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Введение

Нефтегазовый сектор оказывает и будет оказывать огромную роль 
в экономическом развитии Узбекистана. Занимая почти пятую часть в 
структуре промышленного производства, он оказывает огромный муль-
типликативный эффект на все отрасли экономики.

Динамичное развитие экономики страны требует адекватного энер-
гообеспечения. Решение задачи поддержания высоких темпов экономи-
ческого роста не ниже 7–8% в год на предстоящий 10–15 летний период 
не возможно без значительных усилий для сохранения устойчивого раз-
вития нефтегазового сектора, снабжающего экономику страны не только 
энергетическими ресурсами, но и сырьем для развития химической и не-
фтехимической промышленности.

Хотя в настоящее время Узбекистан полностью обеспечивает свои 
потребности в природном газе и выполняет растущие экспортные обя-
зательства, однако в последние годы сложилась тенденция снижения 
объемов его добычи. Еще сложнее ситуация с жидкими углеводородами, 
резкое снижение добычи которых и отсутствие существенного прироста 
запасов привели к растущему объема импорта сырой нефти и полуфа-
брикатов из нее.

В настоящее время собственные разведанные запасы этого вида 
углеводородного сырья, не достаточны даже для поддержания суще-
ствующих объемов добычи, что, в случае поддержания высоких темпов 
экономического роста, сделает неизбежным серьезное увеличение уже 
в ближайшей перспективе импортных поставок нефти. Все это, наряду 
с вызовами прогнозируемого сокращения мировых ресурсов жидких 
углеводородов (для Узбекистана — роста импортных цен на них), воз-
можного падения в среднесрочной перспективе мировых (а для Узбеки-
стана — экспортных) цен на природный газ с учетом расширения добы-
чи сланцевого газа, ставит существенные вызовы развитию этой отрасли 
в Узбекистане.

Ключевая проблема развития нефтегазовой отрасли на настоящем 
этапе — несоответствие существующей системы управления отраслью 
задачам преодоления негативных тенденций падения прироста запасов 
и добычи углеводородных ресурсов, обеспечения ее устойчивого разви-
тия для поддержания стратегической цели — высоких темпов развития 
экономики страны.

С учетом указанного, настоящий доклад ставит цель предложить 
основные направления совершенствования системы управления нефте-
газовым комплексом в Республике Узбекистан в условиях сложившихся 
проблем и предстоящих вызовов.

Основой модернизации нефтегазового комплекса Узбекистана в по-
следние 2 десятилетия стала его корпоративная реструктуризация, об-

Ключевая про-
блема — несоот-
ветствие суще-
ствующей системы 
управления от-
раслью задачам 
преодоления нега-
тивных тенденций 
падения прироста 
запасов и добычи 
углеводородных ре-
сурсов
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разование вертикально интегрированной нефтегазовой компании хол-
дингового типа, включающей в себя несколько акционерных компаний 
и предприятий.

Однако созданная система управления в настоящих условиях демон-
стрирует свою полную неэффективность, дублирование функций, рас-
точительность в использовании финансовых ресурсов при их большом 
дефиците даже для неотложных нужд.

В таком состоянии отрасль имеет ограниченные возможности в реа-
лизации масштабных инвестиционных проектов, направленных на рас-
ширение добычи, переработки нефтегазового сырья, в том числе для 
создания современной нефтегазохимической промышленности.

Мировой опыт свидетельствует о том, что при наличии таких суще-
ственных вызовов всегда возникает необходимость совершенствования 
структуры управления отраслью с тем, чтобы обеспечить решение воз-
никающих проблем и стоящих задач.
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1. Роль нефтегазовой отрасли 
в экономическом развитии 
и структурных преобразованиях 
экономики Узбекистана

Нефтегазовый сектор в Узбекистане в 2012 году занимал 5,1% в ВВП, 
18,3% — в структуре промышленного производства, 23% — в экспорте 
продукции, а прямые налоговые и таможенные поступления сектора со-
ставили 22% доходов государственного бюджета. В 2012 году за счет не-
фтегазового сектора получено 10,3% прироста экспорта. Это — высокая 
доля и значимость в экономике, хотя она значительно ниже, чем в таких 
соседних странах, как Россия и Казахстан (Приложение 1).

Влияние нефтегазовой отрасли на экономику было оценено через 
расчет мультипликативного эффекта.1

1 На диаграмме показаны значения мультипликатора спроса и мультипликатора предложения 
различных отраслей экономики. Чем правее находятся отрасли на графике, тем больше спроса 
они создают на продукцию других отраслей (эти отрасли имеют высокое значение мультипли-
катора спроса). Чем выше находятся отрасли на графике, тем большее предложение они создают 
для других отраслей (эти отрасли имеют высокое значение мультипликатора предложения). 
Через влияние на спрос и предложение ключевые отрасли оказывают существенное влияние на 
рост производства в других отраслях экономики.

Рисунок 1. Место отраслей нефтегазового сектора с точки зрения 
эффектов на спрос и предложение в других отраслях
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1. Роль нефтегазовой отрасли в экономическом развитии 
и структурных преобразованиях экономики Узбекистана

На рисунке 1 видно, что для газовой отрасли мультипликатор предло-
жения достаточно высокий и составляет 2,8, тогда как среднее медианное 
значение для всех отраслей не превышает 1,25. То есть на каждую едини-
цу прироста продукции в газовой отрасли возможности роста производ-
ства для других отраслей расширяются в 2,8 раз за счет использования 
природного газа. При этом сама газовая отрасль пока не создает доста-
точного спроса для других отраслей (мультипликатор спроса менее 1,4, 
в то время, как медианное значение около 1,7), поскольку оборудование 
для газодобычи в основном импортируется и уровень локализации пока 
еще низок. Нефтедобывающая отрасль, наоборот, имеет более высокий 
мультипликатор спроса — 1,85 при среднемедианном значении 1,69 и 
низкий мультипликатор предложения (менее 1).2

2 Это объясняется тем, что переработка нефти в основном находится в составе самой нефтега-
зовой отрасли и не участвует в расчете мультипликатора предложения. А природный газ, помимо 
переработки внутри отрасли, также используется в химической промышленности, а также 
электронергетике и других отраслях в качестве энергоресурса.

Рисунок 2 показывает те отрасли, на которые нефтегазовая отрасль 
влияет больше других. Это — сектор транспорта, электроэнергетика, ма-
шиностроение и металлообработка, химическая отрасль, услуги науки и 
научного обслуживания (включая проектные работы), цветная металлур-
гия, нефтепереработка, ЖКХ, строительство.

Нефтегазовая от-
расль оказывает 
значительный 
мультипликатив-
ный эффект на раз-
витие транспор-
та, электроэнерге-
тики, машиностро-
ения, химической 
отрасли, нефтепе-
реработки

Рисунок 2. Влияние нефтегазового сектора на другие отрасли
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Нефтегазовый сектор играет решающую роль в структурной пере-
стройке экономики страны. Из общего объема инвестиционных вло-
жений в промышленный сектор экономики в 2011 г. на долю газовой 
промышленности пришлось 26,3%, нефтедобывающей и нефтеперера-
батывающей отраслей — 13,9%.

На этот сектор приходится 17,1% всех освоенных в 2012 году инвести-
ций. В среднесрочных программах развития промышленности, на долю 
нефтегазового сектора приходится 57% всех предполагаемых инвести-
ций.

Основное направление предстоящих инвестиций — в нефтегазохи-
мическую промышленность. В настоящее время в структуре товарной 
продукции нефтегазового сектора доля добывающих производств со-
ставляет 49%, перерабатывающих — 51%. Только три важнейших проек-
та — строительство Сургильского и Мубарекского ГХК по производству 
полиэтилена и полипропилена, начало производства синтетического 
жидкого топлива в Шуртанском ГХК полностью изменят структуру не-
фтегазовой отрасли и экономики страны в целом. К 2020 году доля пере-
рабатывающих производств в структуре нефтегазового сектора составит 
ориентировочно 60–62%.

Создание этих производств усилит мультипликативный эффект на 
экономику, создав условия для широкого развития пластиковой и сопут-
ствующей ей промышленности, а также отраслей оргсинтеза химических 
материалов.

По расчетам, мультипликативный эффект от развития газовой отрасли 
к 2020 году составит до 3,5 раз, увеличившись в 1,25 раза по сравнению с 
существующим уровнем. 

К 2020 году доля нефтегазового сектора в промышленном производ-
стве с учетом происходящих структурных изменений в отрасли возрас-
тет приблизительно до 25–30%. Но это будет уже качественно другая от-
расль, в которой доля производств переработки нефтегазового сырья 
станет преобладающей.

На долю нефте-
газового сектора 
приходится 57% от 
общего объема ин-
вестиций.
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2. Основные результаты 
и проблемы развития нефтегазового сектора

За годы независимости прирост объемов производства природного 
газа составил 54,8% по сравнению с 1990 годом, газового конденсата — 
15,7%, нефти — на 22,2%. 

Показатель диверсификации продукции ТЭК, рассчитанный как со-
отношение добавленной стоимости к объему валового выпуска продук-
ции, возрос с 26,0% в 2000 г. до 45,6% в 2011 г., что было обусловлено 
положительными результатами мер по увеличению уровня и объемов 
переработки углеводородного сырья и созданию на этой основе новых 
видов готовой продукции. 

Объемы экспорта продукции ТЭК в стоимостном выражении возрос-
ли за период 2000-2011 гг. более чем в 8 раз — с 335,2 млн. долл. до 2,8 
млрд. долл. в 2011 г. , хотя большую роль в этом сыграл ценовой фактор, 
так как рост цен на реализуемый газ за этот период вырос с 40 долл. за 
1000 куб м. до более 280 долл/1000 куб.м 

Наряду с позитивными результатами работы нефтегазового сектора 
в последние годы появились и негативные тенденции, обусловленные 
объективными и субъективными причинами, а также их последствиями:

Снижение объемов добычи нефти и газового конденсата. Начиная с  �
2000 года снижаются объемы добычи жидких углеводородов. Только 
за последние три года ежегодные объемы добычи нефти снизились 
на 22,1%, газового конденсата — на 12,6%. 

Таблица 1. Динамика производства основных видов продукции нефтегазового сектора

 

Наименование продукции Един. 
изм. 2000 г. 2005 г. 2006 г. 2007 г. 2008 г. 2009 г. 2010 г. 2011 г. 2012 г.

