10518,5 млн.сум, в 2014 году состчви. . 
3 & 0 5  | млн.сум, командировочные в 2 0 1 0  году было 67! *■ 

Жсум В 2014 голу составило 2424.6 млн.сум, отчисления 
социального страхования в 2010 году было 2577.9 млн.сум. 
2014 г о д у  Составило 9212.Х млн.су м. амортизация основного фон.
В 2010 году было 2039,1 млн.сум. н 2014 году составило 482й, 
млн.сум, обязательное страхование в 2010 году было 12,3 млн ' '  
2014 году составило 0,9 млн.сум, другие административные ,т 
раты в 2010 году было 7430,7 млн.сум. в 2014 году состави. < 
20030 млн.сум.

Прочие операционные расходы в 2010 году было 712I9G..'1 
млн.сум, в 2014 году составило 1386717.9 млн.сум. налоги и оГ>>. .. 
тельные платежи в 2010 голу было 397443,9 млн.сум, в 2014 ,\г ' 
составило 760708.8 млн.сум, отчисления в целевые фонды ь • 
году было 42517,8 м ж.сум. в 2014 году составило 79095.2 мл» 
■•шлата услуг баню в 2010 году было 26399,3 млн.сум, в 20' 1 ю 
составило 39262,4 млн.сум, социальные выплаты » 2010 гол> .и 

30,9 млн.сум, в 2014 юлу составило 243465.4 -и.сум. i; ' * 
«Крмюонныс pacxoibi в 2010 году было 160 И Р.3 млн i.vm. ь 
°лусоставило 258653,3 млн.сум. '

1я ^ И н ?ДЫ П°  Ф инансов°й  деятельности в 20 И? год> ;•
I млн.сум. В 2011 году составило 581X5,9 млн сум. . ;> 

в 2010 году было 6502.3 в i
с°ста»нЛо1п/-УУ ’ Д0Л10СР°чны с аренда иму:цсства в 201 i i. 
* 4 8 5 4 4 , 5 М':|И сУм- курсовые разница а 2010 юлу бь. 
Расходы и 2 0 н г ’ В 1 ГОДу соста1ШЛ°  46371 млн.сум, про1.и, 
“ 'к ,  7- - 'Ргоду составило 27Х.9 млн.сум, к 201 I голч а ч  ■

’ млн.сум



10.5. Оптимизация структуры капитала компании 
повышение эффективности его использования

В общем виде эффективность финансового менеджМС1. Д 
но определить следующим образом: ' М()*

Э К  = (Н  + ЗА + П Р) / (ЗС + Э  + Д), ( ) 0  ]
где Э К  -  эффективность управления капиталом;
Н -  налоги;
ЗА — затраты на эмиссию и размещение акций;
ГТР — процент по заемным средствам;
ЗС — объем заемных средств;
Э  -  средства от эмиссии ценных бумаг;
Д — доходы от вложений в другие предприятия.
Используя компоненты формулы 10.5.1 можно собавенно р© 

зультат финансовой деятельности (Р Ф ) представить как:
РФ  = (ЗС  + Э  + Д) -  (Н + ЗА + ПР).

Дли оптимизации структуры капитала компании и повышения 
эффективное!» управления им используют методы левериджа,

Леверидж — (от ант. leverage — рычаг) — это фактор, незначи­
тельное изменение которого может вызвать существенные и змене- 
ния результирующих показателей.

Существуют три вида левериджа:
1. Производственный леверидж показывает потенииатььую воз­

можность влиять на величину дохода посредством изменения объе­
ма производства и структуры текущих затрат.

Уровень производственного лезерилжа (ПЛ) рассчитывался но 
формуле:

Ш1 = 1ВД / Ю П ,
где 1ВД и Ю П — индексы (темпы изменения) валового дохода 

и объема производства соответственно.
2. Финансовый леверидж показывает возможность влиять ь 

прибыль компании посредством изменения объема и струк^И  
долгосрочных пассивов.

Ф Л  = 1ЧП / 1ВД,

где ФЛ — уровень финансового левериджа;
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E r l  — индекс (темны изменения) чистой прибыли. 
Н К ^ и|)|||>дсгм>11Ио-фини11г:)нл1м кксркдж { I !<!>. 1» сш че nipyei 
^ K j v i H i i x  вида j сгсриджа. го есть учитывает объем выр\ч 

Д®3 (Т̂ Е д 0 дственные и фииансоьые расходы, чистую прибыль и 
"о  формуле:

р"  ПФЛ = Г1Л * ФЛ - (14П / ЮП)
Таблица 10.9

формирование припыли комкании

Дохол от реализации
продукции

...  ... - -- 1

чаграты на производство 
реализованной продукции (-) Производственно -

[налог на добавочную 
|сгоимосн н акцизы (-)

леверидж финансовый
леверидж

сальдо доходов и расходов от 
прочей реализации и 
внере&тзованньгч операций

Валовой доход

1 проценты по долгосрочным 
ссудам и! займам (-)
1 их югооблагаемая прибыль Финансовый

налог нэкибы ль и прочие 
{обязателкые платежи из 
[прибыли (-)

леверидж

чистая прибыль

^^•водстненно-ф инанижой лспери сж характернее! и н т и-
1 WMHot! прироста чиск н прибыли от темпои прироста объема

■’POMiHOflcixt.
РИа н Г " 3ра—  1тЛов левериджа необходим при выборе иа- 
буцаг^С !Вестирс>вання Ф И|’а|"-'0|Ч',х средств компании в ценные 
“И1ьныПРСДПРИЯ!ИЙ эмитс,мон позволяет также сделать пра- 
ВаННог-и ЫВоды °  соотношении возможной доходности и риско-

^^■ ^ложений.
*
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В традиционном представлении важнейшим путем u i J l  
затрат является экономия всех видов ресурсов, потреблч'*^ 
производстве. Мы* в

Так, значительную часть в структуре издержек прощ ш Н 
занимает оплата фуда (в промышленности России -  13- i4 ^ |CTllf  
витых странах -  20-25%). Поэтому актуальна задача сии *Ра3* 
трудоемкости выпускаемой продукции, роста производите и  СНИЯ 
труда, сокращения численности админисфажнно-обслуАИ|, ‘и 
персоната. '

Снижения трудоемкости продукции, роста производит , llcw 1 
труда можно достигнуть различными способами ■'

Наиболее важные из них — механизация и автомат и ю,, ия 
изводства, разработка и применение прогрессивных. нысокопмД 
волительныхтехнолошй, замена и модернизация ускфенщегооИ 
рудования.

В таблице 10 10. проанапизированы расходы по АО «Узбеш 
нефтегаз* за период 2009-2014 голы. Здесь видно, мо расхсД 
периода по АО «Узбекнефтегаз* в 2009 году составило 1943,1 
млрд.сум, в 2014 году достигло до 4385,1 млрд.сумов. В том чисш 
по АО «Узнсфтегаздобыча* в 2009 году было 686,3 млрд.сум, в 
20104 году составило 1575,4 млрд.сумов.

Из нее по ООО «Мубарекнефтегаз* в 2009 году было 268,8 
млрд.сум, в 2014 году составило 573,2 млрд.сум. по ООО «Шур- 
таннефтегаз* в 2009 году было 190,2 млрд.сум, в 2014 году достави­
ло 299,5 млрд.сум, по ООО «Андижаннефть» в 2009 году было 9,6 
млрд.сум, в 2014 году составило 15,4 млрд.сум, по ООО Джаркур- 
ганнефть* в 2009 году было 5,6 млрд.сум, в 2014 году составило
19,0 млрд.сум, по ООО * Газлинефгегаздобыча* в 2009 юду оъЩ
22,5 млрд.сум. в 2014 голу составило 104,1 млрд.сум. по 0 0 0 4  
тюртгаз» в 2009 году было 27,2 млрд.сум, в 2014 году состшиЛ*
31,3 млрд.сум В ООО «Мубарекский ГПЗ» в 2009 году бы ло^И  
млрд.сум, в 2014 году составило 195.2 млрд.сум В ООО 
ский Г ХК» в 2009 году было 89,7 млрд.сум. в 2014 гол> со Л ^ И
232,6 млрд.сум. |

По АО «Узнефтенродукт* в 2009 году было 339.4 м ip*- •
2014 году составило 657,4 млрд.сум, из нее ООО « Ф е р г а н с к и й  ^  
в 2009 году было 257,4 млрд.сум, в 2014 голу с о ста ви л о  
млрд.сум, по ООО «Бухарский НПЗ* в 2009 году было 82.0 мЧЩ
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в 2014 году составило 236,3 млрд.сум. По АО «Узтрансгаз» ь ^ Н  
году было 359,6 млрд.сум, в 2014 году составило S42.5 млр (

Важное значение для повышения производит е;о»носги ; jy . 
надлежащая его организация: подготовка рабочего мета. н 'п н '^ ^ И  
зафузка, применение передовых методов и приемов ip\ i„ и СГ° |  

Материальные затраты занимают до 60% в структуре с с б ^ |  
и мости продукции. Отсюда понятно значение экономии )гц» °*  
сурсов, рационального их использования. На первый 3- 
выступает применение ресурсосберегающих технологических ппЗ 
цессов.

Сокращения расходов по амортизации основных фондов J  
но достигнуть путем лучшего использования этих фондов. максиЗ 
мальной его зафузки.

В условиях рыночной экономики следует pare мл i рч,.л.,, такж J  
такие факторы, как определение и соблюдение оптимальной вели­
чины партии закупаемых материалов, решение вопроса о том, про­
изводить самим или закупать у других производителей отдельные 
компоненты или комплектующие изделия.

Известно, чем больше партии закупаемого сырья, материалов, 
тем больше размер издержек, связанных со складировани - хране­
нием. Кроме того, происходит отвлечение оборотных средств на 
большие суммы. Вместе с тем приобретение сырья, материалов, 
крупными партиями имеет свои преимущества. Снижается расхо­
ды, связанные с размещением заказа на приобретаемые товарыЛ 
контролем их качества и т.д. можно также выифать в цене на 
приобретаемые материальные ресурсы.

В таблице 10.11 проанализированы прочие результаты: 
быль или убыток (-) по АО «Узбекнефгегаз* за период 2 0 ^ ^ Н  
годы. Этот показатель по АО «Узбекнефтегаз* в 2009 году б |
579,7 млрд.сум, в 2014 году составило 1251.5 млрд.сум. В том чи! ^ 
по АО «Узнефгегаздобыча» в 2009 году было 235,3 млрд-суЧ 
2014 году составило 1156,3 млрд.сумов. , ^  4

Из нее но ООО «Мубарекнефтегаз» в 2009 год> 
млрд.сум, в 2014 году составило 237.7 млрд.сум, по ОО ■ и̂_ 
таннефтегаз» в 2009 году было 156,6 млрд.сум. в 2014 , 0,1У q J  
ло 285.8 млрд.сум. по ООО «Андижаннефгь» в 2009 юду_ 
млрд.сум, в 2014 году составило 10,9 млрд.сум, по  ООО авИдо 
ганнефть* в 2009 году было 6,1 млрд.сум, в 2014 год) с0^
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45,4 млрд.сум, по ООО «Газлинефтегаздобыча* в 2009 году бЫло 
26,9 млрл.сум, в 2014 году составило 104,1 млрд.сум, но ООО *ус_ 
тюртгаз* в 2009 году было 1,8 млрд.сум, в 2014 году составило 31 з 
млрд.сум В ООО «Мубарекский ГПЗ* в 2009 году было 2,1 млрд.су^ 
в 2014 году составило 195,2 млрд.сум.

В ООО «Шуртанский ГХК* в 2009 году было 85,2 млрд.Сум, в 
2014 году составило 11,6 млрд.сум. По АО «У ̂ нефтепродукт 1 
2009 году было 16,9 млрд.сум, в 2014 году составило .323,0 млрд. сум, 
из нее ООО «Ферганский НПЗ* в 2009 году было 13,8 млрл с]
2014 году составило 205.1 млрд.сум, по ООО «Бухарский НПЗ» в
2009 году было 3,1 млрд.сум. в 2014 году составило 117,9 млрд.сум.! 
По АО «Узтрансгаз* в 2009 году было 43,5 млрд.сум, в 2ui4 году 
составило 28,3 млрд.сум.



ГЛАВА 11.
^ В я л е н и е  и н н о в а ц и я м и  и  и н в е с т и ц и я м и
У В Н ЕФ ТЕГА ЗО ВЫ Х  КО РП О РАЦ ИЯХ

11.1. Сущность инновационной деятельности

»  о П ослании  Президента Республики Узбекистан Шавюна \l.-p- 
.. Олий Мажлису сказано, «по «Сегодня мы переходим на 
Рштовапионною развитя. направленной) на коренное > ivi 

щение всех сфер жизни государства н общества. И по ыкономер 
но Ведь кто выигрывает н ныненнк м с i ре ми юльно ра шинакинем 
ж\мире?Только то государств*), которое опирается на новую мысль, 
новую идею, инновацию.»*

Разработка новых технологий, производство на их базе высо­
кокачественных товаров и услуг, выход с этими товарами и услуга­
ми на мировой рынок яатякпея для ведущих мировых компаний 
важнейшей стратегической целью своего развития.

Содержание основных понягий, присущих инновационной де­
ятельное! и ирсдставле но в табл. 11.1.

Таблица 11.1

Понятие Содержание
Инновация Конечный результат инновационной 

деятельности, получивший реализацию в виде 
нового или усовершенствованного продукта, 
реализуемого на рынке.

Инновационная
деятельность

Процесс преобразования результатов научно- 
технических достижений в новый или 
усовершенствованный продукт, реализуемый на 
рынке.

"'«мовационныи
процесс Цель событий от возникновения идеи до 

появления конкретного продукта, технологии 
или услуги.

Республики У)бскис)ан Шивк.ча M np ic.cH i Очи и



Продолжение таблицы ■—

Коммерциали­
зация
Нововведение

Процесс выведения новшества на рынок

Процесс использования новшества

Весь жизненный цикл инвестиционной деятельности к<шп-1 
нии делится на два основных этапа: этап разработки новшества v
этап их) коммерциализации.

Характерные черты ул>ч(

Характерные
черты

Интеллектуа­
льный
потенциал

Улучшающие
инновации

ТаЛшца Ц% 
аюмих и базисных инноваций

Базисные («нновацкм

Бизнес-планы 
освоения инноваций, 
ноу-хау

Изобретения, товарные ‘.маки, 
промышленные образцы, * 
ноу-хау

Материально-
техническое
оснащение

Лабораторное 
оборудование 
пилотные установки

Опытная база, пилотные 
образцы

Структуры, 
ориентирова­
нные на 
инновации

Под разделения ОКР, 
служба главного 
технолога,
лаборатория качества 
продукции

Научная лаборатория, с :ужба 
главного технолога, патентная 
служба

Характер
стратегии

Компания — 
последователь

Компания-лидер

Финансовые
ресурсы

Собс гвенно-заемные Бюджетные, гранты

В зависимости от содержания инновации могут быть.
!. Продуктивные - инновации, связанные с отгнием  

вершенствованием того или иного продукту. ,
2. Технологические — связаны с разработкой или соВ^ Н

ствованием техники. гия^
Организационно-экономические — это и н н о вац и и , 

ющис вопросы организационно-управленческого и финансо^^и 
номического характера.
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I  .технические- разработ ки. рскимпыании. внедряемые ь 
Научно тиями до «Узбекнефам аз». создаются, воснов-

ffWacnii " ‘тмлми АО .O ZLIY1N EITEG A Z*, «ИГИРНИГМ *. дО(У[ 
ном,l0lCT кпИСфукиия*, а также Институтом нефти и гаи при Таш-
'r S v I I t i^ v  Райхана Беруни.
I ^q‘2 L IY IN E F I EGAZ*' -  головной н.чучно-исследователь- 
^ К | |ю с к т н 0 - и ч ы с к : ‘кмьск1ш инсттул  компании • V збекш ф-

^^осущ ествляет опытно промышленные работы по внедрению 
Е д е е н н ы х  тсхноло!ни интенсификации добычи умеводородов 

^ ■ Е н о  разрабатываемых чес троА дент.х  i ; рудной tii
щами запасами:

-  АЬюл.чяет проектно-изыскательские работы и научпо-тех- 
н и ч е с к о е  сопровождение производственных задач по разрабо1ке 
месторождений, транспортировке, переработке нефти и газа, а 
т а к ж е  стандартизации и метрологии, экологии нефтегазовой от­
расли.

Для дальнейшего повышения эффективности производства и 
расширения деятельности по научно-технологическому и проект­
ному обеспечению нефтегазовой отрасли проводится работа по при­
влечению инвестиций зарубежных инжиниринговых компаний и 
научных подразделений. В частности, 25%-Н акция АО 
•0‘ZLIY1NEFTEUAZ* в 2003 юлу реализован.• ЗАО « Зарубежнеф- 
теги» АО <>Газпром*.

Открытое акционерное общество « O 'Z L IT IN EFTG AZ» - 
отраслевой головной научно-исследовательский и проемный 
институт нефтяной и гаю вой промышленное!)! Узбекис tana. 
Ьеспечивающий комплексное научно проемное сопрово.у.к-- 
•! > разработки и обусфоис! ил мее * оролдепии хыенод.>ро.шо-

!ЫРЬЯ и Строительства обьекгон нефтсм а зовой отрасли У >- 
е*истаиа.

^ ^ ^ ^ P e jw c o i- a H  бывших лахчных и проемных орыни
1, | ^ И ц * | ^ И | а з .  С 'ред А )Н Ш ! И неф м., У и n n p o i a В Н П  И:I- 

.,, |̂. ’̂ ^^■ '■зстройпроек! и О М  ) I I I  О <Л {бекнефте! гиеодо-

Ющий вы'о Л°  * °  ^  EbTG A / - - крупны)! центр, обьединл- 
п.С|,ьиИсп,ШЙ Науч,,°-технический потенциал и Гкчатый ош л 
Гегаэс>вой от *,алистон но решению научно-проемных »;иа»: неф 

И Р * ™  республики (рис. 11.1, 11.2).
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Рис. 11.1. Динамика роста фактического экономического эффекта 
от внедрение научно-технических разработок но ЛО «O 'ZLIT IN LK TG

за 2000-2006 гг.



■  O 'Z L IT IN K F l с ;л / « грудятся 6X5 инжснсрно-техничсс- 
bA5iI„.w ob из них 3 доктора наук, 24 кандидата наук и 10 

к„х р8в °т,,,,К ’
сдискат '  ̂ _  создана экспортно-консультативная служба по изоб- 

В инс:» - р Г()ЛУ „ Госпатснт Республики Узбекистан на-
^ п е н о  12 изобретений.
прав-11"  ^циаЛ AQ , 0 ‘Z L IT IN EFT EG A Z* -  это осуществление па 

^ ^ Е е м сн н ы х  технологических решении научно-проскгного 
^ ^ ^ К д е н и я  строительства объектов прои «водственного и жи- 
С1||'| [НоВюкда не кого назначения;

- дабьпи нефти, газа и конденсата;
- переработки нефти, газа и конденсата;
- подготовки и транспортирования природного газа:
_  конструирование нестанларгизиронанного и специально! л 

оборудования для объектов отрасли.
Разработка:
- перспективных схем развития отрасли;
-  систем, обеспечивающих эффективное использование топ­

ливных ресурсов в отраслях народного хозяйства;
-комплексных техники-экономических обосновании pea ш s t 

ции инвестиционных проектов нефтегазовой отрасли.
Оказание услуг по научно- технологическому решению ш ит 

.пн нефтегазовых компаний:
-  геолого-геофи зпческии контроль ра «работ кн нефтегазов: 

месторождении;
“ Проектирование процессов бурения нефтяных и ;а «оьых сква 

жин;
“ Проектирование современных систем разработки нефтяных .

1 -1 юных месторождений;
р е ш е н и е  эффективное! и жен п.панни c i a i c v  молююн 

' *Р*к> тки нефти и газа, а мкже Iране пор:.' ириро пюто iа ■
^ ‘Уччо^Лпраазсте:

иТе ''POCKTHo-cMcnioii юк\ мешанин ( I К  . ll на с ; р>
~ Ра*° ̂ К НЫХ и газовых скважин.

технологий про,золки и крепления скважин 
сероводородной и углекислотой 

ВЬ1хДаапсни^*Х аНОМаЛЬНО высоких 11 ;пюман.но низких пласто
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-  в соленосных отложениях и зонах ранопроивлений
- Разработка рецептур буровых и тампонажных р а ство п Я __  

мических реагентов, специальных цементов д.1я проводки с *И'  
в рапичных горно-геологическнх условиях. и

- Предупреждение и ликвидация катастрофических .ю глЛ  
ний бурового раствора и других осложнений в процессе с грои°!Це~ 
ства скважин.

-  Вскрытие продуктивных горизонтов в различных теош Л 
геофизических условиях залегания пластов с сохранением iix ю Я  
лекторских свойств.

-  Проведение работ по ограничению притока вод и мзощ^Н 
водоносных интервалов в нефтедобывающих скважинах.

-  Проведение капитальных ремонтов скважин.
-  Разработка технических средств, повышающих *|>фектиа1 

ность проводки скважин.
-  Создание приборов для контроля параметров промывочных 

жидкостей.
-  Авторский надзор за строительством скважин.
Вышеуказанные работы могут осуществляться на условиях сер­

виса непосредственно н процессе строительства скважин.

♦ Промысловая геология, геофизика и разработка 
нефтегазовых месторождений.

Создание, уточнение и совершенствование трехмерны» геоло­
гических и гидродинамических моделей нефтяных, тазовых, неф­
тегазовых и нефтегазсконденсатных месторождений на npoip®*- 
ном обеспечении (Petrel).

Комплексная обработка промыслово-геофизических материа^И 
для получения подсчетных параметров с использованием прогрзМЦ 
ного обеспечения (Neuralog. Gintcl, IP). Оценка запасов нс4| 
газа и конденсата (Petrel).

Геолого-геофизический контроль разработки нефтя! 
ных, нефтегазовых и нефтегазоконденсатных м ес трожденми»^!

Создание геолого-геофизических баз данных по меенрожд
ям Республики Узбекистан. анаЛШ

Разработка профаммных документов ;пн оперативностей 
геолог о-промысловых и геофизических материалов. •

Создание проектных документов ка разработку и l!,u’ olU1rf 
анализа разработки нефтяных, нефтегазовых и неф^ега^^
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■Гсторожлеиий с применением современных снегом ра;ра-
Технологи* добычи. 

goTKH ' с трСХМсгчо:о гидродинамического моле жроваппи 
нефтегазовых и нсфчма юконденсатпыч чесгорож ie-

не ,̂ТЯН|ф 1̂Менением современного программного обеспечения

^ С|И разработка месторождений углеводородов.
Щ 2 !о з у р « > » '^ »  добычи углеводородов по месторождениям и

пегионамЬпублики.
Поактическое проектирование (создание и адаптация гсолом»- 

ёЬгематическлх моделей, составление проектных документов и кор­
ректив X ним. контроль разработки месторождении. авторское •> 

.ение)
разработка профаммных средств и создание баз данных ддв 

анализа, Проектирования разработки месторождений! нефти и law, 
обпаботки pe3v.ibraTOB газогидродинамических исследований сква­
жин и пластоя.

Создание принципиально новых п.» тхолои к проектированию :i 
аматезу разработки глубокопофуженных месторождений в услови­
ях аномально высоких пластовых давлений.

Подготовка и разработка автоматизированных систем, их реа- 
шзация в области подсчета запасов, анализа и прогноза разработки 
нефтяных и газовых месторождений построения геологических кар* 
и техники-экономической опенки нефтега «> юбываюшего прои s- 
подетва.

Интенсификация притоков углсводородоз:
^Н м боткатехники  и техно.mi ни дчм интенсификации 

■v'1 1рв°дородов и эксплуатации скважин.
ч / ^ е и и е п а р а м е 'р о г .т а с ю м ы ч  i с«(»геи гаю., к кмиич i н о  

in ' ^ ^ В * * арактоисг,1К пласю! ух г.нои С о с :авчемне ма:е 
баланса по газовому кондсч и

в Нвй»1̂ 1?ИрОЯИ,,ами,|ескис иссчеловачич и i еофи » веские р а б о т
♦ Г*зоко* *ВЗОИЫЧ скважинах-

^ В К а г н ы е  и геолого-промысловые исследования
ловые и 1аб* ®*Ывасмых месторождении выпочмаютс:- inovwc 
!у1ьтате ко, °*>аТ° 1>НЫс га'*оконденс i гные исследования. в ре 
" ° скваЖи (’р1,14 определяются текучими eoci н пластвого 11«инам ^ с л и , те
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конденсата в пластовом газе по скважинам и по зале- 
нентный состав нестабильного конденсата, матери И’ к° Мпо- 
ланс по конденсату в системе пласт-скважина У К П Г  ЬИЫЙ ба" 
вод, материальный баланс по пропан бутановой <Ьп 1киГ,10111>0'‘ 
теме У С К . '

Для газоконденсатных объектов разведочных мосгоив^И 
определяются компонентный состав пластового газа п&ге • *С 
ное содержание конденсата в пластовом газе. 1Ю1сн1тальноеЦИаЛЬ~ 
жание этана, пропана, бутана, давление начала конденсации ^  
ние максимальной конденсации, коэффициент извлечения* IUe~
денсата при разработке залежи на истощение на .... ■
моделирования пластовой смеси на установке фазовых равновесЯ 
«Альстом-Атлантик*, сероводородосодержанне залежей.

На нефтяных объектах разведочных месторождений выполш 
ются исследования проб пластовой нефти на установке ф аэ^ Н  
равновесии «Альстом-Атлантик* методом однократного разгазирИ 
вания и определяются давление насыщения, газосодержаЛе, о(Уьеш 
ный коэффициент, усадка, плотность и компонентный состав нсф- 
терастворенного газа.