Газ природный млрд.
куб.м 56,4 60,2 62,4 65,9 68,3 66,9 66,0 62,5 61,5

Нефть, включая газовый 
конденсат – всего тыс.т 7536,1 5477,8 5412,1 5200,2 5119,9 4836,4 4037,9 3742,9 3337,1

в том числе:

Нефть тыс.т 4170,2 3447,3 3453,8 3007,6 2561,7 2332,2 2017,9 1902,9 1571,7

газовый конденсат тыс.т 3365,9 2030,5 1958,3 2192,6 2558,2 2504,2 2020,1 1840,0 1765,4

Бензин автомобильный тыс.т 1709,4 1375,6 1357,7 1388,0 1444,5 1610,5 1428,0 1321,0 1180,3

Дизельное топливо тыс.т 1972,0 1436,3 1436,8 1393,8 1287,2 1302,3 1125,1 1051,8 997,4

Мазут топочный тыс.т 1708,7 978,3 895,6 688,5 539,5 498,6 320,7 240,2 253,6

Газ сжиженный тыс.т 91,4 211,5 223,1 237,6 248,1 246,1 245,7 365,4 353,0

За последние три 
года ежегодные 
объемы добычи 
нефти снизились на 
22,1%, газового кон-
денсата — на 12,6%
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Снижение объемов добычи природного газа. За 2010-2012 гг. еже- �
годный объем добычи природного газа снизился на 6,8%.

Ухудшение финансовых показателей деятельности отрасли. Со- �
храняются устойчиво высокие значения коэффициента удельных 
затрат на единицу произведенной продукции, который только за 
последние три года увеличился более, чем на 10,7% (с 0,882 в 2009г. 
до 0,976 в 2011г.), Усиливаются риски, из-за того, что заемный капи-
тал в 1,4 раза превышает собственный. Это объясняется высокой 
капиталоемкостью технологической модернизации и расширения 
сырьевой базы нефтегазовой отрасли и соответственно высоким 
уровнем использования заемных финансовых ресурсов. Рентабель-
ность капитала в нефтегазовой отрасли снизилась в 4,7 раза — с 18,2 
в 2009г. до 3,8 в 2011г. Значение этого показателя сформировалось 
ниже уровня 1997-1998г. — менее чем на 40%, рентабельность про-
даж снизилась с 28,4% в 2009г. до 13,7%в 2011г.3 В отрасли период 
оборота капитала увеличился почти в 4 раза — с 335 дней в 1997 г. 
до 1295 дней в 2011 г.

Около 46% имущества предприятий нефтегазовой отрасли состав-
ляют оборотные активы, в составе которых материальные оборотные 
средства, необходимые для процесса производства — лишь 16%. При 
этом у перерабатывающих предприятий их доля в 2011 г. составляла 
лишь 19%, у предприятий, транспортирующих газ — 14%, и у нефтега-
зодобывающих — около 26%. Около 80% текущих активов составляет 
дебиторская задолженность, которая имеет тенденцию к постоянному 
росту. Еще более высокий удельный вес дебиторской задолженности у 
предприятий, перерабатывающих углеводородное сырье и реализую-
щих нефтепродукты (81%), транспортирующих газ (83%) и добываю-
щих (67%).4 

Таблица 2. Темпы роста  производства основных видов продукции нефтегазового сектора  
(в % к уровню 2000г.)

 
Наименование продукции 2000г. 2005г. 2006г. 2007г. 2008г. 2009г. 2010г. 2011г.
Газ природный 100,0 106,8 110,7 116,8 113,2 108,9 106,6 111,8

Нефть, включая газовый конденсат – всего 100,0 72,7 71,8 65,4 63,8 59,1 48,6 47,6

в том числе:

Нефть 100,0 82,7 82,8 72,0 61,2 55,9 48,4 45,3

газовый конденсат 100,0 60,3 58,2 57,2 67,0 63,1 48,8 50,4

Бензин автомобильный 100,0 80,5 79,4 81,2 84,5 94,2 83,5 76,5

Дизельное топливо 100,0 72,8 72,9 70,7 65,3 66,0 57,1 53,3

Мазут топочный 100,0 57,3 52,4 40,3 31,6 29,2 18,8 16,2

Газ сжиженный 100,0 231,4 244,1 260,0 271,4 269,3 268,8 282,8

3 По расчетам ИПМИ
4 По расчетам ИПМИ

Доля дебиторской 
задолженности 
в переработке — 
81%, в транспор-
тировке — 83%, в 
добыче — 67%
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По большинству показателей финансовой устойчивости отрасль де-
монстрирует не только слабые показатели, но и тенденцию к их ухудше-
нию.

Снижение объемов прироста запасов природного газа, нефти и  �
газового конденсата. С середины 90-х гг. прирост запасов нефти 
не компенсируют их добычу, и без того крайне низкий коэффициент 
прироста запасов к годовой добыче нефти снизился с 1.18 в 1997г. до 
0.51 в 2009 г. Фактическое соотношение по газу, хотя и улучшалось в 
последние 5-6 лет, однако достигнутое значение соответствующего 
коэффициента — 1.5, примерно в 2,5 раза ниже среднемировых зна-
чений. При этом в соответствии с принципами обеспечения энерге-
тической безопасности страны, пороговое значение коэффициента 
ежегодного прироста запасов нефти и газа к объему их добычи 
должно составлять не менее 2.0 по нефти и 3.5 по газу. Существенная 
и всевозрастающая часть годовой добычи на новых скважинах идет 
на компенсацию падения добычи на старых нефтегазовых скважи-
нах. Так, если в период 1992-1997гг. на такую компенсацию пошло 
23% объема добычи нефти на новых скважинах, то 1998-2009гг. — 
85-90%, что свидетельствует о резком изменении режима выбытия 
мощностей в нефтедобывающей промышленности.

Таблица 3. Динамика показателей финансовой устойчивости нефтегазовой отрасли за период 2001-2011гг.

 
2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

Коэффициент платежеспособности  
(критический уровень — < 1,0) 1,22 1,76 1,82 1,65 1,60 1,53 1,36 1,16 1,14 1,13 1,12

Коэффициент соотношения собственных  
и заемных средств  
(критический уровень — < 1.0)

1,40 1,89 2,30 2,05 1,86 2,13 1,91 1,39 1,38 1,35 1,30

Коэффициент финансовой независимости 
(критический уровень-<0,5) 0,49 0,41 0,50 0,53 0,54 0,61 0,63 0,55 0,55 0,53 0,52

Коэффициент обеспеченности  
собственными оборотными средствами  
(критичёский уровень-<0,5)

0,18 0,43 0,45 0,39 0,37 0,34 0,27 0,25 0,10 0,06 0,10

* по расчетам ИПМИ

Таблица 4. Индикаторы финансовой устойчивости нефтегазовой отрасли по итогам 2010 года

 

Показатель
Значение коэффициента

Предельное — < Фактическое
Коэффициент устойчивости собственного капитала 0,1 0,12

Коэффициент соотношения долгов 1 0,8

Коэффициент (уровень) соотношения материальных за-
пасов и дебиторской задолженности (в %) 20 21

Коэффициент способности к самофинансированию 0,3 Н.д

Коэффициент восстановления платежеспособности 1 Н.д

* по расчетам ИПМИ
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Снижение уровня переработки нефти и производства нефте- �
продуктов. Снижение уровня загрузки имеющихся производствен-
ных мощностей нефтеперерабатывающих заводов произошло с 
73.7% в 1998г. до 50-55% в 2009г.

Вставка 1. Проблемы налоговой политики 
в отношении нефтегазового сектора.

Наряду с отменой акцизного налога на 
нефть и снижение акцизного налога на при-
родный газ, были увеличены ставки налога за 
пользование недрами, что нивелировало ожи-
даемый положительный эффект от снижения 
акцизных налогов. Доля ресурсных налогов в 
выручке от реализации продукции возросла за 
период 2001-2011гг. с 15% до 57%, в результате 
их доля в объеме прибыли составила 87-89% в 
2010-2011гг. против 72% в 2009г. Налог за поль-
зование недрами взимается одинаково со всех 
добывающих компаний независимо от условий 
добычи нефти и газа. Доля налога за пользова-
ние недрами составила более чем 1/3 чистой 
выручки (35%). Хотя часть налога за поль-
зование недрами оставалась у добывающих 
предприятий, однако применяемый механизм 
регулирования учитывает лишь финансовое 
состояние добывающих предприятий, а не 
объективные отличия в условиях добычи неф-
ти и газа, обусловливающие различные уровни 
затрат на извлечение углеводородного сырья.

На практике, такой механизм ориентиро-
ван исключительно на эксплуатацию высокоде-
битных скважин, что приводит к их ускоренной 
разработке, и как, следствие снижение рента-
бельности их дальнейшего использования. При 
этом, на фоне поддержания низких цен и возрас-
тания дебиторской задолженности со сторо-
ны потребителей, возникали серьезные инве-
стиционные ограничения на реализацию новых 
технологических процессов, обеспечивающих 
повышение отдачи низкодебитных скважин.

Доля налогов, вносимых за счет прибыли 
и учитываемых в себестоимости продукции 
возросла, и в среднем за период 2000-2011гг. 
составила более 55% балансовой прибыли. 

С введением налога за пользование недрами 
были отменены отчисления на воспроизвод-
ство минерально-сырьевой базы, которые 
имели ту же налогооблагаемую базу и посту-
пали во Внебюджетный фонд воспроизводства 
минерально-сырьевой базы. Эти отчисления 
имели целевое использование и направлялись 
на проведение геолого-разведочных работ. 
Отмена этих отчислений уменьшила роль го-
сударства в проведении геологоразведочных 
работ, основными источниками финансиро-
вания этих процессов стали выступать соб-
ственные средства предприятий.

Действующая налоговая система в от-
ношении нефтегазового сектора экономики 
была нацелена, прежде всего, на обеспечение 
налоговых поступлений в бюджет. Но решение 
этой задачи сдерживается из-за хронической 
дебиторской задолженности, в результате 
чего добывающие предприятия постоянно 
имеют высокую задолженность перед бюдже-
том, объемы которой ежегодно возрастают.

Так, к настоящему времени в Узбекиста-
не практически на всех месторождениях от-
мечается естественное снижение среднесу-
точной добычи углеводородов. Большинство 
действующих месторождений — порядка 80% 
от общего количества, и особенно нефтяных, 
относятся к категории низкодебитных. Эта 
тенденция обусловлена естественным умень-
шением уровня добычи нефти, что приводит 
к снижению рентабельности, связанных с ро-
стом затрат на 1 т. 