♦ Сбор, подготовка, транспорт нефти и пластовой колы: 
Разработка техники и технологии промыслового сбора. подгОр» 

говки, транспорта нефти и газожидкостных потоков, а также инги­
биторной защиты трубопроводов и оборудования от солсотложе- 
ний, парафиноотложепий и коррозии.

Комплекс реологических исследований нефти и водонефтяных 
эмульсий для оптимизации трубопроводного флпспорта нефти и 
жидких углеводородов.

Повышение качества подготовки нефти в промысловых нд»~ 
водских условиях при минимальных жмеряч нефш и laioecewP3* 
пии. снижении металлоемкости об1>сктов и рл гмеров юхнолоШ^ 
ких площадок. ушли тапия факельных ызов. нефкчмламов, 
варных вол и улучшение экологической обоановки на нефгеЯИ 
промыслах технологическими средствами. я с0_

Исследования свойств сложных эм ул ьси о н н ы х  систем^^^И 
оавления научно-технических реылмсшов на мроектира*' 
эксплуатацию установок подготовки нефти. 4 М

Разработка методических и нормативных документов 
менению химических реагентов. ПАВ и р а зб а в и те л е  '  ̂
подготовке и транспорте нефш. Рафабожа норм-нини



^^Р'подготов*2' транспорт газа и переработка нефти и газа.
Ь зп а б о тка  техники и технологии промысловой подготовки. 
.Ею рги разожидкекпиых потоков. а гакжс иш ибигорная защита 

^^Епповодов и оборудования от газовых гидратов, солеотложе- 
Кьпарафиноотложений и коррозии.
Н Повышение качества подготовки газа в промысловых и нодго- 

Ь  в заводских условиях при минимальных потерях га1Х)ВКИ р т 1*
с е п а р а ц и и ,  снижение метал лосмкости оборудования и размер.и 

технофгических площадок, утилизация факельных газов и улуч­
ш е н и е  экологической обстановки на промыслах и нефтеперерлбл 
тываюших заводах (НПЗ)технологическими средствами.

Технологическое проектирование объектом промысловой пол 
готовки транспорта газожидкостных потоков и под земного храпе - 
ния газа.

Квршенствование существующих и внедрение новых процес­
сов переработки углеводородного сырья с применением современ­
ных технологий для получения дополнительных объемов ценных 
компонентов и производства широкого ассортимента высококаче­
ственной экспортноориентированной товарной продукции. Интсп 
сификация процессов очистки природного газа от кислых компо­
нентов путем совершенствования существующей технологии и обес­
печение его качества на уровне современных требований

Составление tcxho.io iичсских схем в процессе создания прос». 
гной документации для НП З, ГПЗ и проектов разработки тазовых, 
газоконденсатных и нефтяных месторождений.

♦ Подземное хранение газа:
ШХХНологичсс- кое проектирование подземных храни ниц ia за. 

^Обоснование размещения новых подземных хранилищ та ia > 
Источниками добычи газа и i а з,п ране пор; ной сисгех .

{ ■*, С * * Р еи,сние проблем со з мния him  земных храни при i ..
Прелириятях! отрасли и повышении л|>фек ппзное: 

^■ЙЛОЩИх подземных хранилищ i а ;а на ocii«»bi пт.ли 
КсДУкгацин

” *0Ии>,ио»,ная защита:
* ИН, Нефге ННГ Коргкии()н|,0|ососюяния нефпшых и кмоных ем 
с»РМь„ы "Смыслового оборудования, промысловых и м ат  

^ ■ р см  транспорта нефти и таза путем:

^ ■ и  опрсдслснис норм естественной убыли и технологических
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- проведения контроля за уровнем коррозионных_____1
нефтегазовых объектах; ' ,|СССОи на

- участия в составлении проектов строительства и ка
го ремонта нефтегазопроводов в части защиты от коррп!ии.аЛ1'Но'‘

-  провеления анализа состояния металла и выдачи и«клм
о причинах отказов на магистральных газопроводах; 4

- подбора методов и препаратов для реставрирования подяеЛ 
нутых коррозии поверхностей производственных и к р о м ы с '^ " 
металлических конструкций и сооружений; " ч

- проведения постоянных исследований поступающих в PecJ 
публику Узбекистан ингибиторов коррозии для нефтеизодобшЯ 
юшей отрасли, выдачи рекомендаций по их применению.

♦ Ресурсе- и энергосбережение.
Исследование, разработка и внедрение методов и средств J  

аффективному использованию топлива в нефтоаювой промыаз- 
ленности.

Технико-экономические исследования по оптими мции 1епло- 
гехнических процессов топливоисло !ы\юыи\ усппонках.

Разработка научно обоснованных норм расхода материально- 
технических и топливно-энергетических ресурсов по всем вилам 
деятельности нефтегазовой промышленности.

Для решения задач в области реконструкции действующих и 
строительства новых объектов в ЛО «O 'ZLIT IN EFTG AZ» стланы 
специализированные отделы:

- бюро ГИПов;
-  инженерных изысканий;
-  промыслово-технологический;
- проектирования нефтегазопроводов, Л1 ИКС', ! PC;
- архитек1урно-строительный;
- отопления, вентиляции и теплоснабжения:
- водоснабжения, канализации и пожаротушения;
-  автоматизации, телемеханизации и связи;
-  электротехнический:
-  смет и ПОС;
- комплектации оборудованием и м атер и ал ам и . (■
- нес;андар1изированного и специального оГ>ор>лои^И
- экологии;
-  экономических расчетов и обоснований. j:pfGAZ*:
Риды работ, выполняемые отделами АО < 0 / I I



i  <(t|.v.i crpau' 1 mi. концепции p;i .miniя нефтем чипы oi
"  *?Жсрс!1ективу.

расяи базовых отраслей национальной экономики Узбе-
В СТ̂  жное место занимаю! нефтяная и кповая нромыш тен- 

1 ^ ат1, нейшис сосгаатяюшие тнливно- жер; ешческот коми 
И° СТЬ /Т:)К ) от развития которых гависит энергетическая сачосто- 
ЛСК<нОСП> госуяарсч ва. На долю республики ирихолится 1\а1 запасов

- природного газа и почти 75Я- газового конденсата
НС(^тпальноазиатско'о региона Добыча нефти и rasa осушествля- 

^  Андижане кой, Бухарской. Каи1кадар!.инской. Па-мангэнс- 
Е ! р , ( 1арьинской и Ферганской облас тях, а также в Реснуб-

д а е ^ В и л пакс7а"В результате проведенных под руководством Президента Рес­
публики Узбекистан реформ, в топливно-энергетическом комплек-
• достигну! !•' весомые успехи. Совсршепствуе ся работа по раз­

ведке нефте газов их месторождений, добыче и переработке сырья. 
Осваиваются новые месторождения, строятся иерерабатываюши: 
предприятия, в отрасль активно привлекаются иностранные инвес­
тиции.

Основными приоритетами развития нефтегазовой офасли яв ­
ляются: обеспечение национальной энергетической безопасности, 
прирост энергетических ресурсов, их эффективное использование, 
строительство экспортных и внутренних трубопроводов, что долж­
но способствовать устойчивому росту экономики республики, а 
также формированию национальной инновационной экономики 
Инновационная деятельность, обеспечивающая стабильный poci 
экономики страны, также считается средством неуклонного новы 
ше® *я конкурентных прайму тест в офаслой промыш юнносги 12 

B j * * Инноваций на р;> иимш х i м п'ях upon mo к ! некий\ 
■ с о т добычи, переработки нефти и рс.ст'.апии нефтепродук 

,10,,Ы,11СМ1,|!: >‘1’Ф с ч :  UHHOL ги p a o iн  ы  п р о д н п н :! 1и п  
„.ЦС1 *’ 1 ичсскопI комплекса. обоснечивле! их kohkvрен , -

1 *Имуществ:; в до.п осрочы .и пере иск i пне. к :к на он-ачтвеп 
и н Ж р о к м  рынках.

нефкч .i i
Усложне|П1 ЛИ1Ис ИН|,онаПионных проектов и технологий. I ! "  мер. 
ЛИмы бо Я ^С'101И11’ разнедки и лобычи yi деводоролов необчо 
гНцродИнЦч СОвРемснные технологические решения - i соло го 

и г п п е с к о е  30-м о .:е . Iи р < ш а н и е  и м о д е  ш р о в .ш п е  ■ n e t ...
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юванием виртуальной реальности, новейшие технологии б 
строительства скважин и повышения нефтеотдачи пластовГеНИЯ’ 
же инновационные способы сбора, транспортировки и полг ТЭК~ 
ки нефти.

Постановление Президента страны «О дополнительных^^! 
по стимулированию внедрения инновационных проектов и теоди 
логий в производство* or 15 июля 2008 года открыло н о в ы в ^ | 
можности для широкого использования научных досiижеими^З 
нефтегазовой промышленности.

Несмотря на отличительные позитивные тенденции в иннова­
ционной сфере нефтегазовой отрасли, спрос на инновации в дан­
ном секторе экономики подвержен влиянию рада факторов, ока­
зывающих как положительное, так и отрицательное воздействие 
которые целесообразно оценивать в долгосрочном и краткосрочном 
аспекте. Высокую степень влияния в долгосрочном периоде имеют 
темпы роста экономики и тенденции сокращения ресурсной базы, 
вынуждающие нефтегазовые компании направлять значительные 
усилия на восполнение минерально-сырьевой базы, невозможное 
без инновационных решений.

В краткосрочной перспективе основной силой влияния на ин­
новационную активность нефтяных компаний является тарифная 
политика и неновой фактор, отражающий конъюнктурный харак­
тер нефтегазового сектора. Научно обоснованная тарифная и це­
новая политика предприятий отрасли могут создавать возможнос­
ти для финансирования инноваций в разных экономических ус­
ловиях.

Другие факторы, такие как государственное регулирование и 
производственная деятельность нефтяных компаний, гакже оказы-1 
вают определенное влияние, но уже в меньшей степени.

Нефтегазовые компании Узбекистана являются одними из нам  
более инновационно активных субъектов национальной жономщ 
ки. Крупные компании широко применяют современное оборУ^В 
вание, новейшие технологии, проводят собственные исследоШ^И 
на базе АО «UTIN EFTG AZ*. АО «ИГИ РНИ ГМ *, а также Уз

НГП опре*В качестве примера также можно привести новый метод ° ‘ ^ х
деления перспективных территорий для разведки углеводор®^^ 
месторождений. Это изобретение запатентовано Государс1ВвЧ  
патентным ведомством РУз.



■Я настоящее время этот метол проходит испытание и органи- 
Ш  сИСгемы Национальной холдинговой компании «У»бек-

НСФппи бурении нефтяных и газовых скважин возникает ряд про- 
связанных с разрушением стенок скважин во время бурения. 

^ E jo o e  сказывается на рабочих механизмах В результате и >ыска- 
К  Л у ч е н ы х  разработаны методы и способы предупреждении лих 

^ ^ Е е м  созданы растворимые в воде полимерные реагенты и со- 
вторые препятствуют разрушению стенок скважин. При 

Ед ен ие этой технологии позволяет ускорять процесс работы и 
^ ^ Е и в а ть  обьсм продукции В целях практического внедрении 
н о в ы х  разработок подписаны договора с предприятиями «Сурхон- 
„армалаш» и «Бухоропармалаш*.

Основной вектор научных поисков нефтегазовой отрасли так­
же направлен на разработку новых технологий, применяемых для 
очистки нефтяной и газовой продукции от различных вредных 
соединений — воды и органических веществ Такие инновацион­
ные разработки, наряду с обеспечением потребителей качественном 
продукцией, способствуют экономии природных, ресурсов и пре­
дупреждению отрицательною воздействия на окружающую среду. 
К примеру, новый катали затор для очистки сырья от серы получен 
из местною сырья и отличается от имеющихся аналогов высокой 
зффективностью. Эта разработка прошла успешные испытания в 
Национальной холдинговой компании «Узбекнефтегаз». Внимание 
специалистов привлекли и новые добавки, повышающие качество 
оцифрованного угля и бензина.

В этом направлении осуществляется сотру, пшчесмю с Фсркшс- 
ким нефтегазоперерабатываюшим предприятием. Если новые раз­
работки будут внедрены, улучши 1ся качес i во горючею, сокраппся 
вредные выбросы в атмосферу.

АО «Ибекнефтетаз.» рафабсмала мрограммч внедрения совре
1 Л1Я |,Г,01и-'ЛСН1,и сейсмораJBe ikh. ин iepnpeк:-

^^РГОофизических маюриалов. ieo юшческого иссле юнания екча 
^^ •атакж е  гсологочехнодогнческого контротя бурения конпен 

геолон,разведочных работ на наиболее перспскзивных 
^  1о •;|*»совершенс1 вовапич мегодики прово icmhh поиск* •• ю р., 

^ ^ ^ ^ ^ М а б о з  на неф|ь и внедрения новых научно 
^ б УрЖ Дадо,,1Й и " ‘входов, увеличения коммерческой скоро- 

■ РНИЯ, с помощью когорых планируемся дос I ичь на период с



2004-2020 гг. прироста запасов сырья в размере от 75 до 1 п Н  
т. у. т. В результате выполнения поставленных задач запасы ЫЛН* 
родного газа по промышленным категориям планируется па ,?И ~ 
вать от 60 до 85 млрд. м1 ежегодно, ч го позволит увеличить 
вую базу и экспорт газа. ~ рЬе~

В настоящий момент в Узбекистане освоено около 20 « Я  
общего объема ресурсов углеводородного сырья, н том 
Бухарс-Хивинском регионе -  75 % . в Ю го-Западно-Гис^^^Я
- 35 % , в Сурхандарьииском - 12 % , в Ферганском - ^ ^ Я  
Устюртском — 10 % .

К  числу основных мероприятий в рамках модернизации офасли 
на основе внедрения инноваций могут быть отнесены следувще

1) преодоление спада и обеспечение умеренного роста добычи 
(производства) энергетических ресурсов при увеличении ).|)фе1стив- 
ности их использования за счет внедрения новсйип«\ и-\пологий"

2 ) увеличение доли природною i -.via a upo.i .т.к. i ,L  потреб ie- 
нии и экспорте;

3) реструктуризация нефтеперерабатывающей промышленности
- увеличение глубины и эффективности переработки нефтей с ис­
пользованием новых технологий; более рациона ч ьос региональ­
ное размещение с учетом изменений в топливно-энергетическая 
балансе, обеспечение приоритета комплексного использования уг-' 
леводородного сырья;

4 ) уменьшение негативного воздействия нефтегазового комп­
лекса на окружающую среду путем использования эколог ически 
чистых технологий, достижение экономической п| ■ . i юмостидеЯ 
ствующих и строящихся объектов нефтега юной промышленное™ 
и энергопотребляющих установок, широкое освоение эколо! и чес­
ки чистых технологий и видов топлива;

5 ) энергосбережение и повышение эффективности истюльзоЯ 
пия топливно-энергетических ресурсоь. сокращение инвссгицяв» 
ной нафузки нефтегазового комплекса на экономику страны,У^И 
личение экспортного потенциала и обеспечение конкурентоспов 
пости отечественных товаров на мировом рынке.

Таким образом, нефтяная отрасль Узб*гм'сгапа о о д л т а ^ ^ ^  
необходимыми ресурсами для обеспечения конкуренте* nocw w ^ M  
на мировом рынке. Но чтобы эта ситуация стала реальное  ̂̂  
обходимы усилия как со стороны нефтяных компании.  ̂
дарства. В рамках модели взаимодействия бизнеса и «ичч



Ь « я  отрасль может юстичь суиихчксыюго жономичсско .о 
нсфтат* ia|b несомый вклад и повышение благосостояния сгра- 
росгз и '
НЫ D целом.

11.2. Оценка инновационной активности компании

^^№еделип> степень активности инновационной допельмосгн
о с номошью следующих показателей:

^ Н Р п 01М сотрудников (К,,), занятых н научно-исследовательских 
/ЦИР> И опытно-конструкторских работах (OK.Pl. Именно л  и слу- 
^ ^ ■ ко м и ан и и  непосредсгнснно связаны с разрабоч кон новых 

прод>тов и технологий. Определяется по формуле:

К,, -  (Ч н / Чс) * 100% (11.2.1).

где Ч -  численность персонала;
Ч -  средняя численносгь персонажа.
2 Уровень освоения новой техники (К 1ГГ)

к нт = (О Ф н / О Ф С1) * 100% (11.2.2).
где О Ф и — стоимость новых основных фондов;
О Ф ( , — средняя годовая стоимость основных фондов.
Характеризует способность компании приобретать hobvkj тех 

■!ику и тех>юлогию.
3. Степень освоения новой продукции (П н).
Показате.п свидетельствус! об инновационной мобильности 

фирмы.
Рассчитывается по формуле:

Пн = (В н / В) *100% (11.2.3),
.Где Вн — выручка сп продажи новой продукции;
® “ общая выручка от продажи всей продукции. 

^ ^ ^ Н р ш г е р м а т ь н ы х  ресурсов компании, используемых для

М = ( М н 1 ^ А 4 ) * т %  (11 2.4).
^ и м о сть  материальных ресурсов;

5. ( ' . Г *  СГОИМоС1ь материальных ресурсов.
СТВеННОСгью ( ^ К"СПеЧеННОСТИ К0 ‘П1|0 Р:"П!И 11HIC ллсыуа п.иой соб-



Показатель характеризует наличие у компании патентов, и к 
ретений и т.д. Отразить долю такой собственности в общей сум 
нематериальных активов (Лнм) можно с помощью формулы: *

К „ “ < С „/А Н„>- 100% ,| | .25)
где Си — интеллектуальная собственность компании.
6 . Инновационный потенциал компании (П И ). Данный пока­

затель отражает долю стоимости инновационных проектов иннова- 
нионного характера (И П и) в общей стоимости всех инновацион­
ных проектов компании (И П ):

ПИ = (И П и / И П ) * 100% (11.2.6).
При расчете приведенных выше показателей особое внимание 

следует уделить их динамике, т.е. тому растет ли инновационная 
активность корпорации или нет.

АО «Институт геологии и разведки нефтяных и газовых место­
рождений» (И ГИ PH И ГМ )

Институт образован в 1959 г. на базе Узбекского филиала Все­
союзного научно-исследовательского геологоразведочного нефтя­
ного института (ВН И ГН И ) и двух подразделений по нефтяному 
направлению Института геологии и геофизики Академии наук Уз­
бекистана.

Основной предпосылкой для создания в республике специали- 
зированного научного учреждения по геологии нефти и газа послу­
жили четко определившиеся в 1950-х годах благоприятные перс­
пективы нефтегазоносности недр Узбекистана, подтвердившиеся 
открытием крупных месторождений, в том числе уникального мес­
торождения Газли в Бухаро-Хивинском регионе.

В связи с этим быстрыми темпами стали развиваться геоло­
горазведочные работы на нефть и газ. Возникла необходимость 
обобщения и научного анализа обширного объема информации 
по результатам геолого-геофизических и буровых работ, а также 
научному обоснованию перспектив нефтегазоносносности, совер­
шенствованию методики поисков и разведки м е с т о р о ж д е н и й  

углеводородов.
В первые годы институт входил в состав научных учреждений 

Академии наук, а с 1963 г. стал отраслевым институтом в с и с те м е  
Министерства геологии Узбекистана. С января 1995 г. в числе прсД" 
приятий, осуществляющих геологоразведочные работы на нефть и



К И Г И Р Н И Г М  был переведен в систему корпорации « Узбек-
K L ^ r яч* позже преобразованную и Национальную холдинговую 
нРР1*
к° м̂ 3цая 1998 г. И ГИ РН И ГМ  сменил форму собственности и 
К .  аС яаляется открытым акционерным обществом.
К  обретением независимости Республики Узбекистан Институт 
дологии и разведки нефтяных и газовых месторождений суще- 
Вренно активизировал научно - исследовательские работы, напе- 
—иные на эффективное ведение геологоразведочных работ на нефгь 

га, нарашиваннс сырьевой базы добывающих предприятии пу­
тем открытия новых месторождений углеводородов, прироста их 
промышленных запасов.

В первые годы независимости республики важным стрлет ичес- 
ким шагом стало образование самостоятельной нефте1азогеоло1и- 
ческой службы, сосредоточившей воедино все организации, веду­
щие геологоразведочные и научно-исследовательские работы на 
нефть и газ. Начиная с 1995 года в составе новообразованной На­
циональной Корпорации «Узбекнефтегаз*. АО И ГИ РН И ГМ  ак­
тивно проводил исследования по дальнейшему изучению геологи­
ческого строения, условий нефтегазообразования и нефгегазона- 
копления, совершенствованию теоретических и методических основ 
про] ноза нефтегазоносности недр и определению перспектив неф- 
гегазоносности территории Республики Узбекистан.

В этот период очень сложной задачей являлось сохранение на­
учного потенциала института. Ведь, ни для кого не секрет, что в те 
голы на территории стран бывшего СССР наблюдался отток науч­
ны! кадров, значительное уменьшение объемов НИР и т.д. Поэто­
му очень важным достижением явилось то, что, получив поддерж­
ку «Узбекнефшаза» и правительства Республики, И ГИРН И ГМ  не 
только сумел сохранить свою интеллектуальную и кадровую базу, 
но и развил её, вывел институт в число передовых научно-исследо- 
■Юельских геологических центров Центрально-азиатскою рсч иона.

■Немаловажным моментом явился тот факт, что в годы незави­
симости значительно возросли требования к эффективности на- 
У '  и Ученые И ГИ РН И ГМ  поэтапно сумели повысить качествен- 

Уровень своих разработок, адаптировали свою деятельность к 
геологоразведочных проитводствснных предприятий. 11ри 

JP °m  этого явилось создание подразделений, проводящих опера- 
Ный научный анализ хода геологоразведочных работ на нефть и
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газ, с соответствующей коррекцией их выполнения, оператин 
ной обработкой материалов ГИ С, керна, углеводородов, пласто 
вых вод и др., осуществление оперативного подсчета запасов не­
фти и газа и др. Особое внимание также было уделено локализа­
ции научно-исследовательских работ но нефтегазоносным 
регионам, что показало свою высокую эффективность именно 
при повышении оперативности выдачи производству рекоменда­
ций по направлениям ГРР.

Находясь в структуре АО «Узбекнефтегаз*, институт факти­
чески превратился в его фундаментальную базу по геологии, поис­
кам и разведке нефтяных и газовых месторождений. И ГИРН И ГМ  
стал одним из основных исполнителей при определении стратеги­
ческих и тактических направлений геологоразведочных работ во 
всех нефтегазоносных регионах республики. Специалисты инсти­
тута всегда принимали самое весомое участие в формировании крат­
косрочных и долгосрочных перспективных планов геологоразнс 
дочных работ на нефть и газ. В связи с этим в каждом новом 
открытии месторождения, обнаружении новых залежей всегда была 
доля участия ученых И ГИ РН И ГМ .

Ярким свидетельством этого являются научно-практические 
рекомендации института, из года в год представляемые производ­
ственным организациям.

Только б период с 1998 по 2007г. АО И ГИ РН И ГМ  разрабо­
тал и внедрил более 350 рекомендаций по постановке региональ­
ных, поисковых и детальных геофизических оабот. бурению и 
испытанию параметрических, поисковых и разведочных сква­
жин, были разработаны геологические модели месторождении и 
перспективных объектов, усовершенствованы методики поиска 
и разведки и др.

И ГИ РН И ГМ  внес существенный вклад в поиск и разведку 
месторождений жидких углеводородов. Эга работа продолжаете» и 
сегодня: дается обоснование и направление ГРР  на объекты верх­
неюрской барьерно-рифовой системы Бухаро-Хивинского региона, 
мезозойские и палеозойские отложения Ферганского региона, ш  
леогеновые и нижележащие отложения Сурхандарьинского регио­
на, юрские отложения Гиссарского региона и др. Успешность эти' 
исследований только и последние годы подтверждена открытием 
таких месторождений, как Феруза, Дехканабад, Марказий Авваль, 
Южный Миршады и др.
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1м явился 1998 год, когда согласно Протоколу поручений Презн- 
Ук>1 республики Узбекистан от 11.02.1998 г «О мро1рамме изучс- 
Е я  п ер сп екти вн о е ! и плаго Усгюрт и акватории Аральского моря
■  углеводородное сырье», были усилены геологоразведочные ра- 
Г ы в у с тю р тс к о м  регионе и в последующем во всех нефтегазо-
нЬсных регионах.

! Институт принял самое активное участие при обосновании ос­
новных направлений работ и Устюртском регионе, в частности, 
«онаентрапии ГРР в Судочьем прогибе, где за короткий период 
Щило открыто 8 месторождений, в том числе крупное газоконден­
сатное месторождение Сургиль-Ссвсрный Арат, месторождения 
Учсай, Восточный Бердах, Северный Бсрлах, Шагырлык, 1Псгс и 
•р Ученые института приняли непосредственное участие в от­
к р ы т и и  этих месторождений, разведке, подсчете их запасов. Бла­
годаря эперативной работе института закладывались новые поис­
ковые и разведочные скважины, определялись перспективные тер­
ритории и интервалы для геофизических работ, бурения и 
иВпытания.

Необходимо отметить важную роль института н привлечении 
пространных инвестиций в геологоразведочные работы на Hc<jm> и 
газ. В лабораториях института разработаны программы геологораз­
ведочных работ на нефть и газ по инвестиционным блокам компа­
ний Газпром. Лукойл, Союзнефтсгазвосток (Россия), CNPC (Ки- 
i ай) .  K . N O C  (Корея). Петронас Каригали (Малайзия) и др.
Г Начиная с 1998 гола АО И ГИ РН И ГМ  планомерно усиливал п 

соответствии с Постановлениями Президента и Кабинета Мини­
стров Республики Узбекистан научно-исследовательские работы 
на нефть и газ, что вилне из технико-экономических показателей 
института в эти годы.

Р На сегодняшний день АО «И ГИ РН И ГМ * располагает необхо­
димой для проведения научно — исследовательских работ и оказа- 
мич услуг лабораторной базой, оборудованием, приборами, про­
граммным обеспечением, имеет высококвалифицированные науч­
ные и инженерные кадры с большим опытом работы в нефтегазовой 
В&сли.

| В институте функционирует 19 научных подразделений, где 
проводятся исследования по различным направлениям нефтегазо-
■  геологии нефтегазоносносных регионов Узбекистана.