 Самые малодебитные скважины выраба-
тывают в сутки 2,5-3 барреля. Многие место-
рождения имеют очень высокий уровень выра-
ботанности и обводненности — более чем на 
90%. Доля месторождений, добывающих менее 
5 тонн в сутки, возросла за период 2001-2011гг. 
с 77,3% до 81%.
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5 по оценкам экспертов коэффициент ежегодного прироста запасов нефти к объему ее добычи 
в Казахстане составляет 5.0-6.0, то есть на каждую добытую тонну нефти приращивается не 
менее 5-6 тонн 

К объективным причинам сложившихся негативных тенденций мож-
но отнести резкое естественное снижение добычи нефти и газового кон-
денсата на крупнейшем месторождении Кокдумалак. Это потребовало 
увеличения импорта нефти, газового конденсата и прямогонного бен-
зина в объеме суммарно более 1 млн. тонн для того, чтобы обеспечить 
потребности экономики в нефтепродуктах. Одновременно это явилось 
причиной:

а) недостаточности оборотных финансовых (сумовых и валют-
ных) ресурсов отрасли, направляемых первоочередно на импортные 
закупки сырья, что ограничивает возможности для обеспечения текущих 
нужд геологоразведки, бурения и добычи. Следующим следствием этой 
цепочки причинно-следственных связей становятся снижение объемов 
прироста запасов и добычи природного газа из-за их недофинансирова-
ния. 

б) низкой загрузки производственных мощностей нефтепере-
рабатывающих заводов, а также убыточность их деятельности, 
в том числе из-за высокой стоимости переработки и реализации про-
дукции, выработанной из импортного сырья по фиксированным ценам. 
С учетом переработки импортного сырья, при проектной мощности 2,5 
млн.тн. Бухарского НПЗ, фактическая загруженность по итогам 2012 года 
составила 61,8%, а по итогам январь-май 2013 г. — 67%. По Ферганскому 
НПЗ — при проектной мощности переработки 6,5 млн.тн., фактическая 
загруженность по итогам 2012 года составила 33% и по итогам январь-
май 2013 г. — 36,7%.

Субъективными причинами, негативно влияющими на развитие не-
фтегазовой отрасли являются: 

а) неэффективная система управления отраслью, не позволяющая бы-
стро решать возникающие проблемы;

б) недостаточная квалификация кадров, низкий уровень менеджмен-
та на всех уровнях управления;

в) высокий уровень налоговой нагрузки на отрасль, не стимулирую-
щий ее развитие.

Для обеспечения 
потребности эко-
номики в нефте-
продуктах импор-
тируется нефти, 
газового конденса-
та и прямогонного 
бензина в объеме 
более 1 млн. тонн 
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3. Характеристика существующей организационной
структуры управления нефтегазовой отрасли

С самого начала независимого развития Республики Узбекистан неодно-
кратно решались задачи совершенствования организационной структуры не-
фтегазовой отрасли с целью обеспечения эффективной системы управления 
и производства. Основной целью всех преобразований было формирование 
такой системы управления, которая бы, с одной стороны, отвечала рыночной 
направленности развития экономики, с другой — обеспечивала бы высокий 
и эффективный уровень управляемости отрасли, занимающей стратегиче-
ское место в структуре промышленности и экономики страны в целом. 

Вставка 2. Этапы развития организацион-
ной структуры нефтегазовой отрасли

1992 г. — в соответствии с Указом Прези-
дента Республики Узбекистан от 03.05.1992г. 
№УП-393 и постановлением Кабинета Мини-
стров Республики Узбекистан от 14.01.1993г. 
№31 производственные объединения «Средаз-
газпром», «Узбекнефть», «Фергананефтеорг-
синтез», «Средазнефтегазстрой» преобразу-
ются в государственный концерн нефтяной и 
газовой промышленности «Узбекнефтегаз».

1993 г. — в соответствии с Указом Прези-
дента Республики Узбекистан от 23.12.1992г. 
№УП-518 и постановлением Кабинета Мини-
стров Республики Узбекистан от 13.05.1992г. 
№233 производственные объединения, пред-
приятия и организации преобразуются в На-
циональную корпорацию нефтяной и газовой 
промышленности «Узбекнефтегаз».

1998 г. — в соответствии с Указом Прези-
дента Республики Узбекистан от 11.12.1992г. 
№УП-2154 и постановлением Кабинета Мини-
стров Республики Узбекистан от 15.12.1998г. 
№523 Национальная корпорация нефтяной и 
газовой промышленности «Узбекнефтегаз» 
преобразована в Национальную холдинговую 
компанию «Узбекнефтегаз» с созданием в ее со-
ставе 8-ми акционерных компаний.

2003 г. — в соответствии с постановле-
нием Кабинета Министров Республики Узбе-
кистан от 21.10.2003г. №460 ликвидированы 
Акционерные компании «Узнефтепереработ-
ка» и «Узнефтегазишчитаъминот», проведено 
слияние акционерных компаний «Узгеонефте-
газдобыча» и «Узбурнефтегаз» с образованием 
на их базе АК «Узгеобурнефтегаздобыча», реор-
ганизация АК «Узнефтегазстрой» в форме при-
соединения к НХК «Узбекнефтегаз». Принято 
постановление Кабинета Министров Респу-
блики Узбекистан от 19.05.2003г.№225 по орга-
низации деятельности АК «Узнефтепродукт».

2006 г. — в соответствии с постановле-
ниями Президента Республики Узбекистан от 
21.08.2006г. №ПП-460 и от 08.09.2006г. №ПП-461 
предусмотрена реорганизация акционерной ком-
пании «Узгеобурнефтегаздобыча» и образование 
на ее базе акционерных компаний «Узгеобурнеф-
тегаз» и «Узнефтегаздобыча», создание АК «Узнеф-
тегазстройинвест», присоединение акционерных 
обществ «Устюртская геофизическая экспеди-
ция», «Амирабадская геофизическая экспедиция», 
«Ферганская геофизическая экспедиция» и «Бухар-
ская геофизическая экспедиция», а также унитар-
ного предприятия «Яккабагская геофизическая 
экспедиция» к ОАО «Узбекгеофизика» и создание Со-
вета управляющих НХК «Узбекнефтегаз» с измене-
ниями функций Правления холдинговой компании.
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3. Характеристика существующей организационной структуры управления 
нефтегазовой отрасли

Так, существовавшие в советское время производственные объеди-
нения преобразовались сначала в концерн нефтяной и газовой промыш-
ленности, а затем — в национальную холдинговую компанию6 со слож-
ной трехуровневой структурой управления (см.Приложение 2).

Первый, высший уровень холдинговой системы представлен соб-
ственно головной холдинговой компанией, состоящей из центрального 
аппарата управления ею — НХК «Узбекнефтегаз». Уставный фонд холдин-
говой компании сформирован из вклада в него контрольных пакетов 
акций акционерных компаний (субхолдингов), акционерных обществ, 
долей в дочерних предприятиях и имуществ унитарных предприятий 
прямого подчинения. 

Второй уровень представлен шестью акционерными компаниями, 
уставные фонды которых сформированы из имуществ входящих в них 
предприятий и пакетов акций, принадлежавших ранее государству в 
этих акционерных обществах.

Третий уровень состоит из предприятий, осуществляющих геолого-
разведку, бурение, добычу, переработку, реализацию, транспортировку 
углеводородов, строительство и материально-техническое снабжение, 
формирующих своими активами уставные фонды второго уровня.

Управление при такой структуре осуществляется по следующей схеме: 
Функции высшего органа управления Национальной холдинговой ком-

пании «Узбекнефтегаз» возложены на общее собрание акционеров, в кото-
ром доля Государственного комитета Республики Узбекистан по привати-
зации, демонополизации и развитию конкуренции составляет 99%.

1. Совет управляющих НХК «Узбекнефтегаз», состоящий из 16 членов, 
среди которых — заместитель Премьер-министра Республики Узбеки-
стан, ответственный за топливно-энергетический комплекс, 7 руководи-
телей министерств и ведомств Республики Узбекистан, 2 представителя 
Правления НХК «Узбекнефтегаз» и 6 Генеральных директор компаний, 
входящих в состав холдинга. Совет является органом, определяющим 
стратегию и перспективы развития отрасли, вырабатывающим тактику и 
среднесрочные задачи, стоящие перед холдинговой компанией.

2. Исполнительный аппарат НХК «Узбекнефтегаз», обеспечивает реали-
зацию принципов, механизмов, а также текущее управление нефтегазо-
вой отраслью. При этом Правление Холдинговой компании является ра-
бочим органом Совета управляющих, обеспечивающим сопровождение, 
контроль и выполнение принимаемых Советом управляющих решений. 

3. Председатель правления холдинговой компании, одновременно явля-
ясь заместителем председателя Совета управляющих, осуществляет одно-
временно оперативное руководство деятельностью акционерных компа-
ний, входящих в состав НХК «Узбекнефтегаз» путем принятия распоряжений 
и приказов по управленческому персоналу акционерных компаний.

6 В «Положении о холдингах», утвержденном постановлением Кабинета Министров Республики 
Узбекистан от 12.10.1995 г. № 398, понятие «холдинг» определяется, как акционерное общество 
открытого типа, в состав активов которого входят контрольные пакеты акций других пред-
приятий. Контрольный пакет акций (паев, долей) представляет собой любую форму участия в 
капитале предприятия, обеспечивающей безусловное право принятия или отклонения определен-
ных решений на общем собрании его участников и в его корпоративных органах управления.

Национальная хол-
динговая компания 
имеет сложную 
трехуровневую 
структуру управ-
ления.

Функции  высшего  
органа  управления  
НХК «Узбекнефте-
газ» возложены на 
общее собрание 
акционеров, где 
99% приходится на 
долю Государствен-
ного комитета 
по приватизации, 
демонополизации 
и развитию конку-
ренции 
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4. В свою очередь, правления и дирекции подведомственных предпри-
ятий и акционерных обществ обеспечивают исполнение этих директив.

В существующей системе управления нефтегазовая отрасль преиму-
щественно отождествляется с холдинговой компанией «Узбекнефтегаз», 
так как в стране существует монополия на геологоразведку и добычу 
углеводородных ресурсов. 

Однако помимо холдинговой компании в отрасли действуют несколько 
операторов, занимающихся геологоразведкой, а также добычей и реали-
зацией нефтегазового сырья на базе соответствующих Соглашений о гео-
логоразведке или Соглашений о разделе продукции (см.Приложение 3).

Информация о доле объемов работ в рамках таких Соглашений пред-
ставлена в нижеследующей таблице

Управление операторами осуществляется управляющими комитетами, 
включающими на паритетной основе представителей инвесторов (в боль-
шинстве иностранных) и уполномоченных государственных органов.

Текущий контроль за деятельностью операторов, а также оказание им 
содействия во взаимоотношениях с государственными структурами, осу-
ществляют уполномоченные государственные органы — по трем соглаше-
ниям — Министерство экономики, по остальным — НХК «Узбекнефтегаз». 

Каждый оператор имеет свою собственную структуру управления, 
утвержденную управляющими комитетами.

Структуры управления операторов работают достаточно эффектив-
но, так как находятся под двойным контролем — головных компаний 
инвесторов и уполномоченных государственных органов. Кроме того, 
деятельность операторов стабильно финансируется иностранными ин-
весторами, что позволяет современно решать поставленные перед ними 
производственные задачи. 

В дальнейших предложениях в настоящем докладе система управле-
ния этим сегментом отрасли не будет предметом анализа и предложений.

Таблица 5. Доля объемов работ в нефтегазовом секторе, приходящаяся  
на инвесторов в соответствии с Соглашениями о геологоразведке и СРП

 
Наименование видов работ и продукции 2005 г. 2007г. 2010 г. 2012 г.
Доля в капитальных вложениях в отрасль, % 4,74% 19,67% 19,67% 20,47%

Доля в капитальных вложениях  
на геологоразведку, % 19,84% 72,76% 83,14% 81,10%

Доля в приросте запасов природного газа, % 0% 4.99% 21.84% 28.97%

Доля в приросте запасов жидких УВ, % 0% 6.64% 22.21% 18.87%

Доля в добыче:

природного газа 0.31% 9.61% 21.17% 20.78%

жидких углеводородов 0.05% 0.83% 7.59% 23.49%

В отрасли дей-
ствуют несколько 
операторов, зани-
мающихся геолого-
разведкой, а также 
добычей и реали-
зацией нефтегазо-
вого сырья на базе 
Соглашений о гео-
логоразведке или о 
разделе продукции
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Управление холдинговой компанией, как отраслевым звеном эконо-
мики, имеет серьёзные недостатки:

Во-первых, нарушаются законодательные нормы корпоратив-
ного управления при исполнении холдингом своей оперативной 
деятельности по управлению акционерными компаниями.7 Это од-
новременно явно порождает конфликт интересов между головным хол-
дингом и входящими в его состав акционерными компаниями, которые 
одновременно являются управляющими (как акционеры холдинга) и 
управляемыми (как соподчиненные структуры).8 

Вставка 3. Пример неэффективного управ-
ления государственным пакетом акций

Законом от 21.12.2007 г. N ЗРУ-135 в За-
кон «Об акционерных обществах и защите 
прав акционеров» (далее Закон) была добавле-
на статья 24-1, в которой введено понятие 
«представителя государства» как способа 
реализации «золотой акции», а в статье 83 до-
полнительно веден абзац, где определен ста-
тус «представителя государства», который 
по должности является членом наблюдатель-
ного совета общества, не подлежит избранию 
(переизбранию) общим собранием акционеров.

Ранее изданные документы (до 20.07.2007г.) 
использовали термин «представитель госу-
дарства», который обозначал и государствен-
ного поверенного, и доверительного управляю-
щего государственными активами, и любого 
представителя, которому выдана доверен-
ность на голосование по государственному 
пакету акций. Однако, особый статус «пред-
ставителя государства», означающий, что он 
по должности является членом наблюдатель-
ного совета общества, не подлежит избранию 
(переизбранию) общим собранием акционеров, 
Законом закреплен только за представителем 
государства, реализующим право «золотой ак-
ции». При этом механизм введения в состав на-

блюдательного совета представителя госу-
дарства на «золотую акцию» четко прописан, 
в то время как механизм введения госповерен-
ного в состав действующего (укомплектован-
ного) наблюдательного совета общества не 
определен, что приводит к разногласиям в За-
коне и постановлениях Кабинета министров, 
регулирующих деятельность госповеренных и 
доверительных управляющих.

Проблема рассмотрена на примере АК 
«Узтрансгаз». Ситуация аналогична для 5 акцио-
нерных компаний НХК «Узбекнефтегаз». Прото-
колом Специальной комиссии по мониторингу за 
эффективным использованием государствен-
ной доли акций от 28 декабря 2009 года № 02-8-
55 назначен государственным поверенным по 
управлению государственными активами в АК 
«Узтрансгаз» гр-н М., с которым был заключен 
договор с Госкомимуществом РУз. При этом, 
Госкомимущество, имея 4-х представителей 
на государственный пакет акций в составе 
наблюдательного совета АК «Узтрансгаз», не 
делает никаких предложений по его персональ-
ному составу, позволяющих госповеренному 
стать членом наблюдательного совета. Таким 
образом, в течение 5 месяцев с момента назна-
чения госповеренного наблюдательный совет 
АК «Узтрансгаз» состоял из 9 членов, избран-
ных общим собранием акционеров в июне 2009 

Важный недоста-
ток системы – на-
рушение  законо-
дательных норм 
корпоративного 
управления при 
исполнении опера-
тивной деятельно-
сти по управлению 
акционерными ком-
паниями в отрасли
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года. Кроме того, в соответствии с договором 
Госкомимущество передает, а Госповеренный 
получает право на осуществление действий 
по представительству государства в орга-
нах управления АК «Узтрансгаз». Однако, после 
заключения договора (28 января 2010 года) Го-
скомимущество, именуя себя владельцем пере-
данного пакета акций в полном объеме, направ-
ляет в АК «Узтрансгаз» предложения в повестку 
дня очередного общего собрания акционеров об 
избрании 4 своих представителей.

Двойной подход к правам госповеренного, 
а именно, (i) придание ему особого статуса, 
прописанного в более ранних постановлениях 
Кабинета Министров РУз и не отраженного 
в Законе, (ii) а также право использовать все 
свои полномочия в качестве акционера в со-
ответствии с размером государственного 
пакета акций, не позволит компании «Узбек-
нефтегаз» получить работоспособное боль-
шинство в составе наблюдательного совета 
АК «Узтрансгаз», позволяющее сформировать 
эффективную систему управления нефтегазо-
вым комплексом, обеспечивающую взаимоувя-
занную, целенаправленную, и самое главное мо-
бильную работу предприятий на всех этапах 
производственно-технологического цикла. На 
общем собрании акционеров АК «Узтрансгаз» 

по итогам 2009 года, назначенном на 30 июня 
2010 года при избрании нового состава наблю-
дательного совета АК «Узтрансгаз» компания 
«Узбекнефтегаз» сможет провести в его со-
став лишь 4 своих представителей, такое же 
количество представителей будет от Госко-
мимущества, девятым членом наблюдатель-
ного совета будет госповеренный.

Следует отметить, что размер государ-
ственного пакета акций (48%) позволяет госпо-
веренному самостоятельно провести в состав 
наблюдательного совета АК «Узтрансгаз» 4 
представителей, включая и себя. Более того, 
действуя исключительно в рамках Закона, и 
используя лишь свои полномочия в качестве ак-
ционера в соответствии с размером государ-
ственного пакета акций, государственный по-
веренный мог бы уже в феврале 2010 года стать 
полноправным членом наблюдательного сове-
та АК «Узтрансгаз» путем созыва внеочередно-
го общего собрания акционеров и избрания себя 
в состав наблюдательного совета. Особый 
статус приданный ему, прописанный в более 
ранних постановлениях Кабинета Министров 
РУз и не отраженный в Законе, при отсутствии 
четко разработанного механизма его реализа-
ции только явился помехой для скорейшего его 
вступления в обязанности госповеренного.

7 Нормы корпоративного управления определены законодательством и осуществляются тремя 
составляющими: общим собранием акционеров (высший орган), наблюдательным советом (советом 
управляющих) и исполнительным органом. Исполнительный орган подчиняется только решениям 
Наблюдательного совета и Общего собрания акционеров своего акционерного общества, но никак 
не исполнительному органу другого, пусть даже материнского акционерного общества. Указом 
Президента Республики Узбекистан от 24.01.2003г. № УП-3202, ассоциациям, концернам, холдингам 
запрещено вмешиваться в оперативную деятельность предприятий, входящих в их состав.
8 Генеральные директора акционерных компаний одновременно являются членами Совета управ-
ляющих НХК «Узбекнефтегаз». В связи с этим появляется конфликт интересов руководителей 
дочерних предприятий и органа управления материнской компании, т.е. в одном случае генераль-
ные директора подчиняются центральному аппарату холдинга, в другом входят в состав органа 
управления, чьи решения обязан выполнять исполнительный орган НХК «Узбекнефтегаз». Кроме 
того вхождение в состав Совета управляющих представителей исполнительного органа обще-
ства противоречит законодательству о рынке ценных бумаг.

Во-вторых, имеет место дублирование функций управленческого 
персонала первого и второго уровня при выполнении одних и тех же 
задач. Первый и второй уровни выполняют схожие функции и несут ту 
же ответственность в управлении нефтегазовой отраслью лица (госу-
дарства). Следовательно, второй уровень дублирует первый уровень 3-х 
уровневой холдинговой системы. и не дублирует другие уровни. 
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Это является причиной наличия излишнего управленческого персона-
ла. В настоящее время 24 ед. управленческого персонала имеют статусы 
первых заместителей и заместителей министра, но при этом воспринима-
ются министерствами и ведомствами Республики Узбекистан, как испол-
нители распоряжений Председателя и заместителей Председателя НХК 
«Узбекнефтегаз», которые несут полную ответственность за их действия. 
Таким образом, определение, что акционерные компании являются само-
стоятельными единицами, а их руководители имеют высокий статус пер-
вых заместителей министра, установленное Постановлением Президента 
Республики Узбекистан №ПП-446 от 21.08.2006г., на практике не работает.

Многозвенность и дублирование функций приводят к затягиванию 
сроков принятия решений, в том числе и стратегических. Это проис-
ходит как в силу законодательных норм, при которых каждый уровень 
обязан выдержать установленные сроки проведения акционерных со-
браний и Наблюдательных советов9, так и в силу длительности процес-
сов обсуждений и договорного процесса.

Ухудшается управляемость самым нижним, третьим звеном 
управления, в котором и осуществляются основные функции от-
расли. В 3-х уровневой системе управления возникает парадоксальная 
ситуация, при которой управление вторым уровнем — акционерными 
компаниями можно осуществить только посредством наличия большин-
ства членов в Наблюдательных советах акционерных компаний, но управ-
ление третьим уровнем с позиции первого уровня практически, в рамках 
законодательства, невозможно. А третий уровень — самый важный и его 
составляют стратегические предприятия, которые непосредственно до-
бывают, транспортируют и перерабатывают углеводородное сырьё. 

В-третьих, искажается вся система финансирования и движения 
финансовых потоков в отрасли, при которой:

средства изымаются у акционерных компаний не только в виде ди-
видендов, а прямым перечислением на счета НХК «Узбекнефтегаз». Цен-
тральный аппарат холдинговой компании аккумулирует на своих счетах 
средства, заработанные дочерними предприятиями и в последующем их 
распределяет, согласно утвержденному порядку.10 

В-четвертых, имеет место нерациональное использование всех ви-
дов ресурсов. В структуре каждой компании имеются одно или несколь-
ко автотранспортных, снабженческих и ремонтных предприятий, ресур-
сы которых в случае необходимости трудно мобилизовать на нужные 
для участки работ других подразделений. 