ниМ из новых этапов развития нефтегазогеологической иа-



цессом, непосредствемно влияющих на повышение эффектинюЛ 
геологоразведки. Институт всегда стремился максимально прип Я  
зигь свои научные разработки к запросам производсгва а п г И~г о^^ннезависимости работа в этом направлении получила еще боль ,
развитие.

АООТ «Нефтсгазконструкция»:
-  выполняет научно-исследовательские, опытно-конструкгорЛ 

кие и технологические работы;
-  осуществляет разрабогку конструкторской документации. цЛ  

становку на опытное производство и ремонт оборудовании и 
инструментов;

-  изготавливает опытные образцы запасных частей к оборуло_ 
ванию для нефтегазовой отрасли.

Для дальнейшего развития АООТ «Нефгегазконструкпия» на­
мерено внедряется прогрессивная технология, осуществляется тех­
ническое перевооружение и реконструкция предприятия с созда­
нием производственных мощносгей по освоению и изготовлению 
опытной партии новых видов продукции, включая импортозаме­
щающую. Совместная деятельность с заинтересованными парте­
рами может быть осуществлена путем реализации акций АООТ 
« Нефтсгазконструкция».

В целях повышения эффективности производства на предпри­
ятиях отрасли ежегодно внедряются более 100 научно-технических 
разработок институтов республики, включаемых в планы внедре­
ния новой техники. Экономический эффект от внедрения в про­
изводстве научно-технических разработок и изобретений ежегодно 
составляет около 10,0 млн. долл. СШ А.

Коллективы предприятий нефтегазовой промышленности Уз­
бекистана делают все возможное для выполнения заданий по нара­
щиванию запасов нефти и газа и их добыче. Дли ускорения темпов 
поисково-разведочных работ, поддержания уровня добычи нефти и 
газа привлекаются зарубежные инвестиции, применяются ноньк 
технологии бурения скважин, ведутся разработки новых месторож­
дений. Осуществляется бурение скважин с горизонтальным окон­
чанием, боковых и радиальных стволов, поддержанием пластовогЛ 
давления, гидроразрыва пластов.

Однако не всегда эти меры дают ожидаемые результаты. Н'-j  
смотря на открытие множесгва новых месторождений, у р о в е н ь  Д°'| 
бычи нефти и газа падает.
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^■недостаточной степени проводится глубокая переработка не- 
i  ra-ja цо и «лечению  пенных компонентов Все еще допуска- 

я  а в а р и й н ы е  нефтегазопроявления и ({ю тан ы , некачественное
ввинчивание скважин.

Одной из основных причин падения добычи нефти и газа ян- 
В г с я  истощенность основных месторождений, эксплуатируемых 
К-тельнос время. Однако в них остаются некоторые запасы нефти 
К з а , для извлечения которых тпебуются инновационные методы 
и совершенствование технологии разработки.
■ Из-за неуправляемости движения закачиваемого агента в про- 

« 1СТИННОМ пласте метод поддержания пластового давления путем 
заполнения неизбежно оставляет нефтяные «целики».

■ Другая причина необоснованного падения добычи нефти и г а­
зового конденсата — это интенсивный отбор пластового флюида за 
счет большого расхода пластовой энергии, что приводит к преж­
девременному лишению движущей силы нефти или конденсата. 
Следовательно, отбер жидкости из пласта должен производиться 
строго по режиму', предусмотренному проектом разработки 15
•  Еще одна причина снижения дебита скважин -  ;ito загрязнение 

каналов около скважинной зоны глиной, известью, песком, ас- 
фадьтеном, парафином, солью. Всякая попытка очистить дренаж­
ную ужу воздействием со стороны скважины не эффективна. Луч­
ший способ — бурение боковых стволов. Новый боковой ствол 
попадает в незагрязнённую зону, будучи наклонным пересекает и 
вертикально, и горизонтально ориентированные трещины пласта, 
что улучшает приток нефти и газа к скважине.

Продуктивность горизонтальных скважин значительно выше 
вертикальных. Но иногда из-за неправильного определения длины 
горизонтального ствола экономические результаты оказываются 
ниже вертикальных. Кроме гого, трещины коллектора, возможно, 
ориентирован!,! горизонтально, и ствол их не псресекас*, т.е. нет 
соединения трещин пласта со стволом. Поэтому перед началом б>- 

необходимо уточнить свойства пласта и определить опти- 
■юьную длину горизонтального ствола.

Целью сохранения естественных коллекторских свойств и та- 
^Вскры тис сго (первичное и вторичное) должно производиться с 
Я^енснием  промывочной жидкости безгвердой фазы, жслагс.ть- 

Депрессии на пласт. Использование глинистых растворов 
^ Р *а™РУет трещины, норовые каналы пласта, что отрицательно



влияет на приток пластового флюида. В мировой практике в 
числе в Узбекистане, имеется опыт по применению безглин'ис i ° J  
малоглинистых растворов при вскрытии пластов.

Для увеличения продуктивности скважины широкое paciip<K r 
ранение получило радиальное бурение, которое применяют пос i 1 
вскрытия пласта вертикальным стволом. С помощью специально, 1 
устройства гидромониторная насадка направляется вдоль пласга 
Силой струи создается радиальный ствол диаметром 50—70 мм и 
длиной 30—50 м.

Многим, особенно буровикам, импонирует выражение «буре.] 
ние в осложненных условиях*. При этом забывают, что мнштм 
«осложнения* при бурении возникают по вине исполнителей. Ухоую 
промывочной жидкости в пласт или нефтегазопроявлений проис­
ходят из-за превышения или снижения забойного давления отно­
сительно пластового вследствие незнания его значения. Батанеиро- 
вание этих давлений достигается путем пробы, на что уходит много 
сил и время. Пластовое давление в проекте устанавливается ориен­
тировочно, приблизительно. После вскрытия пласта на 3—5 м не­
обходимо определить пластовое давление прибором. Для этого в 
скважину, при достижении пласта, спускают измеритель давления 
на каротажном кабеле или пла-стоиспытатель и снижением забой­
ного давления возбуждают пласт. Получив достоверное значение 
давления пласта, можно установить необходимую плотность про­
мывочной жидкости. При промывке необходимо учитывать проти­
водавление на забой, возникающее за счет гидраашческого сопро­
тивления в кольцевом пространстве скважины. Гидравлическое со­
противление является функцией скорости восходящего потока и 
физико-химических свойств жидкости.

Управляя этим фактором, можно избежать ухода п р о м ы в о ч н о й  
жидкости в пласт. Самый правильный и эффективный метол вскры­
тия продуктивных пластов -на равновесии пластового и забойного 
давления (при нулевом дифференциальном давлении). Это потре­
бует специального устьевого оборудования, которое в ы п у с к а е т с я  
многими зарубежными фирмами. Данная тех нолотя является обыч­
ной для многих буровых предприятии зарубежных стран.

Бурение скважин яатяется важным напраа1снисм в к о м п л е к с е ]  

работ нефтяной и газовой промышленности. От его у с п е ш н е е  i и 
зависит судьба и развитие нефтяной и газовой п р о м ы ш л е н н о с т ь  

Стоимость скважины зависит от продолжительности б у р е н и я , ч 1
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очередь, связано с применяемой технологией, тсхничсоки- 
в сВ ° к^1СТВаМИ5 квалификацией исполнителей и, конечно, своевре- 
ми cpej ogccnc4ellHCM технологическими материалами, трубами иvlCHHbi...дАументами.

С о с т о я н и е  бурение скважины оставляет желать лучшего. В ме- 
^В*точной мере применяются долота режущего действия, называ- 

ф р е зе р н ы м и  или торцовыми типа РДС. Эти долота значи- 
® " Н(, производительней, чем трехшарошечные. К примеру, при 
Дурении скважины на Ташкудукском месторождении в интервале 
3800—4500 м одним долотом РДС R-437 прошли 400 м, а в том же 

^Нврвале на проходку 300 м было использовано 8 штук ipexmapo- 
шечных долот. На площади Шакарбулак долотом БИТ типа РДС 
за 25 суток пройдено 2500 м., проходка на одно долото составила 
1121 м. средняя скорость проходки -  9,8 м/ч. Для сравнения: грех- 
шарошечными долотами такой же объем проходки был выполнен 
за 12 месяцев при скорости проходки 2,5 м/ч.

Долота типа РДС работают более спокойно, плавно, без про­
дольных колебаний. Они не требуют больших осевых нагрузок. 
Применение же долот режущего типа с винтовым двигателем дало 
бы еше больший эффект и способствовало бы удлинению срока 
службы бурильных труб и уменьшению аварии.

Много времени теряется на ликвидацию аварий, связанных <_ 
прихватом бурильного инструмента. При анализе причин аварии 
обычно ссылаются на качество раствора, неустойчивость проходи­
мых пород. О качестве ствола скважины зачастую разговора и не 
возникает. Между тем в потере подвижности бурильного инстру­
мента важную роль играет состояние ствола. При неправильной 
компоновке низа бурильной колонны (К Н Б К ) и подаче долота в 
стволе образуются уступы, частые изменения направлении ствола 
Необходимо соблюдать требуемое соотношение диаметров скважи- 

^^■утяжеленных труб (не менее 0,7), а в К Н БК  должно бы.ь 
Предусмотрено 2-3 калибратор-ценгратора. Долото должно нагр>- 
2 * Гя плавно, равномерно. Для этого буровые должны быть обе 

**ены автоматами подачи долота, необходим также контроль за 
Л о г и ч е с к и м  режимом бурения.

^^МРомывка скважины и очистка бурового раствора от шлама 
важную роль в процессе бурения. Однако этому вопросу не 

еся ЯС1СЯ Д°стат°чного внимания. Нередки факты, когда имеющи- 
'^рДРоциклоны, вибросито по разным причинам бездействую! .
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Между тем хорошо известно, что очистка раствори способст v l  
повышению показателей работы долота, снижению материал, 
и энергетических затрат в процессе бурения. Чтобы навести о"!'** 
деленный порядок в этом деле, было бы целесообразно соз • 11°  
сервисного обслуживания буровых по приготовлению и обработ|^ 1  
а так же очистке раствора, как это принято в зарубежных ком па’ 
ниях.

Многое из вышесказанного известно и выполнимо, но уиИр Л  
ется на недостаток финансовых средств. Начатый процесс бурен Л  
скважины не следует останавливать, т.к. эго нанесе г огромный уиеоЯ  
Бурение каждой скважины должно начинаться с обеспечения neofl 
холимыми материалами, инструментами и трубами, как это с,ыло 
ранее установлено приказами и инструкциями.

Потенциал недр Уюекистана далеко не исчерпан, так как 
резерв для повышения эффективности нефтегазопоисковых работ 
и разработки месторождений нефти и газа. Само время диктует 
более смелый подход в разработке и внедрении инновационных 
технологий в бурении и добыче нефти и конденсата.

Свыше 320 подписанных договоров на внедрение новшеств, 
созданных учеными и специалистами нашей страны, в обшей слож­
ности составит почти 14,1 млрд. сумов — таковы предварительные 
результаты нынешней ярмарки, которая проходила в столичная 
Н В К  «Узэкспоцентр» 23—25 апрели.

Традиционная ярмарка проводилась в рамках выполнения по­
ставленных Президентом Республики Узбекистаном задач ьо рас­
ширению инновационной экономики, дальнейшей модернизации, 
техническому и технологическому перевооружению производства, 
в первую очередь, отраслей реачьното сектора.

В этот раз ярмарка объедините свыше 1,5 тысячи участников ”  
представителей министерств, ведомств, банковского сектора, пред­
приятий всех отраслей экономики, в том числе малого би шеса и 
частного предпринимательства, фермерских хозяйств, н а у ч н о - и с ­
следовательских институтов Академии наук, высших о б р а  юватель* 
пых учреждений, а также отдельных изобретателей. Было зкепопй* 
ровано около 500 разработок, инновационных идей и проектов» 
направленных на развитие промышленности, сельского xowiiciBM  
медицины и фармакологии, сферы ИКТ, науки и образования. I

Целый ряд договоров на внедрение новых технологий на ||в“1 
сколько миллиардов сумов заключила Национальная холдингоьаи



1  «Узбскнсфтс-ми. с имст.пу.ами Академии наук и ну м- 
сТраны. Так, Институт общей и неорганической химии 

ми на и„ наук Республики У збекистан займется разработкой нл- 
А**® .хНичсскихдокументов и промышленным испытанием гро- 
учН°- агифИкаЦии нефтегазоконденсатной смеси с применением 
11ес<во^ородного испаряющего агента для унитарного дочернего 

Жоиягия — Ферганского нефтеперерабатывающего завода. Ин- 
^ H v t  м икробиологии  сонместно е унитарным дочерним нрелпри- 

М убар екеки м  газоперерабатывающим заводом - будут ис- 
ипыват.. экологически чистую биотехнологию очистки почв и

^■епродукюв.
Частники ярмарки обсудили наиболее актуальные вопросы 

ф о р м и р о ван и я  в Узбекистане инновационной экономики. Состоя­
лись ссминар, посвященный вопросам совершенствования инфор­
мационного обеспечения инновационной деятельности, а также «круг­
л ы е  столы*, где были обсуждены перспективы развития альтерна- 
гивной энергетики и дальнейшего привлечения молодых ученых и 
студентов к инновационной деятельности.

Ярмарка стата ярким примером кооперации прикладной науки 
с реальным сектором экономики страны и. безусловно, заложила 
основы для дапьнейшего инновационного развития всех ес отрас­
лей, будет способствовать повышению научно-технического и про 
и знодотвенного потенциата Узбекистана.

Нефтегазовая отрасль Узбекистана ннтснсипно развивается, и 
страна активно функционируют десятки предприятий по добыче и 
переработке энергоресурсов. Как известно, от качественного об­
служивания оборудования предприятий отрасли зависит :><}>фск- 
гивность их деятельности. Свою немалую роль в этом процессе 
мфает и АО «Maxsusenergogaz*.

Имея более чем 40-летний опыт работы в нефтегазовой отрас- 
**, специалисты АО «Maxsibenergogaz* внесли достойный вклад и 

’азвитиг экономики Республики Узбекистан. Специалисты орга- 
изации принимают активное участие в пусконаладочных, ремонт - 

у Д  работах котельных и технологическич установок таких гиган- 
" У с 'а  -»ои отрасли, как УДП «Мубарекский ГПЗ» и УДП 

Н^В^Вннефпмал -, на месторождениях Памук, Зевар-ды, Денгиз- 
С|2»лау*»ак. Кок-думатак. и многих других. И сегодня спсаиати- 

нрелпрпятпя оказывается техническая помощь по экеплуата- 
в ^ л ь н ы х  и другого технологического оборудования практи-

«
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чески на всех предприятиях АО «Uzbekneftega/*. Кроме т 1
2010 года АО «Maxsusenergogaz* начало оказывать услуги по , ! ° ’ с 
служивапию и аварийному ремонту компрессорного оборуДОв̂ И  
газопроводов, в частности, магистрального газопровода «V 
тан — Китай».

Высокое качество и надежность функционирования нада^^В 
ного оборудования обеспечиваются высококвалифицирован^^! 
персоналом, постоянно повышающим свой профессионализм у  
обучения на постоянной основе.

В настоящее время в АО «Maxsusenergogaz» грудится свыше ты­
сячи человек. Все они -  специалисты высокого уровня, об.1;иакь 
щие бесценным опытом пусконаладочных, монтажных. ремонтнЛ 
работ теплоэнергетического и технологического оборудования.

-  АО «Maxsusenergogaz* — современная конкурентоспособная 
высокотехнологичная компания, прсдостаапяюшая широчайший 
спектр услуг предприятиям добычи, переработки, транспортировки 
нефти и газа в структуре предприятий АО «Lizbekneftegaz» на nceli 
территории Республики Узбекистан, — говорит председатель прав­
ления АО «Maxsusenergogaz* Олим-жон Убайдуллаев.

Многолетнее сотрудничество с вышеуказанными предприятия­
ми убедительно свидетельствует о качестве и оперативности предо­
ставляемых нами услуг, таких, как пусконападочные, ремонг-но­
наладочные испытания, капитальные и текущие р е м о н т ы  тепло­
энергетического оборудования: котельных установок, систем 
химво-доочистки, систем автоматики водогрейных и паровых кот­
лов разной мощности, установок ионного обмена, различных про­
мышленных печей и сушильных агрегатов, систем автоматики и 
КИПиА, пожаротушения на газоперекачивающих агрегатах (I 11А), 
систем загазованности, систем вентиляции и к о н д и ц и о н и р о в а н и я  
воздуха с проведением аэродинамических испытаний и паспорте- 
зации, а также эксплуатация котельных и обеспечение теплоэпер- 
гией технологических установок, оказание технической помощи в 
эксплуатации котельного оборудования, пусконаладочные работе 
профилактические испытания и техобслуживание систем эл ек тр о ­
снабжения и электрооборудования (средств э л е к т р о х и м з а ш и т Я  
(ЭХЗ), линий электропередачи (ЛЭП ), трансформаторных п о д с т а в  
ций (ТП ), газораспределительных станций (ГРС ). Также с п е ц и а т й |  
сты предприятия проводят испытание и наладку высоковольтно 
(до 110 к В  включительно) и низковольтного эл е к тр о о б о р у д о в а н и я



^Л»мпрессорных станциях, буровых установках и промышлен­
но к°  1ПрИятиях, выполняю! строительно-монтажные, сварочно- 
нЫХ. .Alible и изоляционно-укладочные работы на магистральные 

водах, оборудования компрессорных станций, техничес- 
Т̂ обслуживание. ремонт газоперекачивающих arpeiaroB (ГПА). 
^В*сно-комирсссор-по!о, механическою и вспомогательного обо 

^С вания. ультразвуковой контроль, ультразвуковую голшиномс!- 
,.ил1л диагностику сварных швов сосудов, работающих под дав.ieПИН' ' г мнисм. технологического оборудования действующих газопровод!»';, 

■костей, паспортизацию сосудов и резервуаров. Кроме этого, на- 
Едои специалистами проводятся работы по вибрационной диагно- 
стикс. динамической балансировке, вихретоковой дефектоскопии, 
дефектоскопии технологических трубопроводов, отбраковке быв­
ш и х  в употреблении труб, технический надзор ia строителыю-мон- 
•пжными работами, калибровка (тарировка) емкостей, комплекта­
ция вычислителей расхода газа и их установка, а также их метроло­
гическая аттестация, согласно ГОСТу, и сдача в эксплуатацию 
измерительной системы технологических объектов, разработка норм 
но рациональному использованию автотранспорта, нефтескладе ко­
го хозяйства, топливно-энергетических ресурсов, оценка целесооб­
разности основных энергосберегающих мероприятий, рсапизусмых 
предприятием.
■Среди широкого спектра услу| и энергетический аудит: анализ 

состояния систем электроснабжения, теплоснабжения, водо-обсс- 
печения, парка технического оборудования промышленного пред­
приятия. оценка состояния систем и средств измерений — прибо­
ров для учета энергоносителей и их соответствие установленным 
требованиям, выявление необоснованных потерь, оценка состоя­
ния системы нормирования энергопотребления и использование 
энергоносителей, проверка энергетических балансов предприятия, 
расчет удельных норм энергозатрат на выпускаемую продукцию 
или виды работ.

ВГГзкже возможно изготовление табличек любых размеров - но 
технике безопасности, безопасности дорожного движения, указа- 
^^РЫ е, запрещающие, предупреждающие, предписывающие, две г* 
•®**> высококачествен нам печать на всех видах материалов любы х 
Р*®Меров - баннер. оракал, винил и так далее, установка альтерна- 

ных источников энергии - солнечных панелей, монтаж и на- 
j F 3 вОДонагревательных систем, видеонаблюдения, пожарной сиг-
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Сегменты рынка

Рис. 11.1. Структура рынка инвестиций

Объекты инвестиционной деятельности — вновь создаваемые или
модернизируемые основные фонды и оборотные средства, ценные 
бумаги научно-техническая продукция, целевые денежные вклады 
другие объекты собственности, а также имущественные нрава и 
права на интеллектуальную собственность.

В зависимости от объекта инвестиции подразделяются на ре­
альные и финансовые.

Реальными называются инвестиции в реальные активы - на­
пример, машины, оборудование, дороги, мосты.

Финансовые — это вложения средств в различные финансовые 
инструменты.

Различают, кроме того, прямые и непрямые инвестиции.
Прямые — это инвестиции непосредственно в материальный 

объект.
Непрямые -  осуществляемые при участии посредника. Это в 

основном финансовые инвестиции.
Объемы общих инвестиций за период с 2000 по 2006 год воз­

росли более, чем в 8 раз, в среднем по 30% в год. При этом следует | 
иметь в виду, что учет изменения структура общих инвестиций в 
существующем виде ведется с 2001 года. До этого фиксировались 
только инвестиции в основной капитал.

Структура общих инвестиций с момента введения их группи­
ровки поданной системе, практически не менялась.

За истекшие годы из общего объема инвестиций основная и\ 
часть направлялась в основной капитал -  порядка 83%, в том чис­
ле в 2006 году — 89%.

При этом следует отметить, что за указанный период их доля 
менялась. Самая низкая отмечена в 2002 и 2004 года — по 74%, в в 
остальные — более 80%.
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■На втором месте - направление средств на капитальный ремонт 
в том числе в 2006 году — 10%. Самая низкая доля средств 

Ь  оймтальный ремонт наблюдалась в 2001 году -  около 7% , а в
“ !£ ь н и е  годы-9-10%.

Структура инвестиций в основной капитал по направлениям в 
^Ьтистике учитывались с 2001 года.

За все  эти годы основным направлением являлось строитель-
, н е ж и л ы х  зданий и сооружений. И х  доля колебалась в преде­

лах 40-44'$.
В  п е р вы е  годы ведения такого учета (2001-2002 годы) треть 

всех и н в е с т и ц и й  направлялась на приобретение машин и обору­
д о в а н и я  и  практически всс остальные инвестиционные ресурсы 
н а п р а в л я л и с ь  на прочие цели, в большей части это были расходы 
на геологоразведочные работы. На строительство жилых зданий 
за а н а л и з и р у е м ы й  период направлялись средства в размере поряд­
ка \%-
К С 2003 года резко снизились инвестиции в приобретение ма­

шин и оборудования и увеличились, условно говоря, на геолого­
разведку.

[ Нефтегазовая промышленность Узбекистана в 2012 году было;
I  — около 60% территории Узбекистана является потенциальной 

на нефть и газ,
Е  — разработано 211 месторождений углеводородного сырья, из 

них газовых и конденсатных — 108, нефтегазовых, нефтяных и 
нефте газоконденсатных -  103;
К -  Узбекистан занимает 11-е место в мире по добыче природно­

го газа: ежегодная добыча газа 60-70 млрд.куб.м, 5-е место в СН Г 
по производству топливно-энергетических ресурсов;

|  —общая протяженность магистральных газопроводов в одно­
ниточном исчислении — более 14 000 км.

■ Текущее состояние сырьевой базы углеводородов и открытых 
месторождений в Республики Узбекистане определено следующим 
обраюм:

I  По состоянию на 1 января 2015 года в Республике Узбекистан 
открыто 249 месторождений нефти и газа, из которых в разработке 
w " ’ подготовлено к разработке — 72 и в разведке — 71.
В^Д ля обеспечения добычи углеводородов в более длительной мер- 
■сктиве (до 2019 года) в республике необходимо ежегодно прира- 
у ^ а т ь  запасы в объеме, превышающей в 1,1 — 1,5 раза добычу.



Инвестиции — относительно новый для нашей экономики 
мин. В отечественной экономической литературе понятие инве^ 
ций употреблялось как синоним капитальных вложений, под Ко 
рыми понимались все затраты материальных, трудовых и дене 
ных ресурсов, направленных на воспроизводство основных фон ю '
— как простое, так и расширенное.

В рамках централизованной плановой системы использовалось 
следующее общепринятое понятие: «Капитальные сложения — фи_ 
нансовые средства, затрачиваемые на строительство новых и ре­
конструкцию, расширение и техническое перевооружение дейстну- 
ющих предприятий (производственные капитальные атожения), на 
жилищное, коммунальное и культурно-бытовое строительство (не­
производственные капитальные нложения)1.

В соответствии с национальным законодательством (закон ..()б 
инвестиционной деятельности в Республики Узбекистан),инвести­
ции — это денежные средства, целевые банковские вклады, паи, 
акции и другие ценные бумаги; технологии; машины, оборудова­
ние; лицензии, — в том числе на товарные знаки: кредиты, любое 
другое имущество или имущественные права, интеллектуальные 
ценности, вкладываемые в объекты предпринимательской деятель­
ности или другие виды деятельности в целях получения прибыли 
(дохода) и достижения положительного социального эффекта.

Наиболее общим и распространенным в рыночной экономике 
считается понимание под инвестициями процесса вложения средств 
в любой форме для получения дохода или какого-либо другою 
эффекта.

В нашем повседневном языке слово «инвестиция» не веема 
имеет то же значение, какое ему придается в экономических дис- 1 
куссиях, где «чистым инвестированием», или капиталообразовани­
ем, называется то, что представляет собой чистый прирост реально­
го капитала общества (здания, оборудование, м а те р и а л ь н о - п р о и з ­
водственные запасы и т. д.).

В повседневной жизни часто говорят об «инвестировании», коиш 
покупают участок земли, находящиеся в обращении ценные бума­
ги или любой другой титул собственности.

Приведенные определения показывают различие в  опред елен и и  
сущности инвестиций в плановой и рыночной системах. О п р ед ел е ­
ние, данное капитальным вложениям (инвестициям) в п лан о во м  
экономике сужает области инвестирования и ограничивает ее шю-

344



■  я ми только в увеличение и совершенствование основных фон- 
У  В условиях административной системы распределения ресур- 
Е р  факт сушествования (финансовых и других видов инвестиций 
Качественной экономической наукой не рассматривался.