9 Законом Республики Узбекистан «Об акционерных обществах и защите прав акционеров» определен 
временной регламент проведения заседаний наблюдательных советов с последующим утвержде-
нием на общем собрании акционеров (не ранее чем за 30 дней). Первый уровень проводит заседание 
наблюдательного совета и принимает решение, через 30 дней это решение утверждается на 
общем собрании акционеров и через своих представителей доводится до наблюдательных советов 
акционерных компаний, решение которого также утверждается через 30 дней на общем собрании и 
доводится до наблюдательного совета третьего уровня, решение которого также утверждается 
через 30 дней. Итого три месяца по принятию стратегических решений.
10 Между хозяйствующими субъектами могут существовать только договорные отношения по 
оказанию работ и услуг. Холдинговая компания может принимать на свои счета средства в виде 
дивидендов, полученных на пакеты акций акционерных компаний (второй уровень) и чистой прибыли 
унитарных предприятий.

Действующая 
система не позво-
ляет обеспечить 
эффективное 
управление нижним 
звеном, в котором 
и осуществляются 
основные функции 
отрасли

Действующая си-
стема управления 
является причиной 
искажения всей 
системы финанси-
рования и движения 
финансовых пото-
ков в отрасли
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Вставка 4. Вспомогательные производства 
системы НХК «Узбекнефтегаз» 

Основное производство холдинговой систе-
мы «Узбекнефтегаз» включает в себя добычу, 
транспортировку, переработку углеводоро-
дов и реализацию нефте- и газо- продукции.

Вспомогательное производство включает 
в себя поиск, геологоразведку, бурение скважин, 
снабжение МТР (материально-техническими 
ресурсами), автотранспортные и строитель-
ные услуги.

В связи с осуществлением деятельности 
НХК «Узбекнефтегаз» на месторождениях с 
падающей добычей количество предприятий 
вспомогательного производства неуклонно 
возрастает, но при этом удельный вес вспо-
могательного производства в общей товар-
ной продукции остается на прежнем уровне в 
пределах 5-6%.

Самыми крупными предприятиями вспомо-
гательного производства являются АК «Узгео-
бурнефтегаз», АК «Узнефтегазстройинвест» и 
АК «Узнефтегазмаш», которые управляются 
НХК «Узбекнефтегаз» посредством владения 
51% пакетом акций в их уставных капиталах.

АК «Узгеобурнефтегаз» состоит из подкон-
трольных (51%) акционерных обществ, произ-
водящих буровые работы и нефтегазоразве-
дочные экспедиции прямого подчинения. Имеет 
в своем составе подконтрольное акционерное 
общество «Узбекгеофизика», осуществляющее 
научное обеспечение проведения поисково-
разведочных работ на нефть и газ.

АК «Узнефтегазстройинвест» имеет в сво-
ем составе 5 подконтрольных акционерных 
обществ (51% пакет акций) — строительные 
тресты, осуществляющих весь спектр работ 
в нефтегазовом секторе от обустройства ме-

сторождений, монтажа оборудования, укладки 
газо и нефтепроводов, прокладки дорог до про-
мышленного и гражданского строительства.

АК «Узнефтегазмаш» имеет в своем соста-
ве 4 завода, которые частично обеспечивают 
нефтегазовую отрасль промысловым и другим 
оборудованием, долотами (бурами) и другим 
инструментами.

Вместе с тем в основном производстве, 
также присутствуют предприятия вспомога-
тельного производства с непосредственным 
подчинением или превалирующего участия ак-
ционерных компаний в их уставных капиталах.

В АК «Узнефтегаздобыча» на 7 производ-
ственных предприятий приходится 30 вспо-
могательных (снабженческо-сбытовых, ав-
тотранспортных, научно-изыскательских, 
управляющих и т.п.), к примеру:

МПП «Муборакнефтгаз-сувтаъминот»  �
занимается вопросами водоснабжения 
Кашкадарьинской области;
ОАО «Нефтегазстройремонт», ОАО «Не- �
фтегазремонт», ОАО «Узнефтгазкудук-
таъмирлаш» проводят строительные и 
ремонтные работы;
ОАО «Нефтегазисс ледование», ОАО  �
«Neftgasme'yor», ОАО «Узнефтегазин-
форматика» занимаются разработкой 
нормативной базы и метрологическим 
обеспечением.
УДП «Texnik taminlash va butlash boshqarmasi»  �
и ОАО «Maxsusbutlashgas» обеспечивают 
снабжение предприятий МТР.

В АК «Узтрансгаз» 6 производственных пред-
приятий обслуживаются 5 вспомогательными.

В АК «Узнефтепродукт» 27 предприятий, 
включая нефтебазы, обслуживаются 8 пред-
приятиями.

При достаточном общем количестве трудовых ресурсов имеется из-
быток определенных профессий в одних предприятиях и их недостаток 
в других, отдельные материальные ресурсы могут быть в свободном на-
личии на складах одних предприятий, и при этом другие предприятия 
могут испытывать острый их недостаток, для восполнения которого 
потребуется мобилизация финансовых ресурсов, проведение закупа в 
установленном порядке и т.д., что в результате приводит к потере време-
ни и соответственно доходов. 
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Разобщенность компаний не нацеливает на конечные результаты ра-
боты отрасли. К примеру, АК «Узгеобурнефтегаз» ограничивается дости-
жением собственных производственных показателей (площадь и объем 
разведки, проходка при бурении скважин), без ориентации на реальный 
объем добычи.

В последние годы в составе НХК «Узбекнефтегаз» образовалось зна-
чительное количество организаций, относящихся к пищевой и легкой 
промышленности, спортивных и оздоровительных учреждений, других 
объектов социальной инфраструктуры, управление которыми приводит 
к отвлечению времени и финансовых ресурсов.

В-пятых, усиливается налоговое бремя на отрасль из-за трёх-
кратного налогообложения дивидендов, образованных с одного ис-
точника прибыли.

Чистая прибыль образуется у предприятий третьего уровня, которые, 
начислив дивиденды и уплатив 10% налог, направляют эти дивиденды 
акционерной компании. Компания формирует из этих дивидендов свою 
чистую прибыль и, уплатив 10% налог, начисляет их в НХК «Узбекнефте-
газ», которая в свою очередь также, уплатив налог 10%, выплачивает ди-
виденды по своим акциям. Следовательно, прибыль из одного и того же 
источника облагается налогом 3 раза.

В-шестых, не эффективная структура управления центрально-
го аппарата холдинговой компании. Внутренняя структура (Приложе-
ние 2 (структура прилагается)) и права по управлению отраслью самой 
холдинговой компании «Узбекнефтегаз» не адекватны поставленным 
задачам по осуществлению структурной перестройки отрасли в направ-
лении углубленной переработки углеводородного сырья, прироста за-
пасов углеводородных ресурсов и эффективного использования генери-
руемых финансовых ресурсов отрасли.

Увеличение количества крупных инвестиционных проектов, направ-
ленных на углубление переработки углеводородов и производство 
новых видов продукции, с привлечением иностранных инвестиций и 
созданием новых совместных предприятий и соглашений о разделе про-
дукции, требует их тщательного и постоянного сопровождения.

Однако такое действующая структура управления такое сопровожде-
ние не предусматривает. Это стало причиной постоянных срывов сроков 
реализации проектов, некачественной разработки ПСД, недостаточного 
уровня контроля за деятельностью ряда СП и СРП. В главном управле-
нии прогнозирования, ресурсов и инвестиционных программ — всего 
4 штатные единицы. Помимо указанного подразделения у первого за-
местителя председателя холдинговой компании ответственность также 
за вопросы переработки и рационального использования углеводород-
ного сырья (5 штатных единиц) и внешние экономические связи. Такой 
широкий круг вопросов при недостаточной численности и многозвен-
ной структуре управления отраслью приводит к неэффективной работе 
и срыву сроков решения поставленных задач. 

Одновременно не на должном уровне решаются производственные 
вопросы, связанные с геологоразведкой, добычей нефти, газового кон-
денсата и природного газа. С опозданием прорабатываются проекты, 
связанные с перспективными направлениями развития отрасли.

Система управ-
ления компании 
«Узбекнефтегаз» не 
адекватна постав-
ленным задачам 
по осуществлению 
структурной пере-
стройки отрасли 
в направлении 
углубленной пере-
работки углево-
дородного сырья, 
прироста запасов 
углеводородных ре-
сурсов и эффектив-
ного использования 
генерируемых фи-
нансовых ресурсов 
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Таким образом, действующая структура управления нефтегазовой от-
раслью становится одним из основных препятствий ее дальнейшего раз-
вития.

В-седьмых, почти половина денежных средств поступают в НХК 
«Узбекнефтегаз» по специальным схемам движения денежных средств, 
регулируемых финансовыми органами, с направлением их основной ча-
сти на платежи в бюджет, что не позволяет НХК «Узбекнефтегаз» обеспе-
чивать своевременное финансирование эксплуатационных и капиталь-
ных нужд.

Все цены реализации на нефть, газовый конденсат, природный газ и 
нефтепродукты, составляющие более три четверти поступлений, регули-
руются финансовыми органами, которые в свою очередь зависят от це-
новой политики государства.

Использование поступающих предприятиям НХК «Узбекнефтегаз» де-
нежных средств не по специальным схемам движения денежных средств, 
также регулируется специальными положениями, установленными фи-
нансовыми органами, с направлением основной части на платежи в бюд-
жет и и во внебюджетные фонды и оплату труда.

Зависимая финансовая структура не позволяет вести эффективную 
коммерческую и техническую деятельность. Затяжные процессы согла-
сования расходов на импорт необходимой продукции и оборудования 
для обеспечения добычи углеводородов, а также выделение валютных 
средств, не позволяет эффективно\оперативно управлять деятельно-
стью компании.

В-восьмых, отсутствие единой базы данных, приводящее к:
Низкому качеству предоставляемых данных по добыче  �
Несвоевременному/неоперативному принятию решений �
Большой трате времени специалистов на подготовку отчетов (70- �
90%)

В-девятых, Отсутствие корпоративной кадровой политики, в том 
числе:

Отсутствие системы поддержки роста кадров �
	 •	Целенаправленные	курсы	обучения	и	аттестации
	 •	Программы	поощрения

Недостаток квалифицированных специалистов по кадрам. �

Зависимая финан-
совая структура не 
позволяет вести 
эффективную ком-
мерческую и тех-
ническую деятель-
ность
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5. Совершенствование организационной структуры 
управления

Международный опыт построения систем управления нефтегазовым 
сектором свидетельствует о наличии трех принципиально отличающих-
ся моделей управления сектором.

Первая модель развивается в странах, где земля и ее недра не на-
ходятся в исключительной собственности государства, а являются объ-
ектом частной собственности, и соответственно, купли-продажи (США, 
Великобритания и др.). В указанных странах за государством сохраня-
ются только регулятивные функции, а нефтегазовый бизнес развивают 
частные компании.