В настоящее время в экономике нашей страны применяются 
цба термина. Термин «капиталовложения» означает гог вил инвес- 
«мций, который направляется, в основном, на воспроизводство ос­
новных фондов.

В рыночной экономике по своей сущности инвестиции сочета- 
Ю1 в себе две стороны инвестиционной деятельности — 2 : затраты 
ресурсов и результаты. Инвестиции осуществляются с целью полу­
чения результата (дохода или иного результата) и являются беспо­
лезными, если они не приносят такого результата.

[ Кроме того, можно еще отметить следующие обшие. характер­
ные черты инвестиций: они, как правило, носят долгосрочный ха- 
ршктер (это относится к реальным инвестициям; краткосрочные 
инвестиции осуществляются в финансовой сфере с быстроликвид­
ными ценными бумагами); инвестиционная деятельность и прини­
маемые инвестиционные решенияЗ оказывают комплексное воз­
действие на все стороны предпринимательской деятельности и со­
циально-экономическую ситуацию в регионе.

Поэтому необходима техническая, информационная и орга­
низационная обоснованность принимаемых инвестиционных ре­
шений.

В этом заключается сущность гак называемого «подхода к по 
нятию инвестиций».

■ Западная экономическая наука рассматривает теорию инвести­
ций в качестве центральной как с микро-, так и с макроэкономи­
ческих позиций. С микроэкономических позиций в теории инвес­
тиций основным является процесс принятия инвестиционных ре­
шений на уровне предприятий, предоставляя в распоряжение 
^ШШринимагелей конкретные научно-обоснованные методы фор-
• ирования оптимальной инвестиционной политики. С макроэко- 
'■■ических позиций (основоположник теории Л Кейнс) проблема 
^реагирования рассматривается с позиций государственной инве- 
■РЦионной политики, политики доходов и занятости.

теории Кейнса инвестиции определялись как часть дохода, 
не была использована на потребление в текущем периоде, 

^^естиции выступают здесь в качестве обратной стороны процес-
4
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Динамика структуры общих инвестиций в отрасли 
АО «Узбекнефтегаз» за период 2009-2014 годы

Таблица 11.3

и»
ос

№-
№
п/п

Показатели ед. изм. 2009 г. 2010 г. 2011г. 2012 г. 2013 г. 2014 г. 2014 г. %  
к 2009 г.

1 Общий объем инвестиций
по отрасли АО 
«Узбекнефтегаз»

млрд.сум 2148,1 1333,3 1878,9 1794 2059,6 2815,2 131

из них
в основной капитал млрд.сум 2031,7 1147,3 1738,8 1703,8 1923,4 2686,6 132,2
на капитальный ремонт млрд.сум 116,3 185,4 138,1 83,8 136,2 128,9 110,8

в нематериальные активы млрд.сум 0,1 0,6 2,0 0,2 0 0,1 100

на пополнение оборотных 
средств млрд.сум 0 0 0 0 0 0

на прочие цели млрд.сум 0 0 0 6,2 0 0

2 в том числе:
АО «Узнефтсгаздобыча*
Общий объем инвестиций 
по отрасли млрд.сум 841,5 669,3 896,6 1450.2 1465,9 2468,8 2,9 раза

Продолжение таблииы 11.3

£nC

из них
в основной капитал млрд.сум 779,3 591,0 849,0 1450,2 1465,9 2468,8 3,1 раза
на капитальный ремонт млрд.сум 62,2 78,3 47,6 0 0 0
в нематериальные активы млрд.сум 0 0 0 0 0 0
на пополнение оборотных 
средств млрд.сум 0 0 0 0 0 0

на прочие цели млрд.сум 0 0 0 0 0 0
3 АО «Узтравсгаз»

Общий объем инвестиций 
по отрасли млрд.сум 869,5 222,4 334,0 194,1 420,9 288,8

из них
в основной капитал млрд.сум 822,4 121,2 268,7 124,6 294,7 163,2 19,8
ча капитальный ремонт млрд.сум 47,1 101,2 65,3 69,5 126,2 125,6 2,6 раза
в нематериальные активы млрд.сум 0 0 0 0 0 0

на пополнение оборотных 
средств млрл.сум 0 0 0 0 0 0

на прочие цели млрд.сум 0 0 0 0 0 0



2.7 млрд.сум, т.е. выполнено на 62,7 процента. На нежилые здания 
и сооружения в 2009 году было вложено 145,7 млрд.сум, в 2014 
году составило 579,5 млрд.сум, т.е. увеличился на 3,9 раза. На ма­
шины и оборудование в 2009 году было вложено 380,3 млрд.сум, в 
2014 году составило 751,4 млрд.сум, т.е. увеличился на 1,9 раза. На 
прочие мероприятий вложено в 2009 году было вложено 249,0 
млрд.сум, в 2014 году составило 1135,2 млрд.сум, т.е. увеличился 
на 4,5 раза. По АО «Узтрансгаз* из общий объем инвестиций ц 
основной капитал в 2009 году было 822,4 млрд.сум, а в 2014 году 
это показатель 163,2 млрд.сум, т.е. выполнено на 19,8 процента. 
Из них на жилища в 2009 году было вложено 1,3 млрд.сум, в 2014 
году составило 5,7 млрд.сум, т.е. увеличился на 4,3 раза. На нежи­
лые здания и сооружения в 2009 году было вложено 673,3 млрд.сум, 
в 2014 году составило 129,4 млрд.сум, т.е. выполнено на 19,2 про­
цента. На машины и оборудование в 2009 году было атожено
136.7 млрд.сум, в 2014 году составило 19,8 млрд.сум, т.е. выполне­
но на 14,4 процента. На прочие мероприятий вложено в 2009 году 
было вложено 11,1 млрд.сум, в 2014 году составило 8,3 млрд.сум, 
т.е. выполнено на 74,7 процента. По АО «Узнефтепродукт* из об­
щий объем инвестиций в основной капитал в 2009 году было 72.7 
млрд.сум, а в 2014 году это показатель 46,7 млрд.сум, т.е. выполне­
но на 64,2 процента. Из них на жилища в 2009 году было вложено
11,1 млрд.сум, в 2014 году составило 3,5 млрд.сум, т.е. выполнено 
на 31,5 процента. На нежилые здания и сооружения в 2009 году 
было вложено 41,6 млрд.сум, в 2014 году составило 26,7 млрд.сум 
т.е. выполнено на 64,1 процента. На машины и оборудование з 
2009 году было вложено 20,0 млрд.сум, в 2014 году составило 16,.' 
млрд.сум, т.е. выполнено на 82,5 процента.

Дальнейшим развитием гипотез, основанных на мотиве прибы­
ли как определяющем показателе инвестиционной деятельности 
является гипотеза ликвидности. В рамках этой гипотезы наличие 
собственных средств для возможности самофинансирования кап*! 
таловложений рассматривается как необходимая предпосылка дл* 
инвестиционных расходов Гипотеза ликвидности позволяет учесть 
различия в использовании собственных средств и заемного капита­
ла. Размер денежных средств, находящихся в распоряжении пред­
принимателя для инвестиционных целей, при собственном финан 
сировании состоит из сохраненной для этих целей прибыли и амор­
тизации, а при внешнем финансировании — из кредитов и эм иссии
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где K t * — оптимальная величина инвестиционного капитала нц 
период t;

Q I — сумма всех прибылей;
1,1 — коэффициенты пропорциональности.

Старейшей гипотезой, объясняющей взаимосвязь объема про­
изводства и инвестиционной активности, является теория, опреде­
ляющая агрегированные инвестиционные затраты через рыночную 
корму процента. Неотъемлемой предпосылкой этой теории, внося­
щей элемент нереальности, является необходимость рынка совер­
шенной конкуренции. Согласно этой теории, капитал представляет 
собой будущие доходы, продисконтированные на настоящий мо­
мент.

Таблица U.S.
Прямые ипостранныс инвестиции 

по АО «Узбекнефтегаз» за период 2009—2014 юды

№
п/н

Показате­
ли

ед.
изм. 2009 г. 2010 г. 2011 г. 2012 г. 2013 г. 2014 г.

1 Общий
объем
прямых
иностран­
ных
инвестиц­
ий — всего

млн.
долл.
США

1852,0 1972,84 2699.7 1941,3 1787,9 2255,2

В таблице 3 проанализированы прямые иностранные инвести­
ции по АО «Узбекнефтегаз* за период 2009—2014 годы. Видно, что 
общий объем прямых иностранных инвестиций всего в 2009 году 
состаачялся 1852,0 млн.долл.США, в 2010 году — 1972,84 млн дол - 
л.СШ А, в 2011 году — 2699,7 млн.долл.США. в 2012 году — 1941,3 
млн.долл.США, в 2013 году — 1787.9 млн .долл. СШ А, в 2014 голу
— 2255,2 млн.долл.США. увеличился по сравнению 2014 года к 
2009 году на 121,8 процента.

Неоклассическая теория инвеепщионного поведения хозяйству­
ющих субъектов определяет оптимальную величину используемою 
капитала в зависимости от размеров производства, цены продукта 
и издержек использования капитала. При условии, что известны 
чистая стоимость фирмы, издержки использования капитала, мож-



о р ассчи тать  оптимальную величину капитала с учетом коэффи­
ц и е н т а  эластичности капитала, объема производства, индекса цен. 
Т а к и м  образом, неоклассическая инвестиционная теория основана 
на понятии стоимости фирмы. В упрощенном виде стоимость фир- 
Г у  представляет собой продископ тированные в начальный момент 
времени будущие доходы предприятия, которые предприниматель
максимизирует.

Для доказательства преимуществ той или иной инвестицион­
ной функции проводились различные эмпирические исследования. 
Но с течением времени условия рыночного взаимодействия меня­
ются, накапливается большое количество статистического материа­
ла. и эти изменения должны учитываться в новых видах инвести­
ционных функций. Процесс исследования в этой области нельзя 
считать завершенным.

11.4. Основы инвестиционного менеджмента в отрасли 
нефтегазовой промышленности

Инвестиционный менеджмент охватывает все стороны инвес­
тиционной деятельности и включает в себя:

-  управление инвестиционной деятельностью на государствен­
ном уровне;

-  управление отдельными инвестиционными проектами;
-  управление инвестиционной деятельностью отдельного хо­

зяйствующего субъекта.
Оценка рынка инвестиций. Для успешной работы на инвестици­

онном рынке корпорация должна постоянно отслеживать динами­
ку происходящих на нем процессов. Эти процессы проходят в от­
дельных сегментах указанного рынка четыре основные сталии: 
подъем, бум. стабильность, спая.

Формирование инвестиционных ресурсов проходит следующие 
этапы:

1. Расчет общей потребности в инвестициях на предусмотрен­
ный период.

2. Поиск источников финансирования инвестиций, в том числе:
~ собственных - часть прибыли, амортизационные отчисле­

ния, страховые выплаты и т.д.;
~ заемных — долгосрочные кредиты банковских структур;
~ привтеченных -  эмиссия акций компании.
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Показатели состояния рынка инвестиций
Таблица 11. Л

Уровень
субъсктаэкономики Показатели

Страна в целом — динамика валового внутреннего продукта;
— динамика объема промышленного производства
— уровень законодательного регулирования 
инвестиционных процессов;
— состояние фондового и финансового рынков;
— уровень правовой зашиты частной 
собственности;
— уровень криминализации бизнеса;
— степень социально-политической стабильности

Отдельный регион — географическое положение;
— наличие коммуникаций;
— природно-климатические условия;
— наличие квалифицированных кадров;
— социально-политическая обстановка;
— развитость инфраструктуры

Отдельная отрасль — технический уровень;
— обеспеченность квалифицированными кадрауи;
— востребованность продукции;
— рентабельность производства;
— уровень менеджмента;
— длительность жизненного цикла продукции;
— степень концентрации, специализации;
— степень экспортной ориентации

Отдельная
компания

— организационно-технический уровень:
— качество продукции (услуг);
— рентабельность производства;
— фондоотдача;
— ликвидность активов;
— платежеспособность;
— законопослушность;
— степень открытости
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формирование инвестиционного портфеля. Инвестиционный 
Вртф ель представляет собой целенаправленно сформированную 
совокупность объектов инвестирования.

щ Консервативный портфель ценных бумаг содержит надежные, 
1  япорискованные, но и менее доходные бумаги.

дгрессивный порт(|)сль ценных бумаг включает в себя высоко- 
Ь^тируютиеся, активно обращающиеся на фондовом и финансо­
вом рынках ценных бумаг.

Основными источниками инвестиций являются собственные 
средства предприятий. Однако их доля за 2000-2006 годы претер­
пела определенные изменения.

В 2000 году на долю собственных средств предприятий прихо­
дилось 85%, 10% составляли кредиты коммерческих банков и лиш ь 
около5% -  бюджетные средства.

В 2001 -  2004 годах привлекались и иностранные инвестиции. 
,)Составлявшие в отдельные годы от 4 до 1%.

В 2005 — 2006 годах структура источников инвестиций была 
одинаковой: около 98% составляли собственные средства предпри­
ятий, 2%  — средства бюджета на геологоразведочные работы и ме­
нее 1% — кредиты коммерческих банков.

Такая структура источников говорит о том. что развитие отрас 
ли зависит только от результатов деятельности собственных пред­
приятии.

С предложением капитала дело обстоит несколько сложнее. В 
условиях рыночной экономики предприятие имеет несколько аль­
тернативных источников финансирования капиталовложений. Они 
не исключают друг друга и могут использоваться одновременно, 
что часто и происходит на практике.

Инвестиционные ресурсы отрасли нефтегазовой промышлен­
ности могут быть разделены на две основные категории: собствен­
ные ресурсы и привлеченные ресурсы В современных условиях в 
Использовании этих источников имеются определенные сложное- 
рт- В число источников собственных ресурсов фирмы следует вклю­
чить амортизационные отчисления, нераспределенную прибыль и 
акционерный капитал предприятия.
I  Для дальнейшей стабилизации и наращивания углеводородных 
Спасов «Узбекнефтегаз» разработал Концепцию развития нефтега- 

отрасли Республики Узбекистан на период до 2030 года, ко- 
рРЗД, по мнению экспертов будет содействовать увеличению объе-



мов прироста запасов этого сырья. Конечно же, сырьеьая база >Ж 
гегазового комплекса нашей страны вызывает огромный интер ~ 
иностранных компаний и инвестиционный рост отечествен р., У 
нефтегазового сектора не менее высок; богатый нефтегазовый по! 
тенциал республики превратил Узбекистан из импортера * и ,к 
энергоносителей в крупного экспортера газа, полиэтилена и i,p0 ’ 
дуктов нефтепереработки. Это дает возможность узбекским неф ;̂  1 
никам серьезно говорить о привлечении инвестиций. Сейчас «у3|  
бекнефтегаз» работает по 44 инвестиционным проектам, включен J  
ным в адресную часть Инвестиционной программы Республику 
Узбекистан на 2012 год. Объем освоения инвестиций составляет 
2701,45 млн.долл., в том числе за счет прямых иностранных инвес­
тиций и кредитов планируется освоить 1893,55 млн.долл. собствен­
ных средств в размере 452,58 млн.долл., за счет средств Фонда] 
реконструкции и развития - 305,0 мтн.долл., кредитов коммерчес­
ких банков — 35,8 млн.долл.

Как отметила на форуме вице-президент Азиатского банка раз- 
вития Лакшми Венкатачалам. «Узбекистан очень уверенно высту­
пает на мировом нефтегазовом рынке». При этом она подчеркнута, 
что важным фактором активного развития стало привлечение к 
проектам иностранных инвесторов в тот период, когда этот сектор 
нуждается в новейших технологиях и оборудовании.

АБР активен в своем участии в финансировании крупного про-] 
екта «Сургиль*, — сказала она. -  Проект предусматривает добычу j 
и переработку газа, создание новых рабочих мест Учитывая огром- j 
ный потенциал отрасли, необходимо далее работать над привлече­
нием иностранных инвесторов. Наиболее перспективным и инте- 
ресным в плане экспорта сегментом является нефтехимия.

По мнению Лакшми Венкатачалам, прямые инвестиции спо­
собны предоставить добывающие компании, которые в свою оче­
редь. могут привлечь ноу-хау и технологии в сферу добычи и пе- ] 
реработки нефтепродуктов. В определенной мере ви ц е-п р ези д ен т  
АБР и ряд других иностранных специалистов имеют в виду новое 
направление, в котором сегодня работает узбекский н е ф т е г а з о в ы й  
сектор — это газохимия. Появление и развитие газохимии в мире 
в корне изменило сознание профессионалов отрасли. Залож енная  в 
ее основу рациональность по отношению к ресурсам делает ее 
перспективным направлением для Узбекистана, констатируют экс­
перты Специалисты «Узбекнефтегаза*, например, отмечают, что
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Кхим ик приведет к многокра; ному увеличению объемов произ- 
пластиковой продукции в регионе, позволит прои j вод и та» 

P ^ b ie  виды товаров, и тем самым увеличить выпуск продукции с 
й ьшей добаатенной стоимостью. Развитие этого сегмента может 
К г ь стратегическим итогом осуществляющейся сегодня модерни­
зации нп|)тега иной отрасли.

I  Р а зв и т и ю  газохимии содействуют сами недра Узбекистана, 
качество  добываемого из них сырья. Примером и доказатель­
ством этому может служить Шуртанский газохимический комп­
лекс. Вторым станет Устюртский ГХ К , строительство которого 
продолжаете я «
Г  Все эти факторы, безусловно, делают отечественный гоплиино- 

энергетический комплекс инвестиционно привлекательным. Ино- 
А м нныс инвесторы учитывают и совершенствование законодатель- 
ной базы Узбекистана, принятие новых нормативно-правовых ак­
тов, направленных на создание благоприятных условий для 
привлечения прямых инвестиций в нефтегазовую отрасль. Это, ко­
нечно же, открывает новые возможности л™  вложения крупных 
инвестиций в проекты по геологоразведке и добыче нефти и газа.

В 201! году, поданным АО «Узбекнефтегаз», на инвестицион­
ных блоках проводили геологоразведочные работы на нефть и газ 
Консорциум инвесторов в составе АО «Узбекнефтегаз»', «Лукойл 
Оверсиз Холдинг», «CNPO и «КМОС», а также ООО «Лукойл Уз­
бекистан Опсрсйтинг Компани* «Лукойл Гиссар Опсрсйтинг Ком­
пани», ЗАО «Газпром зарубе ж нефтегаз», малазийская «Петронас 
Чаригали Оверсиз», СП «Гиссарнефтегаз», У ГРР «Узгазойл», вьет­
намская ООО «Kossor Operating Company*, KNOC. корейские 
KOCiAS, ООО «Daewoo Energy Central Asia», СП «Минтоулакиефть» 
и китайская CNPC Silk Road Group LLC . Силами иностранных 
ЧЦшаний были подготовлены к поисковому бурению 8 структур,
3 глубокое поисково-разведочное бурение введено 4 площади, за­
кончено строительство 10 скважин. Компанией CN'PC Silk Road 
Group LLC открыто месторождение «Шаркий Алат».

I  При этом отмечается, что солидную долю в общем обьеме пн- 
утипий  имеют партнеры и; России, Ки 1ая, Кореи. Нематая доля 
у ц о дигся на проекты со смешанным инвестированием. 11о коли- 
^Р*ву проектов в нефтегазовом секторе лидируют китайские и 
■ Р а ск и с  компании, далее следуют российские и малазийские 

°™ечалссь, два российских гиганта — «Газпром» и «ЛУКОЙЛ»»



Таблица П.П.
Динамика технологической структуры инаеаиций 
по АО «Узбекнефтегаз» за период 2009—2014 голы

UI-j

S t
а/и

Показатели ед. нзм. 2009 г. 2010 г. 2011г. 2012 г. 2013 г. 2014 г.

1 Общий объем инвестиций в основной
капитал по АО «Узбекнефтегаз* % 100 100 100 100 100 100

из них за счет
СМР % 42,4 30,2 47,3 31,7 37,4 26,3

машины и оборудование % 28,5 12,9 17,8 42,3 35,1 29,6

прочие % 29,1 56,9 34,9 26,1 27,5 44,1

2 в том числе:
АО «Узнефтегаздобыча»
Общий объем инвестиций в основной 
капитал

% 100 100 100 100 100 100

из них
СМР % 18,2 34.4 36.1 27,9 25,7 23,6

машины и оборудование % 48,8 18,3 26,7 42.,9 39,7 30,4

прочие. % 33,0 47,3 37,1 29,2 34,6 46,0

Продолжение таблиим 11.8

3 АО «Узтрансгаз» 1
Общий объем инвестиций в основной 
капитал % 100 100 100 100 100 100

из них
СМР % 80,9 71,8 86,7 65,4 89. 5,5
машины и оборудование % 16,6 11,6 5,1 21,3 5,9 10,1
прочие % ,5 16,6 8,2 13,2 5,0 84,4

4 АО «Узнефтепродукт»
Общий объем инвестиций н основной 
капитал % 100 100 100 100 100 100

из них
СМР % 67,3 65,3 42.8 47,1 53,8 19,1
машины и оборудование % 27,5 28,1 54,8 49,6 42,2 35,3
прочие % 5,2 6,6 2,4 3,3 4,0 45,6



Таблица 11.9
Динамика воспроизводственной структуры инвестиций в основной капитал по АО «Узбекнефтегаз»

за период 2009-7014 годы

-«jсе

*

Прчдппжсчис таблицы IJ.9

2 в том числе:
АО «Узнефтегазлобыча»
Объем инвестиций % 100 100 100 100 100 100

из них
реконструкцию % 12,0 4,7 23,6 100 34,6 76,9
техническое перевооружение % 0 0 0 0 0 0

расширение действующих 
предприятий % 0 0 0 0 0 0

строительство новых предприятий % 70,4 8,5 53 0 65,4 23,1
поддержание действующих 
предприятий % 0 0 0 0 0 0

I •
отдельные объекты действующих 
предприятий % 17,6 86,8 23,4 0 0 0

3 АО «Узтрансгаз»
Объем инвестиций % 100 100 100 100 100 100

из них
реконструкцию % 0 1,7 2,0 6,3 0 0

техническое перевооружение % 0 0 0 0 0 0

JVs
н/п Показатели ел. изм. 2009 г. 2010 г. 2 0 1 1 г. 2012 г.

-------

2013 г.
1

2014 г.

1 Объем инвестиций по АО
«Узбскнефтегаз» % 100 100 100 100 100 100

из них за счет
Реконструкцию % 4,6 4,9 11,6 92.1 29,2 78,5
техническое перевооружение % 0 0 0 0 0 0

расширение действующих 
предприятий % 0 0 0 0 0 0

строительство новых предприятий % 27,0 18,5 40,4 6,3 66,9 21,2

поддержание действующих 
предприятий % 0 0 0 0 0 0

отдельные объесты действующих 
предприятий % 68,4 76.6 47,8 1.5 3,8 0,3



Интересы основных субъектов рынка
Таблица /2 2

Покупатель Продавец Государство
— высокое качество — минимально — обеспечение
товаров; возможные затраты; добросовестной
— минимально — максимальные конкуренции;
возможная цена; возможности, цена; — защита
— удобные сроки и - минимальные экономических
способы поставки; затраты на интересов;
— наличие послепродажное — максимализация
максимальных обслуживание доходов в бюджет;
гарантий; — обеспечение
- высокое качество безопасности общества
послепродажного
обслуживания

Таблица 12.3

Группа факторов Содержание

Общие
социально-эконо­
мические и 
политические 
условия

— состояние экономики;
- природные условия;
- технологический уровень;
— демографическая ситуация;
- социокультурные факторы;
— международная обстановка

Поставщики — компании, фирмы;
— отдельные лица

Потребители — домашние хозяйства;
- производственные компании;
— государственные учреждения и организации;
- участники международного рынка

Посредники - дистрибьютор (фирма);
- диллер. предприниматель

Сервисные услуги - торговые посредники;
- агентства по оказанию маркетинговых услуг;
- кредитно-финансовые учреждения



Вы д ели м  4 основных варианта организации маркетинга: 
j При товарной ориентации формирование подразделений н 

1 1уЖ5е маркетинга происходит по товарным группам или произво­
дителям.

2. При функциональной ориентации маркетинга все подразде­
ления ориентированы на выполнение той или иной функции (от­
дел рекламы и т.п.).

3. Организация маркетинга, ориентированная на регион, пре­
д у с м а т р и в а е т  учет особенностей того или иного региона земного 
шара.

4. Ориентированная на клиента компания подразделяет своих 
потенциальных покупателей на группы (оптовые или розничные 
показатели).

Петронас Чаригали Оверсиз СДН. Стратегический Партнер для 
Развития.

Компания ПЕТРОНАС! является национальной нефтяной ком­
панией Малайзии. Компания была создана 17 августа 1974 г.. с тех 
пор Компания расширялась и стала интегрированной международ­
ной нефтегазовой компанией, имеет деловые интересы в более чем 
30 странах. А также Компания ПЕТРОНАС вхолит в рейтинг 500 
крупных корпораций FO RTUN E Global.

Группа компании ПЕТРОНАС занимается широким спектром 
нефтяной деятельности, включая геологоразведку, добычу и пере­
работку нефти и газа; маркетинг и продажу нефтепродуктов; тор­
говлю; переработку и сжижение газа; операцию по трансмиссии 
природного газа через газопроводы, маркетинг сжиженного при­
родного газа; нефтехимическую промышленность и маркетинг; 
транспортировку.

При осуществлении своей деятельности, компания ПЕТРОНАС 
стремится балансировать между своими коммерческими целями и 
внесением вклада в благополучие народа, где бы ПЕТРОНАС не 
осуществляла свою деятельность.

Prkewater house Coopers. «ПрайсуотерхаусКупере* является круп­
нейшей организацией в мире, оказывающей профессиональные ауди­
торские, налоговые и консультационные услуги клиентам из част­
ною и государственного секторов. Она обладает впечатляющим 
Наследием и npoi рессивнмм подходом, который позволяет нам ока­
зывать помошь клиентам в повышении эффективности, управле­
нии рисками и улучшении результатов их деятельности. Более 140
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ООО специалистов в 149 странах объединяют своё мышление, опьп 
и деловые решения для укрепления общественного доверия у роста 
эффективности работы наших клиентов и лиц, заинтересованных в 
деятельности данных компаний.

Компания «ПрайсуотерхаусКуперс», основанная в Лондоне, на 
протяжении более 150 лет предоставляет профессиональные услуги 
компаниям энергетического сектора. В число таких услуг входят.

— аудит;
— полный пакет консультационных услуг в сфере корпоратив 

ного и индивидуального налогообложения, помощь при проведе­
нии налоговых проверок;

— услуги по составлению налоговой отчетности,
— помощь при проверке на соответствие требованиям Акта Сар- 

бейнса-Оксни;
— услуги по внутреннему аудиту;
— сопровождение корпоративных сделок;
— глобальные услуги по управлению рисками;
— консультирование по кадровым вопросам;
— услуги по управлению эффективностью бизнеса.
Уникальная стру ктура ПрайсуотерхаусКуперс подчеркивает со­

четание глобальных возможностей и местной экспертизы, а также 
приверженность высоким стандартам качества обслуживания. В  
Узбекистане и Средней Азии ПрайсуотерхаусКуперс предоставляет 
услуги почти всем крупным транснациональным компаниям, заня­
тым в сфере недропользования: от нефтегазодобывающих до суб­
подрядных компаний. Компания «ПрайсуотерхаусКуперс* учасгво 
пала во многих переговорах относительно контрактов о недрополь­
зовании и успешно предоставили консультационные услуги 
бесчисленному количеству налогоплательщиков в ходе налоговых 
споров. Располагает всеми ресурсами для применения этих знаний 
в достижении коммерческих целей наших клиентов.

Корпорации способствуют решению двух фундаментальных 
проблем рыночной экономики. Первая проблема заключается н 
приапечении капитала для осущесгвления крупных проектов. В 
странах с развитой рыночной экономикой корпорация сама спо­
собна изыскать необходимые средства, привлекая сбережения ты­
сяч и даже миллионов индивидуальных инвесторов. Участие в ко р  
порации имеет ряд выгод; во-первых, четко определяется доля соб­
ственности, которую впоследствии можно продать, и, во-вторых,



EyiMOHephi Hecvr лишь ограниченную ответственность по обята- 
Кльггвам корпорации.
Г  В т о р а я  проблема заключается в диверсификации риска, т.е. его 
Распределении. Поскольку каждый инвестиционный проект пред­
полагает определенный риск, инвестор предпочитает поделить свои 
сбережения на части, вложив их в большое число компаний, и 
таким образом снизить степень риска. Существование корпораций, 
акиии которых свободно покупаются и продаются, создает благо­
п риятны е  условия для диверсификации риска.

Kcpsol YPF. Repsoi VPF - интегрированная нефтегазовая ком­
пания, осуществляющая свою деятельн(хггь в сфере нефти и газа, а 
также энергетики более чем в 30 странах мира. Будучи лидером в 
Испании и Аргентине, эта крупнейшая по своим активам частная 
энергетическая компания в Латинской Америке вхсаиг в большую 
десятку частных нефтегазовых компаний в мире. РАЗВЕД КА И 
ДОБЫЧА. Repso! Y PF  производит разведку и добычу в двадцати 
странах мира с показателем добычи нефти и газа более одного 
миллиона баррелей вдень. ( 1.1 миллион баррелей вдень).

Нефтепереработка и маркетинг. Ежедневно компания перераба­
тывает более 1.2 миллионов баррелей и реализует свою продукцию 
через крупную сеть, состоящую из 7 ООО торговых точек. Новые 
инвестиции делаются в соответствии с планами ЕС но развитию 
биотоплива путем использования биодизельного топлива. Компа­
ния Repsoi Y PF  яатяется третьей компанией в мире по объемам 
продаж сжиженного газа, годовой объем которого составляет свы­
ше 3 миллионов тонн. ХИ М И КАТЫ .

Установленная производственная мощность составляет около 7 
миллионов тонн. Данная деятельность, которая тесно связана с пе­
реработкой и добычей натурального газа, имеет свою собственную 
технологию.

Газ и энергия. Repsoi YPF поставляет натуральный газ 9.4 мил­
лионам потребителей Испании и Латинской Америки. Кроме того, 
компания участвует в выработке электроэнергии в Испании, Бра­
зилии и Аргентине, где также осуществляет поставки электроэнер­
гии REPSO L YPF В КАЗАХСТАНЕ. В Казахетане Repsoi YPF 
принимает участие в ведении разведочных работ в оффшорной зоне 
Каспийского моря (проект Жамбай) совместно с АО «НК КазМу- 
найГаз* и «ЛУКОЙЛ Оверсиз». В Москве открыто представитель- 
егво компании «РЕГ1СОЛ ЭКСПЛОРАСЬОН С.А« (Испания), ко-
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торос в настоящее время занимается оценкой перспектив делового 
развития.

В современных условиях определяющей тенденцией в управле­
нии корпорациями становится применение как традиционных, ли­
нейно-функциональных и других структур, так и современных 
форм, использующих новейшие технические средства и предусмат­
ривающих переход от централизованного руководства к децентра­
лизованным системам управления. Основные черты этого процес­
са: организация в компаниях отделений по видам выпускаемой 
продукции; назначение высших управляющих по координации про­
изводственно-хозяйственной деятельности нескольких отделений 
или компаний, подчинение функциональных органов высшему 
корпоративному руководству. Децентрализация структуры управ-

• ления корпорациями основана на отделении общекорпорационного 
уровня от производственно-хозяйственного.

В этом случае аппарат управления отделениями наделяется дос­
таточно широкими полномочиями, на него возлагается ответствен­
ность за результаты производственно-хозяйственной деятельности, 
конкурентоспособность продукции компании. Для высшего руко­
водства создаются возможности заниматься долгосрочным проте ­
зированием, развитием внешних контактов, организацией деятель­
ности совета директоров.

12.2. Управление маркетинговой деятельностью

Деятельность управления маркетингом включает в себя:
1) разработку товарной политики;
2) сегментирование рынка;
3) позиционирование товара;
4) выработку ценовой политики;
5) управление процессов товародвижения;
6) выработку политики общения с полребителями.
1. Разработка товарной политики. Под товаром в данном случае 

понимается любой объект, предназначенный для продажи на рын ­
ке. Наиболее существенные признаю! товара представлены в таб­
лице 12.4.

Товарная политика включает в себя решение вопросов о:
— разработке концепции товара;
— присвоение товару марочного наименования;
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— ассортименте и номенклатуре товара;
— упаковке товара;
— характере сервиса.
Концепция товара - j t o  базисные представлении изготовителя 

L  со зд ав ае м о м  продукте и его «рыночных возможностях».
Таблица 12.4

Классификация
товара Классифшкациоииый признак

Форма Характер пользования Назначение

- материальный 
предмет;
- услуга;
- информация;
- идея

— товары длительною 
пользования (холодиль­
ник);
— товары кратковре­
менного пользования;
— услуги

— товары
производственного
назначения;
- потребительские 
товары

Любой товар выпускается на рынок под какой-то определен­
ной товарной маркой.

Компании выходят на рынок не с одним, а целым набором 
(ассортиментом) товаров.

Вниманием компании должен пользоваться жизненный цикл 
товара, т.е. период от появления товара на рынке до его исчезнове­
ния с рынка.

Сегментирование рынка -  это группировка потребителей по 
тем или иным их особенностям. Сегмент рынка — это относитель­
но большая, объединенная каким-либо общим признаком группа 
покупателей внутри рынка.

Позиционирование продукта — управление процессов выбора 
ниши и фиксирование места товара на рынке по отношению к 
Другим товарам. Ниша — более узкая группа потребителей.

Управление ценообразованием — ключевой момент маркетинга, 
т.к. от уровня пен. по которым фирма продает свои товары и услу­
ги. Самый важный элемент — цена.

Управление товародвижением - перемещение товаров от про­
изводителя к потребителю и его работ по товародвижению вклю­
чает в себя внутреннюю и внешнюю деятельность. Внутренняя 
Деятельность состоит из:
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21 %  чистой прибыли и показал рентабельность капитала в 44.4 
став наиболее прибыльным банком в Европе.

Эти достижения -  результат выгодной стратегии роста, кото, 
рую SG C IB  преследовал в течение прошлых трех лет, отождеств­
ляя новые проекты развития, усиливая инновацию и улучшая свою 
организацию, с целью подъема роста среднесрочных перспектив в 
его трех основных Направлениях и на базе географического потен­
циала.

Основные ценности Группы Сосьете Женераль SG  C IB  -  j 1o 
инновация, профессионализм и командный дух.В рамках корпора­
ции права и ответственность разделяются между разными органа­
ми, управляющими маркетингом, техническими разработками, снаб­
жением, производством и сбытом.

Такой подход возможен, в частности, для компаний со ста­
бильным выпуском ограниченного числа однородных продуктов, 
где экономия на масштабе производства настолько велика, что це­
лесообразно сконцентрировать производство в одном подразделе­
нии (например, добыча нефти, металлургическое производство).

Другим примером может служить ситуация, когда рынок отли­
чается высокой степенью концентрации потребления. В этих усло­
виях становится целесообразным объединить всю сбытовую дея­
тельность (например, аэрокосмическая промышленность).



ГЛАВА 13.
У П РА ВЛ ЕН И Е КАЧЕСТВО М  И 

КО Н КУРЕН ТО СП О СО БН О СТЬЮ  В  С Ф ЕРЕ  
КО РПО РАТИВНО ГО  ДЕЛО

В Послании Президента Республики Узбекистан Шавката Мир- 
зиеева Олий Мажлису сказано, что «Для повышения эффектив­
ности использования энергоресурсов нам необходимо реформиро­
вать энергетическую отрасль страны, разработать в этом направ­
лении конкретную стратегию.

Прежде всего, следует приватизировать неэффективные, убы­
точные предприятия, ликвидировать монополию, создать конку­
рентную среду в сфере поставки электроэнергии, стимулировать 
использование альтернативных источников энергии. Для этого 
требуется переход на рыночные механизмы финансирования про­
изводства, с широким привлечением частного сектора.»*

Под качеством товара понимают совокупность его свойств и 
характеристик, придающих товару способность удовлетворять не­
обходимые или предполагаемые потребности.

Менеджмент качества — метод управления организацией, осно­
ванной на сотрудничестве всех ее работников ориентированный на 
качество.

Высшей стадией развития менеджмента является Total Quality 
Management (TQM ) — всеобщий менеджмент качества

Концепция TQM базируется на следующих положениях:
1. клиент прежде всего;
2. обязательное стратегическое планирование;
3. максимальное вовлечение в TQM;
4. процессный подход;
5. особое внимание поставщикам;
6. э«1>фективная информационная система;
7. использование лучшего опыта других компаний;
8. решающая роль руководства в осуществлении системы TQM.

’  Послание Президента Республики Узбекистан Шавката Мирзисева Олий 
Мажлису, декабрь 2017 г.



К  основным факторам, определяющим конкурентоспособное ц 
относятся параметры, регламентируемые обязательными нормами* 
стандартов на рынке.

Единичные ~ это показатели назначения, эргономические ха­
рактеризуют соответствие товара свойствам человеческого организ­
ма в процессе потребителя, эстетические — внешнее восприятие 
товара. Управление конкурентоспособностью — это воздействие 
субъектов управления на процесс изготовления.

В зависимости от продолжительности периода, на который рас­
пространяются меры конкурентоспособности.

Различают стратегическое и оперативное управление конкурен­
тоспособностью.

Стратегическое — ориентировано на долговременное рыночное 
поведение компании в зависимости от условий продаж, общего 
состояния внешней экономической среды.

Оперативное заключается в изучении и быстром реагировании 
на динамику рынка, изменении спроса, вкусов, потребностей по­
средством корректировки номенклатуры производимой продукции, 
объемом производства, параметров качества, цены, рекламной дея­
тельности. При определении конкурентности научно-производстем­
ной структуры системы важно оценить рациональность организа­
ции процесса относительно аналогичных структур физических кон­
курентов.

Оценка материально-технической составляющей научно-техни­
ческого потенциала производится относительно конкурирующих 
компаний по следующим параметрам:

по технической вооруженности;
по фондовооруженности;
по удельному весу научного персонала.
Обладая мощным экономическим потенциалом, нефтегазовая 

отрасль по праву считается ведущей в Узбекистане. Это хорошо 
видно при рассмотрении показателей развития и имеющихся струк­
турных возможностей.

Для более полного использования ресурсов отрасли и удовлет­
ворения растущей потребности модернизируемой промышленности 
и транспорта на предприятиях холдинговой компании широко вне­
дряются системы управления качеством.

После аналитического ознакомления с текущей деятельностью 
подразделений АО отмечена тенденция ежегодного стабильного ро­
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ста числа предприятий сертифицированных но стандартам системы 
менеджмента ISO 9001 (качество), ISO 14001 (экологии) и OHSAS 
18001 (безопасность труда).

Одними из первых предприятий нефтегазовой отрасли внедрив­
ш и х  между народный стандарт ISO 9001 стали АО «Завод Узбек- 
химмаш», УДП «Бухарский нефтеперерабатывающий завод* (БНПЗ). 
Практически одновременно с БНПЗ этим же вопросом занимался 
вве д ё н н ы й  тогда в строй Шуртанский газохимический комплекс. 
С 2004 г. в республике на основании постановления Кабинета Ми­
нистров №  349 от 22.07.2004 г., которое фактически было первым 
в  Узбекистане по вопросам управления качеством на базе ISO, око­
ло 200 предприятий начали внедрять международные стандарты. 
Среди них и Ферганский нефтеперерабатывающий завод (Ф Н П З), 
уже в 2005 г. получивший сертификат по ISO 9001.

В 2008 г. Ф Н П З стал первым предприятием в нефтегазовой 
отрасли, которое получило международно-признанные аккредито­
ванные сертификаты сразу по трём системам менеджмента: ISO 
9001, ISO 14001 и OHSAS 18001. м

Внедрение международных стандартов -  это достаточно кро­
потливая и трудоемкая работа. Но тем не менее, из года в год, как 
показано на графике, количество предприятий сертифицирован­
ных по стандартам ISO в нашей стране постоянно растёт. И повы­
шаются промышленный потенциал и экспортные возможности оте­
чественной индустрии.

В июле 2011 года компанией Indexlnfo было установлено, что 
лидирующими по количеству сертифицированных предприятий 
являются машиностроение и нефтегазовая отрасль.

К концу 2010 г. Акционерная компания «Узтрансгаз* и 4 её 
структурных подразделения глкже сертифицировались по между­
народным стандартам. В последующем к данной процедуре подго­
товлены ещё 14 объектов АК «Узтрансгаз», которые в настоящий 
момент завершают процесс сертификации.

Таким образом, можно сказать, что в нефтегазовой отрасли У t- 
бекистана уже 63 предприятия внедрили ISO 9001.

Сегодня все хозяйствующие субъекты различных отраслей про­
мышленности, понимая веяния времени, учитывая факторы меж­
дународной конкуренции, добиваясь высокого качества произво­
димой продукции и оказываемых услуг, не останавливаются на 
достигнутом.



У П РА ВЛ ЕН И Е РИСКАМ И И БЕЗО ПАСНОСТЬЮ  
В С Ф Е Р Е  КО РП О РАТИВНО ГО  ДЕЛА

ГЛАВА 14.

В Послании Президента Республики Узбекистан Шаакага Мир- 
зиёева Олий Мажлису сказано, что «Главное. с точки зрения инве­
сторов, налоговая система в течение длительного времени должна 
оставаться определенной и понятной. В этой связи в налоговой 
системе следует проводить тщательно продуманную, долгосрочную 
политику.»*

Риск - это потенциальная возможность возникновения непред­
виденных обстоятельств. Риски можно подразделить на осознан­
ные и неосознанные.

Внутренние риски связаны с состоянием технической базы орга­
низации, а также с ее кадровым потенциалом.

Внешние риски формируются под воздействием общего соци­
ально-экономического состояния.

Управление рисками — это деятельность по предупреждению и 
ослаблению воздействия на компанию неблагоприятных обстоя­
тельств.

Экономические границы риска схематично представлена на 
рис. 14.2.

Страхование - система мер по защите интересов юридических 
и физических лиц за счет средств создаваемых ими фондов

Сумма, выплачиваемая в качесгве покрытия ущерба, называет­
ся страховым возмещением.

Компенсационные — это расходы, связанные со спасением иму­
щества, приведением его в порядок.

Дополнительные -  это затраты на модернизацию восстановлен­
ного оборудования.

Хеджирование — это способ страхования цены реальных и фи­
нансовых активов. _________

• Послание Президента Республики Узбекистан Шавката Мирзисева Олий 
Мажлису, декабрь 2017 г.



Таблица 14.1
Классификация рисков

Виды Характеристика

Производстве шю- 
технические

Нарушения технологии, взрывы, 
ожары, аварии

Природно-
климатические

Ураганы, наводнения, дожди

Коммерческие Падение спроса или снижение цен
Социально-эконо­
мические

Национализация собственности, войны, 
конфликты

Предприниматель­
ские

Неэффективный менеджмент

Инновационные Неудачи в разработке новых видов продукции 
или новых технологий

Инвестиционные Потеря капитала инвестипированного

Потеря
расчетной

Потеря 
расчетной ч 

4* Л

Потеря
расчетной

Потеря
расчетной

Прибыль прибыли
1 1 1 1 1 < выручки !•

0 А |
1

Б  ; В
Зона риска Зона риска

Рис. 14.2.

Зона риска Зона катастро- 
лопустимого 

критического 
фического

Фьючерская сделка - одна сторона обязуется в установленный 
срок продать, а другая сторона -  купить активы по оговоренной 
пене.

Опцион — это контракт, при котором продавец за определен­
ную невозврашаемую плату предоставляет покупателю невозвра- 
Щаемую плату.

В О Д  антикризисным управлением (менеджментом) следуе! но- 
^ Р т ь  систему мер но выявлению, предотвращению и преодоле­

нию кризисных ситуаций.
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Главная цель антикризисного управления — выведение корпо­
рации из создавшейся ситуации. Основное направление в процессе 
этого выведения — максимализация стоимости бизнеса компании 
Другим направлением антикризисного менеджмента является рест­
руктуризация компаний, предусматривающая принципиальные из­
менения в характере производства.

Крайним выражением кризисной ситуации является банкрот­
ство компании.

Рис. 14.3. Тактические вариант антикризисного 
менеджмента

Наиболее эффективным профилактическим средством в плане 
предупреждения банкротства компании является систематический 
анализ ее финансового состояния. Основные оценочные показате­
ли такого анализа представлены в табл. !4.2.

Угрозы безопасности корпорации. Безопасность компании - 
это такое ее состояние, когда ей не грозит потеря независимости, 
целостности или банкротства, а в случае возникновения таких ут- 
роз, компания в состоянии от них защититься.

Система безопасности представлена на рис. 14.4.
Объект безопасности — это то, на что напра&тены усилия субъект 

безопасности.
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Таблица 14.2
Показатели оценки финансового состояния компании

Показатель Содержание (порядок расчета)
Коэфф ициент 
обеспеченности 
собственными 
средствами (К ^ )

К,XX ~ (ИСС
где Игс — объем источников собственных средств; 
ФСов - физическая стоимость основных средств и 
прочих внеоборотных активов;
АЛ — фактическая стоимость оборотных активов 
компании — если ОСС меньше 0,1

Коэф ф иц иент
текущей
ликвидности  (К, ,)

К тл = / З к. где Зк - краткосрочные 
задолженности компании (краткосрочные кредиты 
банков, краткосрочные займы, кредитная 
задолженность).
Ломпания признается неплатежеспособной, если 
К п в конце отчетного периода меньше 2,0.

Менеджмент безопасностиI
0&:.ем Субъект | Концепция

резопаскоети безопасности рсзопасности
Конкретные механизмы' 

обеспечения 
безопасности

Рис. 14.4.

Субъект безопасности — это организации, службы, отдельные 
личности, обеспечивающие безопасность объекта.

Концепция безопасности — это идеологии построения системы 
безопасности, определяющая цель, функции и структуру этой сис­
темы. Система безопасности каждой отдельной компании призвана 
обеспечивать следующие вилы безопасности:

— экономическую;
— производственную:
— физическую;
— информационную;
— экологическую:
— психологическую;
— научно-техническую.



Вилы и мстолы конкурентной борьбы
Таблица 14.3

Виды конкурентной 
борьбы

Методы добывания 
информации

добросовестная недобросо­
вестная законные незаконные

— создание более — промыш­ - с роб. — похищение
качественных ленно-экономи­ систематизация документов.
товаров и услуг; ческий и анализ опытных
— сокращение шпионаж; информации в образцов
текущих затрат; — ложная открытой изделий;
— внедрение реклама; печати; — шантаж;
достижений — ложное — изучение — прослу­
науки и техники; банкротство; качества шивание
— совершенство­ — мошенни­ продукции и разговоров.
вание системы чество; услуг — подкуп
управления; — коррупция; конкурентов; сотрудников;
— улучшение — подделка - изучение — ложные
имиджа торговой марки: рекламы предложения
компании; — клевета; конкуре нтов; и фиктивные
— осуществление — демпинг; — помещение переговоры;
социально­ — выставок, — негласный
значимых переманивание ярмарок. контроль
проектов персонала; конференций, корреспонде­

— срыв сделок;
— враждебное 
поглощение;
— нанесение 
материального 
ущерба

фирменных
магазинов

нции

— утечка — персонал — территория — предупреждение — право­
вая

— разглашение — отчетно — офис — выявление — инженерно-
— несанкционный технический — аппаратура техническая 
доступ документ
Все мероприятия по обеспечению компьютерной безопасности 

можно разделить на 3 группы: организационные, технические и 
правовые.



Группировка информации по степени ее открытости
Таблица 14.4

Вил информации Содержание
Сведения, которые 
НС должны 
скрываться

— учредительные и регистрационные документы, 
устав компании;
— сведения по установленным формам отчетности;
— сведения о платежеспособности;
— данные о численности и составе персонала, 
условиях труда и зарплате, о наличии вакансий;
— документы об уплате налогов и обязательных 
платежей,
— сведения о загрязнением окружающей среды и 
других нарушениях Законодательства РК;
— сведения об участии должностных лиц в 
предпринимательской деятельности.

Сведения,
представляющие
хозяйственную
ценность
(коммерческую
тайну)

— финансовая информация (прибыль, 
товарооборот, кредиты, фонд зарплаты, стоимость 
основных и оборотных фондов, банковские счета, 
калькуляции себестоимости);
— рыночная информация (цены, скидки, условия, 
договор, рыночная политика, состав торговой 
сети, каналы сбыта и др.);
— сведения о продукции и технологии;
— сведения о персонале;
— сведения о системе материально-технического 
обеспечения и т.д.

Организационные меры — это выбор места расположения вы­
числительных центров, обеспечение их обслуживания и т.д.

Технические меры — защита от несанкционированного доступа 
к системе посредством установления специальных паролей.

К  правовым мерам относятся разработка системы защиты ав­
торских прав программистов.

Управление экологической безопасностью. Экологический ме­
неджмент — обеспечение экологически безопасного производства, 
баланса предпринимательских и общественных интересов. Важным
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• расчет проекта разработки месторождения и стратегии управ­
ления разработкой, определение основных технологических 
параметров;

• управление текущей добычей, проведение КРС. бурение но­
вых скважин, переводы скважин на другие продуктивные го­
ризонты и др.

На кажлом этапе выявляются риски, проводится их количе­
ственная и качественная оценка, изучается последующее влиянье 
на объемы добычи нефти и коэффициент извлечения. Правильно 
определенные технологические параметры на каждой стадии сни­
жают риски на следующем этапе и повышают конечный экономи­
ческий эффект. Например, геологические неопределенности распо­
ложения углеводородных контактов, распределение коллекторов в 
пространстве и распределение в них Ф ЕС  влияют на оценку запа­
сов УВ, проводку скважин и разработку залежей, дальнейшую раз­
работку плана добычи, получаемый денежный погок и т.д. После­
довательность решений на каждом этапе, риски и альтернативные 
вариант ы управления проектом приведены в таблице.

Рынок энергоресурсов, как известно, является достаточно нео­
пределенным. По прогнозам компании Shell спрос на первичные 
источники энергии к 2020 г. возрастет на 35%, по прогнозам же 
1ЕА к 2025 г. доля первичных источников энергии в мировом 
балансе сократится до 40% (4|. Поэтому обязательным этапом оп­
ределяющим реализуемость модели в будущем, яалястся разработка 
сценариев (базового, оптимистичною, пессимистичного) Сценарии 
позволяют выявить чувствительность модели к возможным фи­
нансово-экономическим рискам в будущем: снижении цен, сни­
жении объема добычи, рост операционных и (иди) капитальных 
затрат и тд. Приведенная модель управления проектами в нефтега­
зодобыче позволяет использовать ее на каждом этапе жизненного 
цикла учитывать особенности нефтегазовой отрасли и алиянис рис­
ков. Особенностью такого моделирования является тесная взаимо­
связь технико-технологических и финансово-экономических по­
казателей, возможность моделирования проектов разных типов, эф­
фективный подход к налогообложению. В заключение необходимо 
отметить, что модель, может выполнять функции инструмента раз­
работки и реашзации стратегии компании, ее э<)х1)ективное приме­
нение позволяет осуществлять формирование инвестиционных пор­
тфелей на корпоративном уровне



Г Л А В А  15.
У П Р А В Л Е Н И Е  В Н Е Ш Н Е Э К О Н О М И Ч Е С К О Й  

Д Е Я Т Е Л Ь Н О С Т Ь Ю

15Л . Международные научно-технические связи в 
нефтегазовой отрасли

В  Послании Президента Республики Узбекистан Шавката Мир- 
зи ёева  Олий Мажлису сказано, что «Следует отметить, что во внеш­
н е э к о н о м и ч е с к о й  сфере существуют еще не задействоважше боль­
шие возможности и резервы. С этой целью мы продолжаем расши­
рять торгово-экономические связи с центральноазиатскими 
го су д ар ства м и  и нашими крупными партнерами — Китаем. Росси­
ей, Южной Кореей, СШ А, Турцией, странами Европейского Со­
ю за . В  следующем году особое внимание необходимо уделить фор­
мированию надежных транспортных, в том числе транзитных, ко­
ридоров для поставок внешнеторговых грузов Узбекистана на 
крупнейшие рынки мира и региона.»*

Представляет собой совокупность методов организации торго­
вых научно-технических и финансовых отношений с зарубежными 
партнерами.