Вторая модель характерна странам, где земля и ее недра не являются 
объектом частной собственности, либо их использование является объек-
том крупных государственных монополий (Китай, Малайзия, Узбекистан и 
др.). В этих странах нефтегазовый бизнес развивается в рамках одной (Ма-
лайзия — «Петронас», Узбекистан — НХК «Узбекнефтегаз») или нескольких 
(Китай — 4 компании, среди которых «CNPC», «Петрочайна» и др.) крупных 
государственных нефтяных и газовых компаний, а также в рамках Согла-
шений о разделе продукции с крупнейшими зарубежными компаниями. 
Государство в этой модели выполняет часть регулятивных функций отрас-
ли, передавая другую их часть самим государственным корпорациям.

Третья модель представляет из себя комбинацию первых двух моде-
лей, то есть сочетание государственных монополий с частным сектором 
(Россия, Казахстан и др.).

Указанные модели используются как на уровне компаний, специали-
зирующихся либо на нефти, либо на газе, так и на уровне диверсифици-
рованных компаний, занимающихся одновременно разведкой и добы-
чей и жидких углеводородов и природного газа. 

Все три модели функционируют в международной практике в настоя-
щее время и имеют как позитивный опыт управления, так и периодиче-
ски возникающие проблемы.

Вместе с тем, все три модели имеют и общие характеристики. К ним 
относятся:

стремление создать крупные по размерам и финансовым активам  �
нефтегазовые компании, способные осуществлять многомиллиард-
ные вложения в прирост запасов, их добычу, углубленную пере-
работку;
очень близкие принципы и подходы к созданию организационной  �
системы управления нефтегазовыми компаниями, независимо от 
того, находятся ли они в государственной или частной собствен-
ности;

В Узбекистане 
применяется мо-
дель управления 
сектором, харак-
терная для стран, 
где земля и  недра 
не являются объ-
ектом частной 
собственности, 
либо их использо-
вание является 
объектом крупных 
государственных 
монополий (Китай, 
Малайзия) 
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активное сотрудничество в рамках совместных проектов, в том  �
числе на условиях СП и СРП между частными и государственными 
компаниями. 

В Узбекистане применяется вторая, из перечисленных выше, модель 
управления нефтегазовым сектором. 

В настоящее время в стране, как минимум, четыре основные причины 
требуют дальнейшего совершенствования структуры управления отрас-
лью.: 

Во-первых, задачи обеспечения высоких темпов экономического ро-
ста в стране налагают особые требования на нефтегазовую отрасль — 
как ключевую базовую отрасль экономики.

Нефтегазовая отрасль должна обеспечить стабильное снабжение эко-
номики нефтегазовым сырьем и продуктами его переработки, включая 
значительное расширение поставок новых для республики видов сырья 
и материалов из нефти и газа. Снижение же объемов производства при-
родного газа на один процентный пункт, к примеру, приведет к сниже-
нию на три процентнтых пункта темпов роста других зависимых от него 
отраслей экономики 

Во-вторых, негативные тенденции падающей добычи и прироста за-
пасов углеводородного сырья, требуют принятия неотложных мер. По 
расчетам,11 к 2020 году годовая потребность страны в жидких углеводо-
родах составит соответственно 2,8 млн.т и 3 млн.т. При существующих 
темпах прироста запасов и их добычи возможный дефицит жидких угле-
водородов — 3,5%. При этом дефицит, очевидно, указанной потребности 
до 2020 года будет покрываться за счет импорта с поэтапным сокращени-
ем импорта по мере расширения использования синтетического жидкого 
топлива и альтернативных источников энергии.

В-третьих, складывающиеся международные тенденции конъюн-
ктуры рынка углеводородного сырья, при которых прогнозируется рост 
цен на импортируемые в возрастающих объемах жидкие углеводороды и 
опасность снижения цен на экспортируемый республикой природный газ 
(при «отвязке» формулы ценообразования от нефтепродуктовой корзины 
и привязке ее к спотовой цене на газ), могут существенно ухудшить финан-
совое положение отрасли. К такому изменению конъюнктуры нефтегазо-
вая отрасль республики не готова. Резервов прочности у нее просто нет.

В-четвертых, отрасль нуждается не только в технической модер-
низации, но и в углублении диверсификации производства. С учетом 
современных технологий, нефтегазовый сектор республики имеет все 
возможности поставок в экономику не только полиэтилена, полипро-
пилена и ПВХ, но и каучука, а также широкой номенклатуры продукции 
органического синтеза. Это требует огромных капитальных вложений, 
привлечения в отрасль импортных технологий, в том числе на базе соз-
дания совместных производств с владельцами этих технологий, а также 
коренной перестройки структуры управления отраслью для решения 
основных поставленных перед ней задач.

Прогнозируемый 
рост цен на им-
портируемые 
жидкие углеводо-
роды и опасность 
снижения цен на 
экспортируемый 
республикой при-
родный газ могут 
существенно ухуд-
шить финансовое 
положение отрасли

11 Приведенные данные представлены в Программе развития нефтегазовой отрасли в 2013–2020 г.г. 
(расчеты МЭ)
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Вставка 5. Международный опыт построе-
ния систем управления в нефтяном секто-
ре12

В настоящее время в мире насчитывает-
ся более 800 нефтяных компаний, при этом 
большую часть нефтяного бизнеса 'дела-
ют' примерно два десятка (половина из ко-
торых — американские) интегрированных 
транснациональных нефтяных компаний, так 
называемых 'главных' нефтяных компаний или 
'мэйджорз'. 

К наиболее мощным нефтяным компани-
ям, ведущим свой бизнес по всему миру, отно-
сятся: Exxon-Mobil, Chevron, Amoco, Texaco. В 
современной структуре нефтяного бизнеса 
доминируют вертикально интегрированные 
компании, то есть финансово-экономическое 
объединение различных технологически взаи-
мосвязанных производств, а именно: разведка 
и добыча нефти — транспортировка — пере-
работка — нефтехимия — сбыт нефтепро-
дуктов и нефтехимикатов. Преимуществом 
интегрированной компании является сбалан-
сированность сбыта. Когда цена на нефть 
падает, прибыль добывающих подразделений 
уменьшается, но нефтепереработка и нефте-
химические производства увеличивают при-
быль, поэтому потери одного подразделения 
компенсируются другими подразделениями. 
Развитие нефтяного бизнеса в США с самого 
начала пошло по пути вертикальной инте-
грации. Крупнейшие нефтяные компании — 
Standard Oil, Gulf, Texaco и др. установили кон-
троль за всеми секторами нефтяного дела 
в национальном, а затем и в международном 
масштабе. Такого же подхода придерживались 
и многие небольшие предприятия-аутсайдеры, 
несмотря на то, что они оперировали на огра-
ниченных территориях.

Развитие процесса интеграции обусловле-
но стремлением нефтяных компаний к кон-
тролю над рынками сбыта конечной продук-
ции — сначала нефтепродуктов, а затем и 
нефтехимикатов, обусловленная природными 
и экономическими факторами необходимость 
«управляемой» организации производства и 
сбыта, достижение экономии издержек, обу-
словленной масштабами производства при 

развитой вертикальной интеграции. Концен-
трация капитала и производства, наличие 
единой инфраструктуры, возможности ма-
невра (капиталом, мощностями, потоками 
сырья и продукции), способствует сокраще-
нию удельных затрат в производстве и сбы-
товой деятельности, росту массы и нормы 
прибыли, обеспечению в рамках вертикально-
интегрированных структур контролируемых 
источников сырьевого обеспечения. 

В целом, как показывает практика, вер-
тикальная интеграция компаний, занятых в 
нефтяном бизнесе, при удачном использова-
нии предпосылок своего формирования имеет 
существенные конкурентные преимущества 
перед фирмами специализированного типа.

Интеграция и комбинирование в нефтяном 
бизнесе отнюдь не исключают и специализа-
ции, поэтому наряду с небольшими существу-
ют и крупные специализированные компании. 
И те и другие, будучи самостоятельными 
хозяйственно-правовыми структурами, мо-
гут, тем не менее, входить в сферу влияния 
интегрированных компаний, например, через 
систему финансового участия. В нефтяном 
бизнесе в условиях рыночной экономики ши-
роко распространено частичное (фрагмен-
тарное) комбинирование различных сфер дея-
тельности. Типичным примером такого рода 
являются связки: разведка запасов — добыча 
нефти, транспорт — оптовая торговля неф-
тью, нефтегазопереработка — нефтехимия, 
оптовая-розничная торговля нефтепродук-
тами.

В результате этих процессов сложились 
интегрированные компании принципиально 
различных типов. К первому относятся ком-
пании, интегрированные по финансовому при-
знаку, — холдинги. Классическим примером та-
кого рода была Standard Oil of New Jersey, ныне 
Exxon, не занимающаяся производственными 
операциями, но осуществляющая контроль 
над более чем 300 компаниями и филиалами. 
Многие из которых — Esso, Imperial Oil, Aramco 
и другие — сами были крупнейшими компа-
ниями, которые не просто выступают в роли 
холдинг компании, но и берут на себя функции 
«мыслить и проектировать». 
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Изменение и совершенствование структуры управления нефтегазо-
вым сектором должно осуществляться в полной зависимости от постав-
ленных перед ним целевых задач.

Одновременно с задачами, стоящими перед отраслью в целом, име-
ются и дополнительные, более узкие задачи стоящие перед НХК «Узбек-
нефтегаз». Основными из них являются:

растущая себестоимость добычи углеводородных ресурсов и уве- �
личивающийся дефицит финансовых ресурсов компании, необхо-
димых для решения проблем и дальнейшего развития отрасли. Это 
требует создания современной системы управления финансовыми 
потоками компании;
Недостаточность финансовых ресурсов для ведения геологоразве- �
дочных работ. Ведомственный подход при их планировании вслед-
ствие того, что оно осуществляется не на уровне государства, а на 
уровне холдинговой компании;
хронический дефицит материально-технических ресурсов для  �
организации работ по бурению и добыче, как вследствие недоста-
точности финановых ресурсов, так и низкого уровня организации 
тендерных торгов по их закупке;
низкий уровень управления процессами бурения и добычи, при- �
водящий к большим потерям, затягиванию сроков и падению до-
бычи;
постоянные срывы сроков реализации инвестиционных проектов  �
по различным причинам, характеризующим несовершенство дей-
ствующей системы управления инвестиционными проектами;

Интегрированные компании другого типа 
являются производственными — осущест-
вляющими разведку, добычу, транспортировку 
и переработку нефти, а также сбыт готовой 
продукции через свои филиалы и специализи-
рованные подразделения. Таких компаний в со-
временном нефтяном бизнесе подавляющее 
большинство. Однако, при этом чисто про-
изводственных компаний в настоящее время 
практически не существует, поскольку все они 
в той или иной степени являются финансовы-
ми компаниями. 