К основным (}юрмам внешнеэкономической деятельности кор­
порации относятся:

1) Торговля;
2) Оказание услуг;
3) Совместное предпринимательство;
4) Сотрудничество.

Рис. 15.1. Структура внешнеэкономической деятельности корпорации

* Послание Президента Республики Узбекистан Шавката Мирэиссва Ояий 
М ажлису, дехабоь 2017 г.

Внешнеэкономическая деятельность

Торговля
технологиями

Оборот Торговля
валютой

«



— экспорт товаров
— продажа технологий
— инвестирование — продажа ин и услуг на зарубежных в 

зарубежные иностранной
— импорт товаров рынках предприятия валюты на и услуг
— импорт технологий
— привлечение валютных иностранных биржах, инвестиций 

аукционах
— международный
— покупка проект иностранной валюты
На развитие внешнеэкономической деятельности оказывают 

воздействие следующие факторы:
— Неравномерность экономического развития различных стран,
— Природно-географические условия;
— Социально-экономические особенности;
— Неравномерность научно-технического развития.
Стратегия внешнеэкономической деятельности.
1. Определить цели запланированных внешнеэкономических 

операций. Целями экспортной деятельности могут быть:
— увеличение прибыли за счет захвата новых (внешних) 

рынков;
— экономия за счет масштабов производства;
— увеличение валютных ресурсов.
2. Оценить свой экспортный потенциал или свою потребность 

в импорте.
3. Проанализировать состояние внешней среды.
Нетарифные ограничения включаются:
— квотирование;
— лицензирование;
— дискриминация;
— стандартизация.
Тарифные ограничения реализуются в виде высоких ставок та­

моженных пошлин.
4. Выбрать рынки и способы выхода на них. Существует 

2 основных варианта и освоения «внешнего рынка»: «муравей» и 
«стрекоза*.

5. Выбрать товар, выводимый на внешний рынок.
6. Принять решение о ценах.
7. Заключить контракт.
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Выполняя большой объем работ, АО «O 'ZLIT IN EFTG AZ* пло­
дотворно сотрудничает с акционерными компаниями АО «Узбек­
нефтегаз»: «Узгеобурнефтегаз», «Узнефтегаздобыча», «Узтрансгаз», 
«Узнефтепродукт», «Узнефтегазмаш»; с нефтегазовыми компания­
ми ближнего и дальнего зарубежья, а также проводит активную 
работу по привлечению иностранных инвестиций путем оказания 
услуг зарубежным компаниям по подготовке технико-экономичес­
ких обоснований и проектированию объектов нефтегазовой отрас­
ли республики.

В 1997-2006 гг. выполнены научно-технические услуги .тля 
различных нефтегазовых компаний ближнего и дальнего зару­
бежья:

— ООО «ВНИИГАЗ» (Россия) разработана проектная докумен­
тация «Установка производства и грануляция серы на Шурганском 
ГХК»;

— «Туха» (Китай) составлен инвестиционный проект «Увеличе­
ние добычи нефти на месторождениях Г'аэли и Крук»;

— «Итера» (Кипр) осуществлены сбор и обработка данных для 
составления «ТЭС Кандымской фуппы месторождений»;

— «Итера» (Британские Вирджинские острова) разработано «ТЭО 
строительства Д КС Газли»;

— «Юкос» (Россия) обследовано техническое состояние узбекс­
кого участка нефтепровода «Павлодар-Чимкент-Сейди»;

— «Эдисон Юнайтсд Корл» (Швейцария) выполнены экономи­
ческие расчеты инвестиционного проекта ввода в промышленную 
эксплуатацию Даяхатынской группы месторождений и ведения гео­
логоразведочных работ:

— «Берланга Холдинг* (Голландия) откоррекшровано гехнико- 
экономическое обоснование инвестиционного проекта ввода в про­
мышленную эксплуатацию месторождений Сев.Нишан, Бсшкент, 
Камаши;

— «УзПЕК Лимитед» (Великобритания) разработаны нормати­
вы технологических потерь нефти;

— «Индастриз Холдинг ЛТД» (Швейцария) выполнены тех­
нико-экономические расчеты по реализации проекта производ­
ства сжиженного газа для УДП «Шуртаннефтегаз» и даны техни­
ко-коммерческие предложения по производству сжиженного газа 
на сырьевой базе нефтегазоконденсатного месторождения Кок- 
ДУмалак;
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ванным предприятиям и развитию конкуренции утвердить гра­
фики провеления опенки и выставления на публичные торги объек­
тов. указанных в постановлении Кабинета Министров для реали­
зации в частную собственность.

Если активы были оформлены в аренду до принятия ланного 
ностаноыения, арендатор имеет преимущественное право на его 
приобретение. Реализация будет происходить в рассрочку с 
предоплатой не менее 15% рыночной стоимости.

В случае, если эти объекты не будут реализованы в течение 
трех месяцев со дня выставления на торги, они будут реализованы 
субъектам предпринимательства по рыночной стоимости в рассроч­
ку сроком до десяти лет. Кроме того, определен перечень объектов, 
безвозмездно передаваемых органам исполнительной власти на ме­
стах в оперативное управление в качестве государственного имуще­
ства, а также другим организациям в собственность для дальней­
шего их эффективного использования. Среди них, в частности, 
теплица в Каршинском районе, гостиница в Папском районе, дво­
рец культуры «Нефтчи» в городе Фергане и другие. В месячный 
срок они безвозмездно будут переданы по остаточной балансовой 
стоимости местным органам власти.

Вся информация по каждому из объектов будет продосташтять- 
ся со стороны АО «Узбекнефтегаз».

АО «Узбекнефтегаз* и «air products* продолжают обсуждение 
совместных проектов. С целью продолжения сотрудничества АО 
«Узбекнефтегаз* и компании «Air Products* (СШ А ) 28-29 августа 
2018 года в Ташкенте состоялось первое заседание совместной ра­
бочей группы предприятий топливно-энергетического комплекса 
Республики Узбекистан и корпорации «Air Products*. Делегацию 
американской компании возглавил президент корпорации «Air 
Products* по региону Европы и Африки И во Боле.

Как было отмечено на переговорах заместителем председателя 
Правления АО «Узбекнефтегаз» Одилом Темировым, в начале ав­
густа 2018 г. состоялся визит в Узбекистан Председателя совета 
директоров, президента и главного исполнительного директора ком­
пании «Air Products* (СШ А) Сейфи Гасеми. В ходе данного визита 
была выражена: готовность инвестировать в проекты нефтегазо­
вой, химической, металлургической промышленности, а также за­
интересованность — в проекты по производству полимеров из при­
родного газа (МТО).
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П о  итогам плодотворного визита С. Гасеми был подписан План- 
график работ по взаимодействию предприятий топливно-энергети­
ч е с к о г о  комплекса Республики Узбекистан и корпорации «Air 
Products*. В  ходе двухдневного заседания стороны обсудили состо­
я н и е  исполнения данного Плана-графика, ознакомились с проек­
тами ЛО «Узбекнефтегаз* по углублённой переработке углеводо­
р о д о в  д о  2030 года, текущим состоянием проработки реализации

МТО проектов в Узбекистане и возможными перспективными 
направлениями участия корпорации «Air Products* в инвестицион­
ных проектах топливно-энергетического комплекса Республики 
Узбекистан. Детально проработано текущее состояние хода выпол­
нения плана-графика работ, конкретизированы дальнейшие шаги 
его выполнения. Сторонами принято к сведению, что во исполне­
ние Плана-графика создана совместная рабочая группа корпорации 
«Air Products* и предприятий топливно-энергетического комплек­
са Республики Узбекистан.

Нынешняя встреча в АО «Узбекнефтегаз* является обсуждени­
ем дальнейших шагов по развитию двустороннего сотрудничества.

В  завершении переговоров Иво Боле поблагодарил узбекскую 
сторону за предоставленную информацию и возможность обсудить 
текущие вопросы в рамках налаживаемого сотрудничества. «AIR 
PRODUCTS*: инвестиции в Узбекистан связаны с реформами.

Главной причиной выбора Узбекистана в этом регионе являют - 
ся те существенные изменения и шаги, которые предпринимает 
руководство страны для открытия Узбекистана миру и для инвес­
тиций. Так считает президент компании «Air Products* (СШ А) Се- 
ифи Гасссми. с которым провел переговоры в Ташкенте 8 августа 
т.г. заместитель Премьер-министра Республики Узбекистан — пред­
седатель правления АО «Узбекнефтегаз* Алишер Султанов. После 
встречи Сеифи Гасссми сказал, что интервью ряду СМ И.

В  первую очередь, хочу сказать, что для меня большая честь 
посетить Узбекистан. «Air Products* — это международная нефтега­
зопромышленная компания, которая является одной из ведущих в 
данной сфере. Мы - открытая компания и ведем свою деятель­
ность вот уже 75 лет. Штат наших сотрудников по всему миру 
насчитывает около 15 тысяч человек, и мы ведем деятельность в 50 
странах. Рыночная капитализация компании на сегодняшний день 
составляет 35 миллиардов долларов СШ А. Основная сфера дея­
тельности «Air Products* — предоставление услуг в химической,



металлургической и пищевой промышленностях. Наша стратегия, 
естественно, продвижение и расширение. Недавно мы провели стра­
тегическое исследование, и было решено сфокусировать внимание 
на росте, то есть вхождение в другие страны, если определённо, то 
развернуть деятельность в Китае, Саудовской Аравии, России и 
Узбекистане. Главной причиной выбора Узбекистана в этом регио­
не являются те существенные изменения и шаги, которые пред­
принимает руководство вашей страны для открытия Узбекистана 
миру и для инвестиций. Наша модель деятельности не подразуме­
вает поставку оборудования, то есть пришёл, продал и ушёл. Мы 
нацелены на вливание инвестиций в определённую страну на дол­
госрочную перспективу. В этом плане, Узбекистан является перс­
пективной страной и, как я уже говорил, у вас создаются все усло­
вия для успешного ведения бизнеса.

С Президентом Шавкатом Мирзиёсвым в вашей стране проис­
ходят колоссальные изменения, всё это придаёт уверенности в пра­
вильности нашего решения. «Air Products* обладает серьёзными тех­
нологиями, которые могут быть очень полезными для развития 
нефтяной и газовой промышленности в вашей стране, также в раз­
витии металлургической промышленности.

В ходе 22-го Петербургского международного экономического 
форума 24—26 мая 2018 года, подписан Меморандум о взаимопо­
нимании между АО «Узбекнефтегаз» и «AIR PRO DUCTS LLC« 
(СШ А) в отношении сотрудничества в рамках проекта по произ­
водству олефинов по технологии «Метанол в олефины» (МТО). В 
перспективность совместной реализации проекта МТО?

Гасссми сказал, что действительно, мне посчастливилось встре­
титься с мистером Султановым во время Международного форума 
в Санкт-Петербурге. Мы провели предварительные обсуждения и 
подписали Меморандум о взаимопонимании. И как видите, ре­
зультатом той нашей встречи является мой визит в вашу страну.

Я уверен в перспективности обсужденного проекта по МТО. 
Помимо этого мы также обсуждали другие проекты, мы уверены в 
том, что они очень реалистичные, конкретные и с хорошим буду­
щим. И поэтому мы готовы к более детальному сотрудничеству.

Компания «AIR PRODUCTS LLC« выразила заинтересованность 
в организации в Узбекистане производства, использования и дист­
рибуции промышленных газов (в то числе кислород, азот, аргон, 
водород, синтез-газ и прочие). Состоялось первое заседание рабо­
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чей группы, по итогам которого достигнут договоренность об изу­
чении рынка и проведении аудита производств промышленных га­
зов с последующей разработкой предложений. По поводу этого 
Гассиями сказал, что каковы сроки реализации данного аудита? 
Когда планируете принять решение о возможности производства в 
Узбекистане промышленных газов? Дале он отметил, что во время 
наших встреч на государственном уровне, мы сказали о готовности 
компании инвестировать в Узбекистан миллиард или больше дол­
ларов СШ А для развития этих отраслей и создания компании по 
производству промышленного газа, который будет базироваться у 
вас и оказывать услуги соседним странам тоже. Поэтому, мы в 
предвкушении, и я очень благодарен за такой тёплый приём.

В ходе встреч и обсуждений, было решено о создании рабочей 
группы с привлечением ведущих специалистов из нашей компании 
и вашего правительства для обсуждения конкретных задач.

И буквально сегодня утром мы очень детально обсудили тот 
момент, то, что наши рабочие группы должны будут изучить суще­
ствующие возможности на территории Узбекистана, а также прове­
сти маркетинговые исследования, составить дорожную карту — как 
мы можем реализовать и объединить те существующие возможнос­
ти в Узбекистане с теми предложениями, которые мы можем реа­
лизовать совместно. И мы планируем через два месяца вернуться 
для составления дальнейших планов и действий.

Дале он отмстил, что как я уже упомянул, мы рассматривает 
проект МТО, который является очень важным и одним из круп­
ных проектов, который прорабатывается на данное время. Также 
мы уже принимаем участие в проекте GTL, который строится в 
Кашкадарье, путем поддержки компании-производителя воздухо­
разделительной установки. Так же как мы уже договорились, рабо­
чая группа проработает более детальное предложение, основываясь 
на модели win-win, которая будет интересна нашим компаниям и 
обеим сторонам. Дале он сказал, что как я уже сказал, мы очень 
впечатлены теми реформами и осуществляемыми инициативами 
Президента вашей страны, напраатенными на улучшение климата 
для бизнеса. В частности, я бы хотел особенно отметить сокраще­
ние бюрократии, открытие рынков Узбекистана, искоренение кор­
рупции, а также либерализацию ват юты. Также отдельно, то, что 
мы сегодня обсуждали с господином Султановым касательно пря­
мых инвестиций в вашу страну. Мы также заинтересованы в учас-
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тии в различных проектах с различными организациями вашей 
страны. И мы хотели бы отметить особо то, что все эти изменения 
являются очень позитивными, и мы уверены в том, что мы можем 
работать и инвестировать в компании вашей страны.

15.2. Заключение внешнеторговых сделок

Основой внешнеторговой деятельности компании яачяются опе­
рации по обмену товарами в их натуральной форме.

Экспорт — это вывоз товара, работ, услуг с территории государ­
ства за рубеж без обязательства по их обратному ввозу.

Импорт -  ввоз товара на территорию государства из-за рубежа.
Реэкспорт — вывоз ранее ввезенного товара без переработки за 

границей.
Встречные сделки — экспортно-импортные операции.
Отыскание контрагента — деятельность по выбору наиболее ра­

циональных каналов и исполнение сделки.
Внешнеторговый контракт — это договор о купле-продаже, по­

ставке, проведении каких-либо работ или оказании услуг.
Цена товара — это сумма в определенной валюте, которую 

покупатель платит продавцу за единицу товара.
Твердые цены — цены, устанавливаемые в контракте и не под­

лежащие изменению.
Цены с последующей фиксацией — устанаачиваются в оговорен­

ные сторонами договора сроки.
Скользящие цены применяются в долгосрочных сделках, в ходе 

которых экономическая ситуация может существенно меняться со­
стоит из двух частей:

— базовой;
— переменной.
Расчеты по внешнеторговым контрактам:
1) Банковский перевод;
2) Инкассо;
3) Расчеты по открытому счету;
4) Аккредитив.
Формы международного сотрудничества.
Валюта -  денежная единица данной страны или денежные зна­

ки и иные платежные средства иностранных государств.
Валютными операциями называется действия, связанные с:
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— переходом права собственности на валютные ценности;
— использованием валютных ценностей в качестве средства пла­

тежа;
— ввозом в страну или вывозом валютных ценностей.
Свободно конвертируемая валима -  национальная валюта, ко­

торая свободно и неограниченно обменивается на другие иностран­
ные валюты.

Частично конвертируемая валюта -  это национальная валют!, 
которая обменивается не на все, а на некоторые иностранные ва­
люты.

Неконвертируемая (замкнутая) валюта - национальная валк.га, 
которая обращается только в пределах одной страны и не обмени­
вается на иностранные валюты.

1. Международный денежный товар.
2. Валютный курс.
Таможенная пошлина — обязательный денежный взнос.
Таможенный тариф — систематизированный свод ставок тамо 

женных пошлин.
Ввозные (импортные) пошлины - направлены на защиту наци­

онального производителя и обычно исчисляются в процентах от 
таможенной стоимости товара. Нефтепродукты и сжиженный газ 
экспортируются в Россию, Украину, Таджикистан, Кыргызстан, а 
также в страны дальнего зарубежья.
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Рис. 15.3. Диаграмма роста экспортного потенциала АО «Узбекнефтегао

Экспорт природного газа осуществляется в соседние страны — 
Кыргызстан, Таджикистан, Казахстан, а также в северном направ­
лении. В рамках имеющихся контрактов объем экспорта газа по 
Н Х К  «Узбекнефтегаз* за 2004 год увеличился и составил всего 9,6 
млрд. куб.м, из них в северном направлении — около 7,0 млрд.куб.м. 
К  2014 году только в северном направлении намечается довести 
объем экспорта газа до 16,0 млрд.куб.м.

С 2003 года начат экспорт полиэтилена и серы в Казахстан, 
Таджикистан, Туркменистан, Кыргызстан, Афганистан, Россию. 
Украину, Беларусь, Молдову, Грузию, Азербайджан, Израиль, Си­
рию, Египет, Турцию, ОАЭ, Саудовскую Аравию, Пакистан, Ки ­
тай, Иран, страны ЕС, Балтии и др.

Почти треть поставок А К  «Узнефтегазмаш* — это экспорт. Среди 
иностранных партнеров А К  «Узнефтегазмаш*: «Харриксйн ойл про- 
дакт* (Канада), компания «Ахема* (Латвия), «Текнип« (Франция), 
«Бентек* (Германия) и др. Свою продукцию А К  «Узнефтегазмаш» 
имеет право аттестовывать по международным стандартам ИСО- 
9001. Переработка газа осуществляется на унитарных дочерних пред­
приятиях (УДП) «Мубарекский газоперерабатывающий завод» (ГПЗ) 
и «Шуртаннефтегаз* АО «Узгеобурнефтегаздобыча*, а также Шур- 
танском газохимическом комплексе (ГХ К ).

За 2005 год количество использованных мероприятий по пред­
приятиям А К  «Узгеонефтегаздобыча* составило 58. Из них: УДП 
«Шуртаннефтегаз* — 8; УДП «Мубарекнефтегаз* — 9 УДП «Муба-
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рекский ГПЗ* — 7; АО «Ходжаабадское ТГ« — 2; АО «Джаркурган- 
нефть* — 3; АО «Узбекгеофизика* — 11; АО «Узнефтегазкудуктаъ- 
мирлаш» — 1; УДП «Устюртгаз» — 4; Буровые предприятия — 13.

Затраты на внедрение всего по предприятиям АО «Узгеобур- 
нефтегаздобыча» за 2005 год составили 2353861,7 тыс. сум., факти­
ческий экономический эффект -  2771900,4 тыс. сум., в том числе 
хозрасчетный — 27698742,9 тыс. сум.; природоохранный - 20262,0 
тыс.сум. Прирост прибыли в 2005 году составил 27831385,4 тыс.- 
сум, в том числе за счет снижения себестоимости -  27768257,2 
тыс.сум. Экономия ТЭР составила 2124249,7 тыс.сум, а экономия 
МТР — 120341,5 тыс.сум. Дополнительный объем продукции (за 
счет влияния НТП), в том числе: газ составил 5202433,0 тыс. м-; 
П БФ  -  20,0 тыс. т; газоконденсат — 499,376 тыс. т; нефть — 200,183 
тыс. т; ссра -  3871,2 т.

На УДП «Мубарскский ГПЗ* основные процессы газопсрера- 
ботки — очистка сырого газа абсорбционным методом с помощью 
селективного абсорбента метил-диэтаноламина, извлечение сжижен­
ного газа ректификацией из нестабильного газового конденсата, 
полученного на месторождениях путем низкотемпературной сепа­
рации и получение серы из кислых газов методом Клауса и прямо­
го окисления.

Ежегодно на этом заводе перерабатывается природный газ в 
объеме более 28 млрд. м3. Для поддержания этих мощностей в пер­
спективе прогнозируется ввод новых блоков по сероочистке вза­
мен физически и морально устаревших установок.

Современная нефтегазовая промышленность Узбекистана -  одна 
из крупнейших отраслей индустрии, важнейшая энергетическая база 
страны.

Президент и правительство республики уделяют большое вни­
мание развитию промышленного потенциала, и в первую очереди
— топливно-энергетического комплекса, как основе для экономи­
ческого роста государства, укрепления его энергетической незави­
симости^ 1

Приоритетная роль при этом принадлежит нефгяной и газовой 
промышленности — одной из крупнейших отраслей тяжелой инду­
стрии республики. Мубарекский ГПЗ на протяжении 35 лет, со дня 
ввода в эксплуатацию первой очереди очистки природного газа, 
вносит весомый вклад в развитие энергетической базы, определя­
ющей жизнеобеспечение всего народного хозяйства Узбекистана.
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Первая очередь М ГПЗ была рассчитана на переработку 5,0 млрд. мз 
газа в год.

Сейчас ежегодно на М ГП З перерабатываем уже порядка 29 0 
млрд. м3 газа. Газ, переработанный на установках завода, экспорти­
руется в Россию и республики Центральной Азии — Казахстан 
Таджикистан, Кыргызстан. По объемам переработки природного 
газа завод является лидером среди мировых производителей.

Объем продукции Мубарекского ГПЗ в соотношении к произ­
водству в целом по республике составляет более:

— по переработке газа — 70 % ;
— по производству ссры — 90 % ;
по выработке стабильного конденсата — 17%;
— по выработке сжиженного газа — 11%.
За 35 лет деятельности на Мубарекском ГПЗ переработано и 

произведено:
— около 650 млрд. м3 газа; 9,5 млн. т. серы;
— более: 8,5 млн. т. газового конденсата; 160 тыс. т. сжиженно­

го газа.
Продукция М ГП З — сера газовая техническая, конденсат газо­

вый стабильный, газы углеводородные сжиженные сертифициро­
вана и имеет сертификат соответствия.

Производственные мощности М ГПЗ продолжают расширяться. 
За годы независимости Республики Узбекистан основные мощнос­
ти М ГП З по переработке газа увеличены на 6,0 млрд. м1 в год.

В 2005 году введен в действие пропановый холодильный комп­
лекс пропускной способностью 13,6 млрд. м3 газа в год, осуществ­
ляющий осушку почти половины всего объема перерабатываемою 
заводом газа. В рамках инвестиционного проекта с АО «Строй­
трансгаз* (Россия) в ноябре 2007 года началось строительство уста­
новки получения пропан-бутановой смеси (УПБС) с предваритель­
ной подготовкой газа на цеолитах.

Ввод в действие УП БС обеспечит дополнительное извлечение 
жидких углеводородов и глубокую осушку товарного газа. В рам­
ках реализации программы компенсации выбывающих мощностей 
начато строительство седьмой очереди аминовой сероочистки в со­
ставе трех универсальных блоков общей мощностью 6,0 млрд. ку- 
бомегров газа в год.

Наряду с наращиванием производственных мощностей с целью 
надежного обеспечения народного хозяйства страны газом, на пред­
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п р и я т и и  приоритетными вопросами являются модернизация и ин­
тенсификация действующего производства.

Программой технического перевооружения до 2012 года пре­
дусмотрена поэтапная модернизация эксплуатирующихся техноло­
гических объектов М ГПЗ, осуществляющих переработку газа и про­
изводство серы. Для обеспечения четкого контроля и оперативного 
управления технологическими процессами в текущем голу начина­
ются работы по модернизации действующих на объектах М ГП З 
автоматических систем.

Немаловажным фактором интенсификации является внедрение 
достижении новой техники на действующих производствах.

Экономический эффект от реализации мероприятий плана вне­
дрения новой техники в 2006 году достиг 2,5 млрд. сум. Широкий 
спектр вопросов решается рационализаторами завода.

УДГ1 «Мубарекнефтегаз» является дочерним предприятием Ак­
ционерной компании «Узнефтегаздобыча» (гТашкснт). Производ­
ственная деятельность предприятия осуществляется в Бухарской и 
Кашкадарьинской областях. УДП «Мубарекнефтегаз» является од­
ним из основных предприятий системы Национальной Холдинго­
вой компании «Узбекнефтегаз*, где добывается 70 %  жидких угле­
водородов (нефть, конденсат) и более 62% природного газа всей 
Республики Узбекистан.

На балансе УДП «Мубарекнефтегаз» имеется 76 газовых, неф- 
тегазоконденсатных и нефтяных месторождений, которые располо­
жены на территории Кашкадарьинской и Бухарской области. Из 
них 34 месторождения находятся в разработке. 42 -  в консервации 
и ожидании обустройства.

Добываемая с таких основных месторождений, как Кокдума- 
лак, Зеварды, Памук, Култак, Алан, Уртабулак, Денгизкуль, Се­
верный Уртабулак, Умид, Южный Кемачи продукция является цен­
ным сырьем для Мубарекского газоперерабатывающего завода, 
Ферганского и Бухарского нефтеперерабатывающих заводов.

По трубопроводам, общая протяженность которых составляет 
более 1400 км, газ и нестабильный конденсат направляется на МГПЗ, 
стабильный конденсате месторождения Кокдумалак — на БНПЗ, 
нефть — на нефтеналивные эстакады Караул-Базар и Серный завод 
и оттуда по железной дороге — на Ф Н П З.

Газ месторождений Уртабулак, Денгизкуль и Самантепе явля­
ется высокосернистым (содержание сероводорода HS до 6%) и ос-
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В комплект постоянного мониторинга состояния корпорации, 
должны входить:

— анализ производственно-хозяйственной деятельности;
— финансово-экономический анализ.
Место нефтегазовой промышленности в экономике Республи­

ки Узбекистан характеризуют такие показатели, как доля в создан­
ном валовом внутреннем продукте (ВВП , составившая в 2006 году 
более 25%, в формировании доходов бюджета — около 35% и в 
инвестициях в основной капитал — 20% . Во внешнеторговом 
обороте страны доля предприятий АО «Узбекнефтегаз* составила 
более 12%, в том числе, доля экспорта — более 16%, а импорта - 
около 7%.

При этом, если доля отрасли в ВВП , в инвестициях в основ­
ной капитал и во внешнеторговом обороте возросла в сравнении 
с 2000 годом, а доля налогов предприятий АО в доходах бюдже­
та снизилась. Рост доли отрасли стал возможным в результате 
более быстрого роста объема продукции по предприятиям АО 
«Узбекнефтегаз*, чем ВВП  (6,6 раз против 6,4 раза), ускоренного 
роста инвестиций в основной капитал (6,8 раз против 5,2 раза по 
стране в целом), а также внешнеторгового оборота (2,1 раза про­
тив 1,6 раза по Узбекистану), в том числе экспорта (2,8 раза 
против 2 раз). Снижение доли налогов предприятий нефтегазовой 
отрасли в доходах бюджета (в 4,5 раза возросли в сравнении с 2000 
годом налоги предприятий отрасли против возросших 4,8 раза до­
ходов бюджета страны) связано с практикой оставления в распоря­
жении предприятий части акциза, а с 2004 года— налога на недра.

Рост объемов производства товарной продукции в стоимостном 
выражении опережает рост физических объемов добычи углеводо­
родного сырья, транспортировки газа, переработки нефги, газа и 
конденсата. Это свидетельствует о том, что большее влияние на 
рост объемов оказывает рост цен. Так, например рост объема добы­
чи (в т.у.т.) составил за 2000-2006 годы лишь 110%, рост товарной 
продукции в стоимостном выражении — 8 раз. Аналогичное поло­
жение по транспортировке газа (1,3 раза и 6,6 раз) и в переработке 
углеводородного сырья (при снижении объема на 25%, стоимость 
переработки возросла в 5 раз).

За период с 2000 по 2006 год прирост запасов составил 473,4 
млн.т.у.т или в среднем за год около 68 млн.т.у.т. и открыто 26 
месторождений. Коэффициент восполняемости запасов увеличился
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с 0,79 в 2000 году до 1,32 в 2006 году. Это свидетельствует о том, 
что прирост запасов опережает добычу углеводородного сырья.

Известно, что нефтегазовая промышленность Республики Уз­
бекистан развивается год из года, она занимает в экономике стра­
ны одно из ведущих мест, формирует почти половину доходов 
государственного бюджета и более четверти ВВП  по республике. 
Поэтому в современных условиях исследования проблемы совер­
шенствования корпоративного менеджмента в отрасли нефтегазо­
вой промышленности представляется важной и актуальной задачей 
экономической науки.

Для успеха экономических реформ, осуществляемых в Респуб­
лике Узбекистан, особенно важны изменения в различных сферах 
управления. Идет смена социально-экономической системы; воз­
никают новые требования к управлению предприятиями, выдвига­
емые рыночными отношениями.

Исследование таблицы 1 показывает место нефтегазовой про- 
мышенности в экономике Республики Узбекистан за период 2010- 
2014 годы. Видно, что ВВП  в действующих иенах республики в 
2010 году было 61831,2 млрд.сум, а в 2014 г. этот показатель соста­
вил 144868 млрд.сум, т.е. увеличился на 2,3 раза. Объем реализа­
ции по АО ♦Узбекнефтегаз* в 2010 г. был 11864,6 млрд.сум, а в 
2014 году этот показатель составил 21293,3 млрд.сум., т.е. увели­
чился на 2,8 раза. Соответственно доля АО «Узбекнефтегаз* в 2010 
году была 19,2 процента, в 2014 году составила 14,7 процента. Эго 
свидетельствует о том, что в республике структуры других отраслей 
промышленности тоже растут за счет диверсификации, локализа­
ции и модернизации, доля других отраслей в промышленности уве­
личилась. Доля АО «Узбекнефтегаз» соответственно снизилась на
4,5 процента. Такие отрасли промышленности как электроэнерге­
тика, автомобилестроение, производство стройматериалов, текстиль­
ная промышленность и др. Также из таблицы видно, что промыш­
ленная продукция по Республике Узбекистан год из года растет. 
Так, в 2010 г. было произведено всего промышленной продукции 
на 34499,1 млрд.сум, в 2014 г. этот показатель составил 75193,5 
млрд.сум, т.е. увеличился на 2,17 раза. Соответственно объем про­
мышленной продукции по АО «Узбекнефтегаз» в действующих це­
нах в 2010 году был 4797,1 млрд.сум, в 2014 году этот показатель 
Достиг до 9664,1 мтрд.сум, т.е. увеличился в 2 раза. Доля АО «Уз-
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Место нефтегазовой промышленности в экономике Республики Узбекистан
Таблица 16.1

№ Показатели Еа. изм 2010 2011 2012 2013 2014 2014% 
к 2010

1 ВВП в действующих ценах 
Республики Узбекистан

Млрд.
сум 61831,2 77750,6 96589,8 118987 144868 2,3 раза

2 Объем реализации продукции по 
АО «Узбекнефтегаз*

Млрд.
сум 11864,6 13696,2 15403,7 17849,4 21293,3 1.8 раза

3 Доля АО в ВВП % 19.2 17,6 15,9 15,0 14,7 76,5

4 Промышленная продукция по 
Республике Узбекистан

Млрд.
сум 34499,1 41655,9 51059,3 61105.8 75193,5 2,17

раза

5 Объем промыш.продукции по
АО № Узбекнефтегаз» в действующих
ценах

Млрд.
сум 4797,1 5911,5 6351,2 8588,0 9664,1 2 раза

6 Доля АО в объеме промыш.продукции 
по Республике Узбекистан

% 13,9 14,2 12,4 14,1 12,9 92,8

7 Объем инвестиций в основной 
капитал по Республике Узбекистан

Млрд.
сум

15409,1 18291,3 22067,0 27557,3 33715,2 2,1 раза

8 Объем инвестиций в основной 
капитал по АО «Узбекнефтегаз*

Млрд.
сум

1550,1 1738,8 1794 1923,4 2678,7 1,7 раза

9 Доля АО в инвестициях по 
Республике Узбекистан

% 10,1 9.5 8,1 7,0 7,9 78.2

Продолжение таблицы 16.1

10 Доходы бюджета Республики 
Узбекистан

Млрд.
сум

11710,3 15220,0 16932,5 20862 22551.8 1,9 раза

И Объем налогов но 
АО «Узбекнефтегаз*

Млрд.
сум

3864,4 5174,7 3427,4 5934,7 7762,8 2 раза

12 Доли АО и доходах бюджета % 33 34 20,2 28,4 34,4 104,2
13 Численность работающих по 

Республике Узбекистан
Тыс.
чел.

11628,4 11919,1 12223,8 12431,6 12642,9 108,7

14 Численность работающих по 
АО «Узбекнсфгегаз*

Тыс.
чел.

119 121,3 120,8 122,5 126,8 106,5

15 Доля АО в численности работающих 
по стране

% 1 1,1 1 1 1 100



бекнефтегаз» в объеме промышленной продукции по Узбекистану 
в 2010 году была 13,9 процента, в 2014 году она составила 12,9 
процента. Объем инвестиций в основной капитал по республике в 
2010 году был 15409,1 млрд.сум, в 2014 г. этот показатель составил 
33715,3 млрд.сум, т.е. увеличился на 2,1 раза. Соответственно ив- 
нестииии в основной капитал по АО «Узбекнефтегаз* в 2010 году 
были 1550,1 млрд.сум, в 2014 году уже 2678,7 млрд.сум, т.е. увели­
чился на 1,7 раза. Доля АО «Узбскнефтегаз* в 2010 году была 
10,1%, в 2014 году — 7,9%. Доходы бюджета Республики Узбекис­
тан в 2010 году были 11710,3 млрд.сум, в 2014 году этот показатель 
составил 22551,8 млрд.сум, т.е. увеличился на 1,9 раза. Объем на­
логов по АО «Узбекнефтегаз» в 2010 году был 3864,1 млрд.сум, в 
2014 году этот показатель составил 7762,8 млрд.сумов, т.е. увели- 
чился на 2 раза. Доля АО «Узбекнефтегаз» в доходах бюджета в 
2010 году была 33 % , а в 2014 году этот показатель составил 34,4%, 
т.е. увеличился на 104,2%. Численность работающих по Республи­
ке Узбекистан в 2010 году было 11628,4 тыс.человек, а в 2014 году 
составила 12642,9 тыс.человек, т.е. увеличилась на 119 тыс.чело­
век, в 2014 году составила 126,5 тыс.человек, т.е. увеличилась на
106,5 процента. Доля АО «Узбекнефтегаз» в численности работаю­
щих по сранс составляет 1 процент.

Современный этап переходной экономики Республики Узбе­
кистан характеризуется ростом предпринимательской активности и 
переходом к разнообразным формам собственности; происходят 
изменения в технологической базе производства.



ГЛАВА 17.
АНАЛИЗ ПРОИЗВОДСТВЕННО-ХОЗЯЙСТВЕННОЙ 

Д ЕЯТЕЛЬНОСТИ Н ЕФТЕГАЗО ВО Й  КОМ ПАНИИ

17.1. Анализ использования основных фондов (О Ф )

В Послании Президента Республики Узбекистан Шавката Мир- 
зиёева Олий Мажлису сказано, что «Инновация — значит будущее. 
Если мы сегодня начинаем строить наше великое будущее, то дол­
жны делать это прежде всего на основе инновационных идей, ин­
новационного подхода. Именно поэтому мы организовали Мини­
стерство инновационного развития и поставили перед ним конк­
ретные задачи. Надеемся, что это министерство будет выполнят;, 
роль своеобразного локомотива в реализации важнейших п рое кто 
не только в экономической сфере, но и в жизни всего нашего 
общества. В 2018 году в центре внимания будут находиться задяч 
по развитию научно-исследовательской и инновационной деятель­
ности, мобилизации для этого необходимых финансовых ресурсов, 
всесторонней поддержке участия одаренной молодежи в этом про 
цессе, творческих идей и разработок.»*

Данный анализ целесообразно осуществлять по следующей 
форме.

Группа
основных
фондов

На начало
года

Поступило в
отчетном

году

Выбыло в
отчетном

году

На конец
года

Изменение
за год(+) (->

сум % сум % сум %
Промышл- 
енно- 
производс- 
твенные, 
всего, в т.ч. 
здания, 
сооруже­
ния, и т.д.

* Послание Президента Республики Узбекистан Шавката Мирзиёева Олий 
Мажлису, декабрь 2017 г.
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Расчет влияния изменения затрат по оплате труда на себестои­
мость продукции. Расчет ведется по формуле:

Д С  = 1 ( Я „ / И ОТ)- 1 ] * Д

где АС  - изменения себестоимости продукции, % ;
Д — доля заработной платы в себестоимости продукции. %.
Так, если И зп = 1,02, И11Т = 1,05, а Д =10%, то

Д С  =  [ ( 1 , 0 2 / 1 , 0 5 )  — 1 ] *  1 0  =  —0 , 3 % .

Анализ социального развития коллектива предприятия. 
Наиболее важными показателями в этом разделе являются:
— удельный вес работников, занятых тяжелым физическим и 

неквалифицированным трудом;
— причины текучести кадров;
— состояние техники безопасности и охраны труда;
— уровень профессиональных заболеваний и травматизма;
— уровень охраны окружающей среды;
— обеспеченность работников питанием в течение смены;
— состояние медицинского обслуживания работников и членов 

их семей;
— уровень организации досуга работников и членов их семей;
— степень обеспеченности персонала жильем;
— степень обеспеченности персонала транспортными услугами 

(проезд до места работы и обратно);
— социально-психологические отношения в коллективе.
В заключение анализа использования трудовых ресурсов разра­

батываются предложения по:
— оптимизации подбора и расстановке персонала;
— относительному высвобождению персонала;
— улучшению использования рабочего времени;
— снижению текучести кадров;
— улучшению системы подготовки кадров;
— совершенствованию системы оплаты и стимулирования 

труда;
— улучшению условий работы и жизни персонала предприятия. 
За период с 2000 по 2006 год среднегодовая стоимость основ­

ных фондов взросла в 21,3 раза, а первоначальная — в 21,9 раза. 
При этом за счет прироста основных фондов их стоимость была
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увеличена на 59%, а остальные 41% — результат проводимой еже­
годно переоценки основных фондов.

При росте первоначальной стоимости основных фондов почти 
в 22 раза, их остаточная стоимость (то есть за вычетом износа) 
возросла лишь в 18,5 раза, что свидетельствует о росте доли физи­
ческого износа основных фондов отрасли.

Одним из основных показателей состояния основных фондов 
является коэффициент их износа. За анализируемый период этот 
показатель увеличился с 0,23 в 2000 году до 0,42 -  в 2006 году или 
в 1,8 раза.

Коэффициент обно&1ения (прироста за счет ввода в действие) 
основных фондов за этот же период увеличился в 1,6 раза и в 
среднем коэффициент обновления за анализируемый период со­
ставлял ежегодно около 0,33.

Средний коэффициент выбытия основных фондов составил 
0,05 и его рост шел более быстрыми темпами (2,0), чем их обнов­
ление.

Коэффициент годности за указанный период снизился 0,77 в 
2000 году до 0,58 в 2006 году, что свидетельствует в определенной 
степени о процессе старения основных фондов.

Основным показателем, характеризующим эффективность ис­
пользования основных фондов является фондоотдача или отноше­
ние чистой прибыли к среднегодовой стоимости основных фондов. 
Учитывая приведенные выше данные о росте среднегодовой сто­
имости основных фондов, можно сделать вывод, что эффектив­
ность их использования падает, в основном за счет ежегодно про­
водимой переоценки основных фондов и состашюет в 2006 году 
0,17 сум на 1 сум стоимости основных фондов против 0,28 сум в 
2000 году, т.е снижена на почти на 40%. По этой же причине 
растет фондоемкость предприятий отрасли (стоимость основных 
фондов на 1 сум объема реализации) и фондовооруженность работ­
ников отрасли (стоимость основных фондов на 1 работающего), 
которые за период с 2000 года возросли, соответственно, почти в 17 
раз и в 3 раза.



водственных и сбытовых затрат в зависимости от изменении объе­
ма производства на переменные и постоянные и использование 
категории маржинального дохода.

Маржинальный доход (М Д) предприятии — это выручка (В ) 
минус переменные издержки на всю выпушенную продукцию (Пр):

МД = В -  Пр.
Маржинальный доход на единицу продукции (М Д) представ­

ляет собой разность между ценной единицы продукции (Ц ) и пере­
менными затратами на эту единицу (Пр) или сумму постоянных 
расходов и прибыли на единицу продукции:

МД = Ц -  Пр’ = П С  + П,
где ПС' и П' — постоянные расходы и прибыль на единицу 

продукции.
С помощью маржинального анализа возможно рассчитать:
— безубыточный объем продаж;
— необходимый объем продаж для получения заданной при­

были;
— предельный уровень постоянных затрат при заданном уровне 

маржинального дохода;
— передельный уровень цены продукции при заданном объеме 

продаж;
— уровень цены на новое изделие:
— оптимальный ассортимент продукции.
При проведении маржинального анализа необходимо соблю­

дать следующие условия: разделить все затраты на переменные и 
постоянные; при этом переменные — это те, которые изменяются 
пропорционально изменению объема производства (затраты на ис­
ходные материалы, топливо и электроэнергию и т.п.), а постоян­
ные — это те, которые не изменяются в пределах значимого объема 
производства (в основном затраты на управление); обеспечить по­
стоянство объемов производства и реализации (т.е. запасы готовой 
продукции существенно не меняются);

— принять неизменными цены на потребляемые ресурсы и го­
товую продукцию в пределах анализируемого периода.

Анализ взаимосвязи объема производства, издержек и при­
были. Затраты на производство и реализацию продукции (или 
полная себестоимость всей выпущенной продукции — С,) при
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наличии постоянных и переменных расходов представляют со­
бой выражение:

С = ПС + ПР' * О,
где ПС — постоянные расходы на весь объем производства:
О — объем производства в натуральных единицах.
При этом себестоимость единицы продукции (С) рассчитывает­

ся с помощью выражения:

С  = (П С  + О) + ПР.
Переменные затраты на единицу продукции можно рассчитать 

из выражения:

П Р  = (С, -  С 2) / (Q, -  0 2).
После чего нетрудно определить и уровень постоянных затрат.

ПС = С, -  ПР' * Q = с 2 -  П Р‘ * 0 Г
Определение безубыточного объема продаж.
Безубыточный объем продаж — это минимальный уровень, при 

котором предприятие окупает свои расходы, но еще не получает 
прибыли, т.е. тот уровень, меньше которого с экономической точ­
ки зрения иметь бессмысленно.

При этом величины полных затрат (С ) и выручки от продажи 
продукции (В ) совпадают:

С = ПС + П Р’ * QM = В = QM * Ц,
где QM — безубыточный (минимально допустимый объем про­

даж).
Преобразуя приведенное выражение получим:

ОМ = ПС (Ц  -  П Р ).
Определение объема продаж, необходимого для получения за­

данной прибыли. Расчет ведется по формуле:

Qi = (П С  + ПО / (Ц  -  П Р ),
где Qi — необходимый объем продаж для получения I-й прибы­

ли;
n i — заданная прибыль.



5) АО «Узнефтегазстройинвест» осуществляет деятельность по 
строительству нефтегазовых и социальных объектов;

6) Предприятия АО «Узнефтегазмаш» призваны, в первую оче­
редь. обеспечить потребность нефтегазовой отрасли в продукции 
машиностроения.

Кроме указанных акционерных компаний, в составе холдинга 
функционирует ряд научно-исследовательских и других вспомога­
тельных предприятий.

Основными видами деятельное™ Национальной холдинговой 
компании «Узбекнефтегаз* являются:

— проведение геологоразведочных работ на нефть и газ;
— бурение поисково-разведочных и эксплуатационных сква­

жин;
— добыча нефти, газа и газового конденсата и их переработка;
— транспортировка и реализация природного газа, продуктов 

переработки нефти и газа;
— строительство нефтегазовых и социальных объектов;
— производство машиностроительной продукции для нужд пред­

приятий отрасли.
Главными субъектами нефтегазовой отрасли, как сказано выше, 

являются: Шуртанский газохимический комплекс, акционерные 
компании «Узнефтегазмаш*, «Узгеобурнефтегаз*, «Узтрансгаз», «Уз- 
нефтепродукт* и «Узнефтегазстройинвест*.

За счет стабильного развития имеющегося потенциала, ежегод­
но растут объемы производства промышленной продукции в отрас­
ли. Так, если в 2005 году объем производства товарной продукции 
составил 2 трлн. 622 млрд. 100 млн. сум, то в 2007 году этот пока­
затель ожидается на уровне 3 трлн. 49 млрд. 900 млн. сум, а в 200S 
году — 3 трлн. 242 млрд. сум.

Рост объемов производства товарной продукции напрямую свя­
зан с ростом объемов добычи углеводородного сырья. Так, если в
2005 году объем добычи нефти, газа и газового конденсата соста­
вил 78,18 млн. тонн условного топлива, то в 2007 году ожидается 
добыть 83,15 млн. тонн условного топлива, а в 2008 году плани­
руется довести данный показатель до 85,93 млн. тонн условного 
топлива.

Естественно, для обеспечения успешного выполнения возло­
женных на АО «Узбекнефтегаз» задач, нашим предприятиям при­
ходится приобретать по импорту определенное количество обору-
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донанин, комплектующих и запасных частей, различных химреа­
гентов, прибегать к услугам зарубежных подрядных организаций.

С целью оптимизации и сокращения импорта указанных това­
ров и услуг, а также для экономии валютных средств, специалиста­
ми АО «Узбекнефтегаз* разработана Программа мер по оптимиза­
ции импорта товаров производственно-технического назначения на 
2007-2008 годы.

Реализация данной Профаммы в 2008 году позволит сократить 
импорт материальных ресурсов на 20 процентов и, соответственно, 
высвободить валютные средства на выполнение инвестиционной 
программы компании.

Данная совокупность мер предусматривает реализацию проек ­
тов Профаммы локализации по производству продукции как для 
нужд нефтегазовой, так и других отраслей экономики нашей рес 
публики. При этом важное внимание уделяется развитию межот­
раслевых кооперационных связей. За счет реализации всею намс 
ченного предполагается существенное сокращение перечня и коли­
чества товаров, приобретаемых по импорту, за счет размещения 
заказов на их изготовление внутри Узбекистана.

Так, в 2006 году при общем объеме сырья, материалов и комп­
лектующих изделий на сумму 505 млн. 995 тыс. долларов, у отече­
ственных производителей приобреталось товаров на сумму 5 млрд. 
599 млн. сум или всего лишь 1,1 процента.

За счет реализации Профаммы оптимизации импорта в 2008 
году планируется при общем объеме приобретения сырья и матери­
алов на сумму 408 млн. 868 тыс. долларов приобрести у отечеств- ;т- 
ных производителей различных товаров на сумму 65 млрд. 92'’ 
млн сумов или порядка 16 процентов. При этом основная часть из 
этого объема будет приобретаться внутри отрасли за счет реализм 
ции Профаммы локализации продукции, а другая часть — у про­
изводителей из других офаслей республики.

Вполне очевидно, что выполнение этих задач возможно только 
за счет развития внутриофаслевой и межотраслевой кооперации.

Основными целями такой кооперации являются:
— определение ее количественных и качественных характерна и
— выявление проблем и формирование предложений по разви­

тию межофаслевой и внутриофаслевой кооперации;
— укрепление производственных связей между промышленны 

ми предприятиями республики;
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— сокращение импорта оборудования, комплектующих, сырья 
и материалов;

— увеличение загрузки и более эффективного использования 
имеющихся мощностей предприятий;

— создание дополнительных рабочих мест;
— усиление экспортного потенциала республики.
Как мы убедились на своем опыте, локализация производства 

различного оборудования и запасных частей на машиностроитель­
ных предприятиях республики дает наибольший эффект импорто- 
замешения и экономии валютных средств.

К  примеру, в системе Национальной холдинговой компании в
2006 году было локализовано производство продукции на 5 млрд. 
599 млн. сум и получен эффект от локализации в размере 4 млн. 
552 тыс. долларов.

За счет освоения технологий производства новых видов изде­
лий в 2007 году объем локализованной продукции составит 57 млрл. 
906 млн. сум. Рост объемов производства локализованной продук­
ции будет увеличен в 10,3 раза.

Соответственно, эффект от локализации составит 45 млн. 239 
тыс. долларов. В 2008 году объем локализации намечено довести 
до 65 млрд. 927 млн. сум. Ожидается эффект в сумме 50,7 млн. 
долларов.

В решении этих задач участвуют более 10 предприятий отрасли, 
которыми только в 2007 году реализуются 15 проектов по локали­
зации.

При этом, если предприятиями отрасли в рамках Программы 
локализации будет поставлено более чем 50 наименований, для нужд 
других отраслей на сумму 10,8 млрд. сум, то нашими предприятия­
ми будут размешены заказы на производство продукции в других 
ведомствах на сумме почти в 11 млрд. сум.

Это наглядное доказательство эффективности межотраслевой 
кооперации.

Совершенно очевидно, что компания «Узбекнефтегаз», не удов­
летворяясь достигнутыми результатами, заинтересована в дальней­
шем развитии кооперационных связей. Она приглашает всех заин­
тересованных производителей и потребителей республики к взаи­
мовыгодному сотрудничеству.

Добавим к сказанному, что наиболее крупные производители 
готовой продукции в системе АО «Узбекнефтегаз» имеют сертифи­
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каты соответствия Системе Менеджмента Качества по стандарту 
ISO 9001:2000. Многие из этих сертификатов выданы такими из­
вестными сертификационными компаниями, как ТЮ В, Бюро Ве- 
ритас и др. К  сожалению, учитывая специфику отрасли, в нефтега­
зовой отрасли Узбекистана до сих пор высоким остается уровень 
импорта оборудования, комплектующих, запасных частей и других 
материалов. Задача отечественных производителей: освоить произ­
водство различных запасных частей к буровому и нефтегазопро­
мысловому оборудованию, наладить выпуск химических реаген­
тов, запорно-регулирующей арматуры, контрольно-измерительных 
приборов, сварочных и других материалов.

Следует чаще проводить кооперационные биржи, республикан­
ские промышленные ярмарки и выставки, где можно получить 
нужную информацию, заключить договоры — намерения и приоб­
рести рахтичные виды трудов.

К примеру, на первой Республиканской кооперационной яр­
марке и бирже удалось заключить договоров-намерений на сумму 
в 100 млрд. сумов.

♦ Технико-экономические показатели.
В период с 1991 по 2006 годы нефтяная и газовая промышлен­

ность Узбекистана показала исключительно успешные темпы раз- 
ВИ1ИЯ по всем производственным и технико-экономическим пока­
зателям.

Добыча нефти и конденсата в 2006 году составила 9602,7 тьге.- 
т.у.т, что в 2,2 раза больше, чем добыто в 1992 году.

Объем добычи газа в 2006 году составил 62,7 млрд.м3 и превы­
сил этот показатель 1992 года в 1.5 раза.