В целом, в нефтяном бизнесе во многом 
вследствие процессов вертикальной инте-
грации имеет место чрезвычайно сложное 
переплетение экономических и политических 
интересов. Сама вертикальная интеграция, 

в том числе опирающаяся на систему фи-
нансового участия и совместного владения, 
приобрела многоступенчатый характер, 
адекватный условиям современной рыночной 
экономики.

В тоже время, практически все крупнейшие 
нефтяные компании мира включают в себя 
звенья технологической цепочки — от скважи-
ны до бензоколонки. Как правило, в их состав 
входят дочерние компании, имеющие статус 
национальных, если они находятся в других 
странах. Сама вертикально-интегрированная 
компания выступает по отношению к ним как 
материнская и имеет совместные с другими 
фирмами предприятия. Все компании по фор-
ме собственности являются акционерными 
обществами. 

12 Здесь и далее международный опыт отражен с учетом материалов: Медведев О.Н. Опыт управле-
ния нефтяными компаниями США  http://www.iskran.ru/russ/works99/medvedev.html от 24.06.2013 (19:39)

Изменение и со-
вершенствование 
структуры управ-
ления нефтега-
зовым сектором 
должно осущест-
вляться в полной 
зависимости от 
поставленных 
перед ним целевых 
задач
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отсутствие системной работы по организации новых производств  �
в области нефтегазохимии;
неэффективное использование всех видов ресурсов компании  �
вследствие многозвенности структуры ее управления.

С учетом указанных факторов, а также перспектив развития экономи-
ки, отрасли и самой НХК «Узбекнефтегаз», дальнейшее совершенствова-
ние структуры управления отраслью должно быть направлено на реше-
ние следующих задач:

I. На уровне отрасли:
а) внедрение современных методов геологоразведки углеводородов 

для обеспечения их прироста темпами, превышающими темпы роста до-
бычи. Это потребует также пересмотра системы планирования и финанси-
рования геологоразведочных работ, передачи этой работы из системы НХК 
«Узбекнефтегаз» на уровень правительства, аналогично тому, как это имеет 
место быть в стране по всем другим видам геологоразведочных работ; 

б) внедрение современных методов добычи углеводородов, обе-
спечивающих увеличение уровня извлечения, освоение методов добы-
чи с глубинных и сложных скважин, снижение потерь при добыче. Это 
потребует также внедрения современных систем контроля за техноло-
гическими процессами на основе внедрения информационных компью-
терных технологий.

в) внедрение современной экологически безопасной технологии ге-
ологоразведки и добычи сланцевой нефти, привлечение для этих целей 
имеющих опыт зарубежных компаний на условиях СРП;

г) обеспечение ускоренной структурной модернизации отрасли, 
в том числе в направлении роста удельного веса производств с вы-
сокой добавленной стоимостью, прежде всего, на базе переработ-
ки нефти и газа. В этих целях возникает необходимость концентрации 
управленческих функций для инициирования и функционирования соз-
даваемых новых производств нефтегазохимии.

д) повышение производственной и экономической эффективно-
сти деятельности отрасли по всем направлениям, в том числе за счет 
повсеместного внедрения современных информационных технологий и 
программ, усиления управленческих звеньев, связанных контролем и 
оптимизацией финансовых потоков. 

е) Подготовку высококвалифицированных кадров.

II. На уровне компании:
С целью приведения структуры управления НХК «Узбекнефтегаз» в со-

ответствие с поставленными задачами предлагается отказаться от суще-
ствующей линейно-функциональной структуры управления компанией и 
перейти к дивизиональной и частично-матричной ее организации, при-
меняемой в международной практике ее сочетания с системой управ-
ления инвестиционными проектами, которая предусматривает создание 
в аппарате холдинга операционных подразделений, сопровождающих 
реализацию каждого крупного проекта, а также на местах – Дирекций 
строящихся объектов. Применительно к нынешней организационной 

Для  обеспечения 
ускоренной струк-
турной модерниза-
ции отрасли и раз-
вития новых произ-
водств нефтегазо-
химии  необходимо 
обеспечить концен-
трацию управлен-
ческих функций 
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структуре холдинга это означает, что надо (см.Приложение 4): 
Ликвидировать в геологоразведке, добыче нефти и газа, строитель- �
стве и производственном машиностроении трехзвенную структуру 
управления отраслью и сделать ее двухзвенной.
Расформировать АК «Узгеобурнефтегаз» и АК «Узнефтегаздобыча», а  �
также их подразделения. Передать функции по управлению добычей 
соответствующему департаменту при холдинге. Из оставшихся частей 
создать сервисную акционерную компанию «Нефтегазсервис»
Объединить Узнефтегазстройинвест и Нефтегазмонтаж, а также  �
остальные строительные структуры, входящие в состав АК и УП 
входящих в холдинг, в единую строительную компанию «НефтеГаз-
Строй».
Сохранить трехзвенную (линейно-функциональную) структуру  �
управления в вопросах транспортировки газа, а также переработки 
нефти и реализации нефтепродуктов. Таким образом, АК «Узтран-
сгаз» и АК «Узнефтепродукт», как структуры управления, продолжат 
свою деятельность в существующем режиме, что связано с особен-
ностями их производственной деятельности.
Одновременно это потребует передать в другие профильные от- �
расли или органы государственного управления 7 предприятий, а 
также реорганизовать 84 дублирующих и/или имеющих однородный 
род деятельности предприятий.
Создать на базе УзЛИТИНефтегаз единый проектный институт или  �
компанию и расформировать Трансгазинжиниринг и Узнефтегаз-
лойиха, передав все кадровые, технические и финансовые ресурсы 
УзЛИТИНефтегаз;
Расформировать ОАО «Узнефтегазинформатика», которая не обе- �
спечила внедрение качественных информационных решений для 
повышения эффективности рабочих процессов отрасли и создать ИТ 
департамент, который будет разрабатывать и контролировать ИТ по-
литику холдинга. Остальные функции, исполняемые на сегодняшний 
день ОАО «Узнефтегазинформатика», перевести на аутсорсинг. 
Внести изменения в структуру центрального (исполнительного) ап- �
парата НХК «Узбекнефтегаз, обеспечивающего двухзвенную структу-
ру управления большинства направлений деятельности отрасли.

Эти изменения должны предусматривать создание в центральном 
аппарате следующих основных производственных и функциональных 
управлений (см.Приложение 5): 

В ведении первого заместителя Председателя по разведке и до-
быче:

Прогнозирования ресурсов и геологоразведки (в составе отдела про-
гноза и отдела геологоразведки);

Добычи нефти и газа;

В ведении первого заместителя Председателя по развитию и 
стратегическому планированию:

Необходимо отка-
заться от линейно-
функциональной 
структуры 
управления ком-
панией и перейти 
к дивизиональ-
ной и частично-
матричной ее орга-
низации
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Балансов ресурсов нефтегазового сырья и перспектив развития от-
расли

Перспективных инвестиционных программ и проектов;
Мониторинга за выполнением инвестиционной программы отрасли
В ведении заместителя председателя по вопросам строительства
Строительства и подрядной строительной деятельности
Операционные подразделения по сопровождению крупных инвести-

ционных проектов
Дирекции вновь строящихся крупных объектов

В ведении заместителя председателя по вопросам переработки 
и сбыта:

Производства нефтепродуктов;
Углубленной переработки нефтегазового сырья (принципиально но-

вое подразделение);
Машиностроения;
Транспорта;

В ведении заместителя председателя по экономике и финансам
Экономики, формирования и управления финансовыми потоками (в 

составе отделов экономики, финансов, снижения себестоимости и энер-
госбережения);

Внедрения современных информационно-компьютерных технологий 
и программ. 

В ведении заместителя председателя по кадровому менеджменту:
Подготовки, переподготовки и повышения квалификации кадров;
Кадровой политики (подбор,изучение и прием на работу, дальнейшая 

работа с персоналом) 
При этом необходимо увеличение численности центрального аппа-

рата за счет сокращаемой части в результате ликвидации излишних зве-
ньев. 

Указанные предложения позволят сократить излишние звенья, из-
лишнюю численность управленческого персонала, повысить качество 
управления той части отрасли, которая полностью контролируется НХК 
«Узбекнефтегаз».

Одновременно для реализации наиболее важных стратегических 
проектов (стоимостью свыше 500 млн. долл.) необходимо создавать «ма-
тричные» подразделения — по управлению ими. На площадках это — ди-
рекции по управлению крупными проектами. В головном офисе — опе-
рационные подразделения, ответственные за сопровождение на всех 
этапах реализации таких проектов. 

Крайне важным представляется создание грамотной, соответствую-
щей современным требованиям системы управления финансовыми по-
токами холдинга.

В компании должно быть создано мощное подразделение, ответствен-
ное за управление финансовыми потоками, формирование финансовых 
ресурсов, включая заемные, необходимых как для текущей деятельности 
компании, так и для реализации стратегических проектов.

Трансформация 
структуры позво-
лит сократить  
лишние  звенья,    
численность  
управленческого  
персонала,  повы-
сить  эффектив-
ность  управления 
части отрасли, 
контролируемой 
НХК «Узбекнефте-
газ»
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Вставка 6. Международный опыт организа-
ции внутренней структуры управления не-
фтяных компаний

Важнейшим фактором развития верти-
кально интегрированных компаний является 
рациональная организационная структура. 
Основными видами организационных струк-
тур нефтяных фирм являются: иерархическая, 
функциональная, матричная, дивизиональная. 
Практически все эти структуры являются 
вариантами известной модели 'рациональной 
бюрократии', разработанной в начале ХХ в. 

Анализ форм внутренней организацион-
ной структуры управления крупными нефтя-
ными компаниями и современных тенденций 
управления показывает, что в последние два 
десятилетия произошел переход от линейно-
функциональных типов структур управле-
ния к дивизиональным, а также матричным. 
Основными причинами массового перехода 
крупных компаний к дивизиональной струк-
туре управления является растущая диверси-
фикация бизнеса и трудности в управлении из 
одного центра технологически (функциональ-
но) различными или географически удаленны-
ми предприятиями, потребность в новых бо-
лее гибких типах организационных структур, 
которые по сравнению с 'бюрократическими' 
моделями лучше приспособлены к быстрой 
смене внешних условий и широкому внедрению 
прогрессивных технологий. 

В матричной организации члены рабочей 
группы подчиняются как руководителю проек-
та, так и руководителям тех функциональных 
отделов, в которых они работают постоян-

но. Руководитель проекта наделен так назы-
ваемыми проектными полномочиями, кото-
рые могут покрывать всю линейную власть 
над всеми частями проекта или же ограни-
чиваются штабными и диспетчерскими 
функциями. Главный недостаток матричной 
структуры — ее сложность из-за наложения 
вертикальных и горизонтальных полномочий, 
что плохо согласуется с принципом единона-
чалия. 