Объем производства товарной продукции в 2006 году в сопос­
тавимых ценах составил 868,5 млн. долларов СШ А.

Результаты экономической деятельности компании «Узбекнеф­
тегаз» по данным баланса за весь период ее существования положи­
тельны.



пни, структурным диспропорциям на рынке труда, росту взаимоза­
висимости функционирования одних отраслей от других, повыше­
нию роли наукоемкости экономики и доли сферы услуг в ВВП.

Видно что в Узбекистане на самом высоком уровне уделяется 
огромное внимание развитию информационно-коммуникационных 
технологий, повышению их роли в социально-экономическом раз­
витии страны. Ярким примером тому служит выступление Прези­
дента Республики Шавката Мирзиёева в котором особо отмечается 
следующее: «Модернизация отраслей и регионов, повышение их 
конкурентоспособности, развитие экспортного потенциала всегда 
будут находиться в центре нашего внимания. Для этого надо еще 
более активно привлекать во все сферы иностранные инвестииии, 
передовые технологии, в том числе информационно-коммуника­
ционные.

Именно на этой основе мы сможем достичь увеличения до 2030 
года объема валового внутреннего продукта более чем в 2 раза*. В 
связи с этим наибольшие выгоды от цифровой экономики получат 
тс страны, которые смогут быстро и максимально приспособиться 
к происходящим изменениям, тогда как остальные, с большей ве ­
роятностью, окажутся в числе отстающих. Обзор литературы по 
теме Концепция цифровой экономики зародилась в последнем де­
сятилетии XX  в. с введением в обиход данного словосочетания в 
1995 г.

Николасом Нсгропонтс из Массачусетского университета. За 
прошедший период в научной среде сформировалось множество 
подходов к раскрытию термина «цифровая экономика». Так, M.J1. 
Калужский определяет цифровую экономику как коммуникаци­
онную среду экономической деятельности в сети Интернет, а так­
же формы, методы, инструменты и результаты ее реализации ОЭСР 
рассматривает данное понятие как общий термин для описания 
рынков, сфокусированных на цифровых технологиях и включаю­
щих, как правило, торговлю информационными товарами и услу­
гами посредством электронной коммерции. Этом под цифровыми 
технологиями понимаются Интернет, Томас Месенбург определил 
три основных компонента цифровой экономики: о инфраструк­
тура электронного бизнеса (технические средства, программные 
продукты, телекоммуникации, сети, человеческий капитал и др.); о 
электронный бизнес (способ ведения бизнеса, а именно: любой 
процесс, реализуемый организацией с использованием информаци­
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оннокоммуникационных сетей); о электронная коммерция (транс­
ферт товаров, например, реализация книги в режиме онлайн). По 
В.Катасонову, в самом общем виде цифровую экономику можно 
представить как ту часть экономических отношений, которая опос­
редуется Интернетом, сотовой связью, И КТ.

Цифровые технологии в современном мире создают принципи­
ально новые возможности для выстраивания взаимодействия меж­
ду государством, бизнесом и населением, исключая длинные це­
почки посредников и ускоряя проведение разнообразных сделок и 
операций.

Основываясь на таком представлении о цифровой экономике, 
авторы многих исследований приходят к выводу, что данная мо­
дель экономики обеспечит «цифровые дивиденды» обществу в виде 
расширения доступа на рынки и рыночного охвата, повышения 
внутренней и рыночной эффективности, включая более высокую 
производительность труда, снижения транзакционных издержек, 
роста занятости (снижения безработицы), более полного удовлетво­
рения потребностей человека, снижения бедности и даже ослабле­
ния (или полного преодоления) социальной поляризации обще­
ства. Использованы методы эмпирического исследования, систем­
ного и сравнительного анализа, статистической группировки и 
экспертной оценки.

В последнее десятилетие происходит стремительное развитие 
цифровых технологий. Численность населения, имеющего доступ 
к Интернету, возросла в период 2005-2016 гг. с 1 до 3,4 млрд чел., 
охватив при этом более 40 %  от общего населения планеты. Число 
домохозяйств в развивающихся странах, располагающих мобиль­
ным телефоном, выше, чем имеющих доступ к электричеству или 
чистой питьевой воде.

Мобильными телефонами владеют почти 70 %  тех, кто отно­
сится к нижнему квантилю населения, тогда как в странах с высо­
ким уровнем дохода данный показатель составляет 98 % . Цифро- 
визация меняет облик и структуру экономики, ломая привычные 
бизнес-модели, приводит к расширению рынков и возможностей, 
повышению конкуренции и росту конкурентоспособности, причем 
как среди отдельных хозяйствующих субъектов, так и целых стран. 
Ярким примером тому служат данные, приведенные в Докладе Гло­
бального института McKinsey, согласно которым после 20 лет роста 
Доля традиционных потоков товаров, услуг и финансов в общеми-
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реализуемым за счет международных финансовых институтов либо 
в одноэтапном порядке.

Президент Ш. Мирзиёев дал поручения по последовательной 
реализации предусмотренных в постановлении мероприятий, раз­
работке нового, еще более упрощенного порядка подготовки, экс­
пертизы и утверждения документов по инвестиционным и инфра­
структурным проектам.

Отмечалась необходимость ускорения каждого проекта, вне­
сенного в список утвержденных на этот год инвестиционных и 
инфраструктурных проектов, при реализации которых была допу­
щена пассивность. Поставлены конкретные задачи по финансиро­
ванию работ по строительству и своевременному введению в эксп­
луатацию доступного жилья в сельской местности и городах, водо­
проводов и других социальных объектов.

За счет средств Государственного бюджета и внебюджетных 
фондов предусмотрены сгроительство, реконструкция и капиталь­
ный ремонт 2 тысяч 44 соци&тьных и инфраструктурных объектов. 
В большинстве из них уже начаты строительно-монтажные работы 
Подчеркивалось, что необходимо ускорить работы на объектах, на 
которых задерживается финансирование. Также на совещании кри­
тике подвергся тот факт, что по 16 объектам еще не завершилась 
разработка проектно-сметной документации, не проведена экспер­
тиза проектно-сметной документации 70 объектов, не определены 
подрядные организации по реализации 248 проектов.

В ходе совещания уделено особое внимание еще одному важно­
му вопросу — работе по строительству типового доступного жилья 
в сельской местности.

В нынешнем году предусмотрено строительство и введение в 
эксплуатацию всего 22 тысяч 145 домов по типовым проектам, в 
том числе 974 — для руководителей территориальных исполнитель­
ных органов, 1 тысяча 171 служебное жилье -  для инспекторов по 
профилактике. Глава госудраства Ш. Мирзиёев поставил ответ­
ственным лицам конкретные задачи по своевременной и качествен­
ной реализации работ в данном напраатении. Отмечаюсь, что не­
обходимо ускорить работу по строительству доступных многоэтаж­
ных домов в городах.

В рамках программ, разработанных по итогам поездок в Рес­
публику Каракалпакстан и области по комплексному развитию ре­
гионов в 2018—2019 годах, предусмотрена реализация 6 тысяч 317



проектов. В результате планируется создание всего более 219 тысяч 
рабочих мест. Отмечалось, что необходимо выделить место для важ­
ных проектов социально-экономического значения, своевременно 
разрешить работу по подключению их к инфраструктурным сетям.

На совещании Президент Республики Узбекистан особо отме­
тил, что привлечение инвестиций, прежде всего прямых иностран­
ных инвестиций, и обеспечение их эффективного освоения явля­
ется приоритетной задачей для руководителей всех уровней.

В результате зарубежных визитов и переговоров была достиг­
нута первичная договоренность о реализации 182 перспективных 
проектов стоимостью 17 миллиардов долларов. Освоение упомяну­
тых инвестиций связано с подготовкой бизнес-планов и технико­
экономических основ. Даны указания по ускорению работ в этом 
направлении, привлечению иностранных инвестиций в перспек­
тивные проекты и достижению высокой эффективности.

Несмотря на наличие широких возможностей, в Бухарской об­
ласти с участием иностранных инвестиций реализуется 10 проек­
тов, в Навоийской области — 9, в Кашкаларье — всего 1 проект. 
Особенной критике был подвергнут тот факт, что в 13 районах 
Кашкаларьи. в 11 районах Ферганы, в 10 районах Сурхандарьи, в 8 
районах Ташкентской, Бухарской, Джизакской областей, в 7 райо­
нах Хорезмской, Навоийской областей, в 6 районах Каракалпак- 
стана и Самарканда, в 5 районах Андижана и Сырдарьи, в 4 райо­
нах Намангана не было запланировано ни одного проекта с участи­
ем иностранных инвестиций. Для этого необходимо резко 
активизировать работу в данном направлении. Областным, городс­
ким и районным отделениям Комитета по инвестициям необходи­
мо привлекать иностранные инвестиции и оказывать практическое 
содействие иностранным инвесторам по всем вопросам. Кроме того, 
хокимы районов и городов, каждый из руководителей секторов 
должны внести свой вклад в привлечение прямых иностранных 
инвестиций на свою территорию, отметил Шавкат Мирзиёев.

Даны поручения по внедрению единой электронной информа­
ционной системы, которая полностью охватит все процессы реали­
зации проектов, позволит осуществлять мониторинг от стадии раз­
работки и до их реализации.

На совещании заслушаны от!еты ответственных лиц по всем 
обсужденным вопросам. Ряд поручений был дан по подготовке 
инвестиционных предложений, нахождению инвесторов, разрабог-



ке проектов, проведению экспертиз, финансированию и их реали­
зации.

19 февраля 2018 года вышел Указ Президента Республики Уз­
бекистана «О мерах по дальнейшему совершенствованию сферы 
информационных технологий и коммуникаций», в котором Мини­
стерству по развитию информационных технологий и коммуника­
ций, в числе других задач и направлений деятельности, поручено 
обеспечить стимулирование роста цифровой экономики, в том числе 
за счет внедрения комплексных автоматизированных систем уп­
равления на производстве и создания благоприятных условий для 
развития электронной коммерции. Следует отметить, что в струк­
туре Министерства имеется Главное управление развития цифро­
вой экономики.

В соответствии с данным Указом субъекты предприниматель­
ства с 1 июня 2018 года вправе осуществлять экспорт товаров, 
работ (услуг), за исключением отдельных товаров по перечню, 
определяемому правительством, посредством электронных тор­
говых площадок в сети интернет без заключения экспортного 
контракта и изъятия банковской комиссии за экспорт товара, 
работ (услуг). При этом оборот товаров, реализуемых субъекта­
ми предпринимательства путем использования электронной ком­
мерции, будет считаться розничной торговлей вне зависимости 
от их объема.

В Указе предусмотрено также стимулирование работников го- 
сорганов, ответственных за внедрение и развитие современных ин­
формационных технологий и установление для них надбавок к ок­
ладу в размере не менее 100%, а руководителям подразделений 
госорганов, ответственных за эту сферу, при своевременной, пол­
ной и качественной реализации планов и программ по внедрению 
информационных систем, электронных госуслуг и информатиза­
ции деятельности органа и организации - премирование по итогам 
года 100 минимальными размерами заработной платы.Цифровая 
экономика развивается одновременно по широкому спектру на­
правлений и, безусловно, не может быть построена ограниченным 
кругом компаний, даже если их наделить специальными полномо­
чиями и ресурсами. Поэтому основную роль в цифровой экономи­
ке будет играть частный бизнес с сильным предпринимательским и 
инновационным подходом, а государство должно создавать инфра­
структуру и условия для частной инициативы. В частности, госу-
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дарство может стимулировать цифровизаиию экономических про­
цессов следующими действиями:

— выступать как организатор общих технологических платформ, 
которые объединяют различные организации, либо как регулятор, 
директивно устанавливающий требования по использованию опре­
деленных технологических решений, так как без синхронизации 
процессов внедрения типовых технологических решений в целых 
сегментах экономики невозможно их широкое распространение;

— постоянно совершенствовать имеющуюся нормативную базу, 
регулирующую развитие цифровой экономики, и делать это в ре­
жиме диалога и учета мнений пользователей, разработчиков и про­
вайдеров услуг, которые на практике будут сталкиваться с новыми 
вилами объектов и субъектов информационных правоотношений, 
требующих юридического оформления;

— становиться самому государству участником общего процесса 
цифровизации отношений, в том числе внедряя в свою деятель­
ность систему «Электронное правительство* и переводя госуслуги 
в электронный формат;

— стимулировать и поощрять внедрение в организациях ин­
формационных систем, электронных услуг и вводить налоговые 
стимулы для развития цифровых технологий, а также трансгранич­
ной онлайн-торговли;

— готовить в необходимых количествах кадры как самих IT- 
спсциалистов и программистов, гак и кватифицироаанных пользо­
вателей, способных использовать постоянно обновляемые 
цифровые технологии;

— обеспечивать безопасность от киберугроз, а также уверен­
ность у всех субъектов, в той или иной мере воатеченных в цифро­
вую экономику, что собираемые, хранимые и используемые ими 
данные защищены от возможных преступных действий;

— расширять международное сотрудничество и создавать при ­
влекательные условия для притока и внедрения передовых инфор­
мационных технологий во все сферы экономической 
деятельности.

При этом главное, чтобы развитие в стране И КТ, в том числе 
доступного скоростного интернета, шло в ногу с заинтересованнос­
тью бизнеса внедрять цифровые технологии в различные произ­
водственные процессы для повышения производительности труда, 
а также увеличения производства и прибыли', а не только исполь-
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зовалось бы потребителями услуг для обычной переписки через 
Telegram.

Цифровая экономика — это не отдельная отрасль, которая мо­
жет развиваться сама по себе, это, скорее, возможность создавать 
качественно новые инновационные модели бизнеса, торговли, ло­
гистики, производства, изменять формат образования, здравоохра­
нения, госуправления, коммуникации между людьми и задавать 
новые тренды развития государства, экономики и всего общества. 
При этом базой для цифровой экономики, которая в значительной 
степени является виртуальной, является индустриальное развитие 
страны.

Цифровизания экономики может приводить к увеличению про­
изводительности и конкурентоспособности не меньше, чем созда-

* ние технологических инноваций как таковых.
Это значит, что у развивающихся стран, в том числе у Узбеки­

стана, имеется возможность для нелинейного (скачкообразного) рывка 
в росте производительности труда, если они будут ориентироваться 
на широкую информатизацию общества и эффективное внедрение 
в бизнес-процессы уже существующих в мире И КТ, а не только на 
создание собственных прорывных технологий на отдельных на- 
правлениях.

Реализуемые меры по внедрению современных информацион- 
но-коммуникационных технологий позволили достичь определен­
ных результатов в цифровизации отраслей экономики, в том числе 
в сфере развития электронной коммерции. Несмотря на это, сохра­
няется ряд проблем и недостатков, препятствующих созданию в 
стране полноценного рынка электронной коммерции, беспрепят­
ственному выходу товаров (услуг) отечественных предприятий-про- 
изводителей на зарубежные рынки, в частности:

во-первых, действующая система правового регулирования от­
ношений в области электронной коммерции не соответствует быс­
тро меняющимся тенденциям развития отрасли, что не позволяет 
обеспечить доступность электронной коммерции для широких сло­
ев населения и субъектов предпринимательства;

во-вторых, сохраняются устаревшие бюрократические барьеры 
при осуществлении экспорта товаров (услуг) посредством элект­
ронной коммерции, не позволяющие отечественным субъектам пред­
принимательства полноценно конкурировать на зарубежных рын­
ках, а также оптимизировать издержки;
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в-третьих, не на должном уровне находится процесс внедрения 
современных информационно-коммуникационных технологий, на­
правленный на развитие электронной коммерции, что приводит к 
сдерживанию цифровизации экономики и развития предпринима­
тельской деятельности;

в-четвертых, отсутствие интеграции отечественных платежных 
систем с популярными зарубежными аналогами сказывается на пол­
ноценном международном сотрудничестве субъектов предпринима­
тельства страны с ведущими иностранными организациями в сфере 
электронной торговли, а также экспортном потенциале и конку­
рентоспособности местного рынка;

в-пятых, на низком уровне остается популяризация удобств и 
достоинств электронной коммерции, в том числе безналичного рас­
чета за товары (услуги), особенно на местах, что приводит к увели­
чению объемов теневой экономики и снижению налоговых по­
ступлений в государственный бюджет;

в-шестых, действующая система налогообложения не стимули­
рует расширение деятельности субъектов предпринимательства в 
сфере электронной коммерции, в том числе информационных по­
средников, что приводит к увеличению объема теневого товарообо­
рота через сеть Интернет, а также ограничивает приатеченис инве­
стиций и современных технологий в данную сферу.

В целях создания благоприятных условий для развития элект­
ронной коммерции в стране, внедрения современных механизмов и 
процедур реализации товаров (услуг) посредством сети Интернет, 
увеличения объемов и расширения географии экспорта продукции 
отечественных субъектов предпринимательства; Президент Респуб­
лики Узбекистан принияль постановление «О мерах по ускоренно­
му развитию электронной коммерции* от 14 мая 2018 г №  ПП-37 
24. Определено, что электронные чеки, квитанции, сообщения и 
иные методы, позволяющие идентифицировать стороны сделки, 
сформированные информационными системами в ходе оказания 
услуг участниками электронной коммерции, выполненные в соот­
ветствии с законодательством, приравниваются к квитанциям, та­
лонам, билетам и другим документам, подтверждающим оплату то­
варов (услуг);

при осуществлении сделок электронной коммерции субъектами 
предпринимательства оплата может приниматься в наличной фор­
ме с обязательным напраатением покупателю через виртуальные
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терминалы (E-POS) электронного чека или иного подтверждающе­
го документа о принятии оплаты в наличной форме со строгим 
соблюдением правил инкассации денежных средств в обслуживаю­
щие банки;

субъекты электронной коммерции при осуществлении торгов­
ли имеют право принимать расчеты через корпоративные банковс­
кие карты субъектов предпринимательства с использованием пла­
тежных терминалов, а также электронных платежных систем;

экспорт товаров (услуг) стоимостью до трех тысяч долларов 
СШ А, реализованных посредством электронной коммерции, осу­
ществляется без внесения информации в Единую электронную ин­
формационную систему внешнеторговых операций и оформления 
грузовой таможенной декларации, в соответствии с правилами ока­
зания услуг почтовой связи; виртуальные терминалы (E-POS) при­
равниваются к аналогичным контрольно-кассовым машинам и рас­
четным терминалам.

Постановлением Президента от 3 июля 2018 года утверждены 
меры по развитию цифровой экономики в Республике Узбекистан. 
Документом Национальное агентство проектного управления при 
Президенте Республики Узбекистан утверждено уполномоченным 
органом в сфере внедрения и развития цифровой экономики Со­
гласно постановлению, операции юридических и физических лиц, 
связанные с оборотом крипто-активов, в том числе осуществляе­
мые нерезидентами, не являются объектами налогообложения, а 
доходы, полученные по данным операциям, не включаются в нало­
гооблагаемую базу по налогам и другим обязательным платежам. 
Национальному агентству проектного упраапения при Президенте 
и Министерству по развитию информационных технологий и ком­
муникаций поручено разработать и реализовать в 2018-2020 годах 
Программу по развитию технологий «блокчейн», предусматриваю­
щую:

а) внедрение и развитие деятельности в области оборота крип­
то-активов, в том числе путем создания правовых основ организа­
ции данной деятельности, нри этом предусмотреть возможность 
реализации крипто-активов на локальных и международных крип­
то-биржах;

б) внедрение с 1 января 2021 года технологий «блокчейн*: — в 
деятельность государственных органов, в том числе при взаимо­
действии с другими государственными органами и иными органи­
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зациями, осуществлении государственных закупок, оказании госу­
дарственных услуг, верификации сведений о личности; — при ве­
дении государственных реестров, классификаторов и иных баз дан­
ных. в том числе актуализации и пользовании информацией, вклю­
ченной в них; — в систему корпоративного управлении крупных 
коммерческих организаций с преобладающим участием государства 
в уставном фонде, в том числе для совершенствования бизнес- 
процессов, оптимизации производственных, административных и 
операционных процессов, а также внедрения современного менед­
жмента и управления ресурсами: — в клиринговых операциях, при 
осуществлении платежей, торговом финансировании (аккредитив), 
а также кредитовании проектов.

С 1 октября 2018 года вводится порядок, в соответствии с ко­
торым деятельность в области оборота крипто-активов, включая 
создание крипто-бирж по торговле крипто-активами, подлежит 
лицензированию. Уполномоченным органом по лицензированию 
деятельности в области оборота крипто-активов также будет НАГ1У. 
На валютные операции, связанные с оборотом крипто-активов не 
распространяются нормы законодательства о валютном регулиро­
вании.

До 1 января 2019 года будет разработан проект Закона «О циф­
ровой экономике и блокчейн-технологиях*, предусматривающий:
— основные понятия в сфере технологий «блокчейн* и принципы 
се функционирования; — полномочия государственных органов, а 
также участников процессов в сфере технологий «блокчейн*; — 
меры ответственности в случае использования технологий «блок­
чейн* в незаконных целях.

В целях консолидации инвестиционных, финансовых и других 
ресурсов на наиболее приоритетных направлениях развития ниф- 
ровой экономики, а также в соответствии с постановлением Пре­
зидента Республики Узбекистан от 3 июля 2018 года №  ПП-3832 
«О мерах по развитию цифровой экономики в Республике Узбеки­
стан*, Президента Республики Узбекистан принияль постановле­
ние «Об образовании (]юнда поддержки развития цифровой эконо­
мики цифровое доверие* от 2 сентября 2018 г №  П П — 39 27. 
Согласно с предложением Национального агентства проектною 
управления при Президенте Республики Узбекистан об образова­
нии Фонда поддержки развития цифровой экономики «Цифровое 
доверие* в форме государственного учреждения.’

4
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Определено основными задачами Фонда: привлечение и консо­
лидацию средств инвесторов для реализации на условиях государ- 
ственно-частного партнерства проектов в сфере развития цифровой 
экономики, в том числе связанных с внедрением технологий «блок­
чейн*; реализацию наиболее перспективных и стратегически важ­
ных проектов по развитию цифровой экономики на условиях го­
сударственно-частного партнерства, в том числе в сфере оборота 
крипто-активов и деятельности крипто-бирж, а также обучающих 
и других мероприятий по подготовке кадров в области разработ­
ки и внедрения технологий «блокчейн*; поддержку инициатив 
(стартапов), особенно молодежных, по дальнейшему развитию 
цифровой экономики, в том числе за счет внедрения технологий 
«блокчейн* и создания платформ для оборота крипто-активов; 
обеспечение технического содействия в организации сотрудни­
чества с ведущими зарубежными и международными организа­
циями в сфере оборота крипто-активов и технологий «блокчейн*, 
в том числе в привлечении высококвалифицированных иност­
ранных специалистов.

Реализуемые меры по внедрению современных информацион- 
но-коммуникационных технологий позволили достичь определен­
ных результатов в цифровизации отраслей экономики, в том числе 
в сфере развития электронной коммерции. Несмотря на это, сохра­
няется ряд проблем и недостатков, препятствующих созданию в 
стране полноценного рынка электронной коммерции, беспрепят­
ственному выходу товаров (услуг) отечественных предприятий-про- 
изводителей на зарубежные рынки, в частности:

во-первых, действующая система правового регулирования от­
ношений в области электронной коммерции не соответствует быс­
тро меняющимся тенденциям развития отрасли, что не позволяет 
обеспечить доступность электронной коммерции для широких сло­
ев населения и субъектов предпринимательства;

во-вторых, сохраняются устаревшие бюрократические барьеры 
при осуществлении экспорта товаров (услуг) посредством элект­
ронной коммерции, не позволяющие отечественным субъектам пред­
принимательства полноценно конкурировать на зарубежных рын­
ках, а также оптимизировать издержки;

в-третьих, не на должном уровне находится процесс внедрения 
современных информационно-коммуникационных технологий, на­
правленный на развитие электронной коммерции, что приводит к
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сдерживанию цифровизаиии экономики и развития предпринима­
тельской деятельности;

в-четвертых, отсутствие интеграции отечественных платежных 
систем с популярными зарубежными аналогами сказывается на пол­
ноценном международном сотрудничестве субъектов предпринима­
тельства страны с ведущими иностранными организациями в сфере 
электронной торговли, а также экспортном потенциале и конку­
рентоспособности местного рынка;

в-пятых, на низком уровне остается популяризация удобств и 
достоинств электронной коммерции, в том числе безналичного рас­
чета за товары (услуги), особенно на местах, что приводит к увели­
чению объемов теневой экономики и снижению налоговых по­
ступлений в государственный бюджет;

в-шестых, действующая система налогообложения не стимули­
рует расширение деятельности субъектов предпринимательства в 
сфере электронной коммерции, в том числе информационных по­
средников, что приводит к увеличению объема теневого товарообо­
рота через сеть Интернет, а также ограничивает привлечение инве­
стиций и современных технологий в данную сферу.

В заключение август отметить, что все реализуемые и планиру­
емые к реализации проекты и мероприятия в сфере информацион­
ных технологий и электронного правительства, цифровая эконо­
мика направлены в целом на совершенствование жизни населения, 
создание максимально благоприятных условий получения государ­
ственных услуг, повышение прозрачности деятельности органов 
государственного и хозяйственного управления, коренное улучше­
ние на этой основе условий для ведения предпринимательской де­
ятельности, а также повышение эффективности производства клю­
чевых отраслей реального сектора экономики. Выводы и предло­
жения Одной из ключевых тенденций, происходящих в мировой 
глобальной экономике на протяжении последних десятилетий, яв­
ляется ее стремительная цифровизация. Цифровые преобразования 
меняют облик и структуру экономики, ломая привычные бизнес- 
модели, приводят к расширению рынков и возможностей, становятся 
важнейшим двигателем мировою экономического роста. Результаты 
проведенного анализа позволяют полагать, что с большой долей веро­
ятности уже в ближайшем будущем уровень цифровизации будет оп­
ределять конкурентоспособность не только бизнеса, но и целых стран.
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