Не существует единой, оптимальной для 
всех случаев структуры организации, и на 
практике нефтедобытчикам или транспор-
тникам, или операторам заправочных стан-
ций приходится выбирать организационную 
структуру адекватную стратегическим пла-
нам компании и обеспечивающую эффектив-
ное взаимодействие с окружающей средой и 
достижение поставленных целей. Поскольку в 
секторах нефтяного бизнеса на протяжении 
всего технологического цикла (от разведки до 
сбыта нефтепродуктов) существуют серьез-
ные различия, компании, работающие по всему 
циклу, либо же выбравшие отдельные его сек-
тора (например, связки: разведка запасов — до-
быча нефти, транспорт — оптовая торговля 
нефтью, нефтегазопереработка — нефтехи-
мия, оптовая-розничная торговля нефтепро-
дуктами), применяют сложную организацион-
ную структуру, комбинирующую необходимые 
качества моделей различных типов. 

Важным фактором при выборе той или 
иной организационной структуры является 
ее соответствие стратегии деятельности и 
развития компании.

Вместе с тем, необходимо отметить, что заметную проблему для фи-
нансового состояния отрасли создает ситуация, когда при существенной 
разнице во внутренних (значительно более низких) и внешних ценах 
на природный газ, все объемы на внутренний рынок поставляет НХК 
«Узбекнефтегаз». Весь объем природного газа, добываемый в рамках уже 
действующих и будущих СРП, подлежит поставкам на внешние рынки. 
Дополнительные доходы республики, получаемые от продажи природ-
ного газа по экспортным ценам (доля в прибыльной продукции), а также 
установленные налоги, полностью поступают в государственный бюджет 
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Вставка 7. Международный опыт совер-
шенствования управления финансовыми 
потоками в нефтяных компаниях.

Финансовая служба международных нефтя-
ных холдингов обычно сосредоточена в мате-
ринской штаб-квартире и является главным 
связующим звеном для предприятий компании, 
действующих в различных отраслях и стра-
нах. Именно строгий финансовый контроль 
интегрирует пользующиеся значительной хо-
зяйственной свободой подразделения фирмы и 
дочерних компаний. 

Внутрикорпоративные финансово-кон-
троль ные системы обычно базируются на 
5-летнем стратегическом, 2-летнем опера-
тивном и ежеквартальном планах. В центре 
внимания находятся собираемые на всех ор-
ганизационных уровнях сведения о прибылях и 
убытках. Основной рабочий план корпорации — 

2-летний, отличительной чертой которого яв-
ляется скользящий характер, причем детально 
расписывается только первый год планируемо-
го периода, а последующий год рассматрива-
ется укрупненно с последующей детализацией, 
что позволяет придать внутрифирменному 
планированию непрерывный характер и обе-
спечить оперативный контроль. Финансовой 
стратегией частных нефтяных компаний 
является максимизация капитала, принадле-
жащего компании. В основном, нефтяные ком-
пании пользуются сочетанием собственных и 
заемных источников средств для финансирова-
ния своей деятельности: 

Каждая компания в своей практической дея-
тельности определяет оптимальное с точки 
зрения решаемых ею задач соотношение вну-
тренних и внешних источников финансирова-
ния своей деятельности. 

и Фонд реконструкции и развития. Соответственно, НХК «Узбекнефтегаз» 
лишается этих финансовых ресурсов, чего не происходит, если добыча 
осуществляется не в рамках СРП, а НХК «Узбекнефтегаз» самостоятельно 
или в рамках СП с его участием. 

В этих условиях было бы целесообразно на период до восстановле-
ния объемов добычи нефти до уровня, не требующего ее импорта, соз-
дать за счет части доходов от доли прибыльной продукции в СРП, специ-
альный фонд, средства которого направлялись бы на импорт нефти. Это 
позволило бы НХК «Узбекнефтегаз» высвободить финансовые ресурсы, 
которые в настоящее время используются для этих целей, и направить их 
на решение самых важнейших задач, поставленных перед отраслью. 
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6. Внедрение современных электронных технологий
управления производственными 
и организационными процессами

Важнейшим направлением совершенствования системы управления в 
нефтегазовой отрасли является внедрение современных систем управле-
ния различными производственными и организационными процессами.

В международной практике, которая полностью подходит и к НХК 
«Узбекнефтегаз» это связано с:

1. Сложностью и многочисленностью технологических процессов раз-
ведки, добычи, транспортировки, переработки углеводородного сырья

2. Территориальной разбросанностью предприятий отрасли
3. Необходимостью закупок большого перечня оборудования и дру-

гих материально-технических ресурсов, необходимых для производ-
ственного процесса, от множества поставщиков.

К примеру, НХК «Узбекнефтегаз» не имеет до настоящего времени 
четко проработанной логистической стратегии. Если в США и Западной 
Европе доля логистических издержек в цене товара составляет всего 11-
12%, то в НХК «Узбекнефтегаз» — более 25%. В нефтегазовой отрасли ре-
спублики доля эксплуатационных расходов составляет 28-30% в целом, 
что значительно выше, чем в передовых зарубежных компаниях. Для их 
снижения необходима оптимизация работы всей логистической систе-
мы, начиная от материально-технического обеспечения и добычи, закан-
чивая реализацией нефти. Ключевым звеном решения данной проблемы 
является эффективная организация логистической цепи с использовани-
ем электронных информационных систем.

4. Высокой монополизацией отрасли и опасностью возникновения 
предвзятости в процессе осуществления закупок, проведения тендер-
ных торгов и т.п.

С системной точки зрения рекомендуется внедрение следущих тех-
нологий, обеспечивающих электронизацию и автоматизацию производ-
ственной и административной деятельности в отрасли: 

1. Создание корпоративной базы данных, куда будут стекаться вся 
текущая информация компании (добыча, финансы, кадры, импорт и экс-
порт)

2. Внедрение систем автоматического мониторинга, сбора, хранения, и 
анализа данных добычи. Эти системы, применяемые к соответствующим 
технологическим процессам, позволяют осуществлять постоянный авто-
матический и объективный контроль за работой систем, давать своевре-
менные сигналы об имеющихся нарушениях технологических процессов, 
неполадках и аварийных ситуациях, а также применять меры первого реа-
гирования на чрезвычайные ситуации в случае их обнаружения.

Целесообразно  
внедрение  тех-
нологий, обе-
спечивающих 
электронизацию и 
автоматизацию 
производственной 
и административ-
ной деятельности 
в отрасли



34

6. Внедрение современных электронных технологий управления производственными процессами

3. Создания единого вычислительного центра управления запаса-
ми на базе ИГиРНиГМ, путем консолидации соответствующих ресурсов 
из УзЛИТИНГ и УзГФ. Данная структура будет заниматься подсчетом и 
управлением запасов, моделированием, проектированием разработки 
месторождений, мониторингом и прогнозированием добычи. Структу-
ра будет также иметь возможность вести коммерческую деятельность 
путем предоставления услуг иностранным компаниям. Для полноценно-
го функционирования данной структуры требуется выделения средств 
на приобретения компьютерного оборудования и лицензионного про-
граммного обеспечения. 

4. Особо важными в ряду программных средств являются, так называ-
емые, контролеры — такие программные средства, которые позволяют 
дистанционным методом в режиме онлайн отслеживать процессы буре-
ния нефтегазовых скважин, добычи углеводородов, осуществлять необ-
ходимые исследования в процессе разведочного бурения и т.п.

5. Система электронного документооборота. Она позволяет в 
значительной степени автоматизировать рутинную работу по обработке 
почтовых получений и отправлений, а также осуществлять контроль за 
исполнительской дисциплиной работы с почтой и поручениями. Также, 
это система позволяеть распределять полномочия и обязанности, тем 
самым позволит избежать затяжные бюрократические процессы.

6. Программные продукты, направленные на электронизацию 
различных функциональных задач. В настоящее время все более ши-
рокое распространение в международной практике получают Enterprise 
Resource Planning System — система управления ресурсами компа-
нии (ERP системы) — это набор интегрированных приложений, позво-
ляющих создать единую среду для автоматизации планирования, учета, 
контроля и анализа всех основных бизнес-операций предприятия. 

На сегодняшний день, основная часть национальных и международ-
ных нефтегазовых компаний используют ERP системы с целью поддержки 
своих растущих инициатив. ERP системы на мировом рынке программ-
ных услуг, используемых в нефтегазовом секторе, характеризуются сле-
дующим:

более 20 летним опытом использования в данном секторе; �
свыше 650 лицензионных потребителей с более чем 1 млн. поль- �
зователями;
более 70% всех интегрированных нефтегазовых компаний в мире  �
используют данные системы;
75% компаний, входящих в двадцатку лучших апстрим компаний,  �
пользуются данными системами;
90% компаний, входящих в двадцатку лучших даунстрим компаний,  �
пользуются данными системами;
пользователи системы постоянно превосходят своих конкурен- �
тов;
97% нефтегазовых компаний из списка «Fortune 500» имеют дого- �
ворные отношения с ERP.

Целесообразно вне-
дрение системы  
управления  ресур-
сами  компании ERP, 
позволяющей соз-
дать единую среду 
для автоматиза-
ции планирования, 
учета, контроля 
и анализа всех 
основных бизнес-
операций компании
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ERP системы внедряются для того, чтобы объединить все подразде-
ления компании и все необходимые функции в одной компьютерной си-
стеме, которая обслуживает текущие потребности этих подразделений. 
ERP система автоматизирует задачи, встроенные в выполнение бизнес-
процессов. Когда одно подразделение заканчивает работать с заказом, 
тот автоматически передается в следующее подразделение. При этом 
исключаются многократные ошибки ввода информации, потери доку-
ментов и тому подобные ошибки. Аналогичные возможности возникают 
у многих других служб — службы персонала, производственного отдела, 
отдела маркетинга, службы снабжения. Единая информационная база по-
зволяет учитывать взаимосвязь отдельных процессов. ERP система меня-
ет отношение персонала в отдельности и служб в целом к своей работе. 

При использовании ERP системы затрудняются манипуляции с данны-
ми, поскольку данные едины и все подразделения используют одну и ту 
же систему. Особо важно это для управления всеми видами ресурсов — 
людских, материальных, финансовых.

Система является ключевым техническим решением для управления 
всеми операциями отрасли, где у руководства будет наилучший обзор 
положения дел, что улучшит принятие оперативных решений на основа-
нии доступа к данным в режиме реального времени, оптимизируя таким 
образом, бизнес-процессы.

Немаловажным фактором использования ERP системы в системе не-
фтегазовой отрасли Узбекистана является то, что она имеет большие воз-
можности для ведения параллельного учета как в соответствии с МСФО, 
так и согласно нормативам, действующим в Узбекистане. Это позволит 
соблюдать комплексные национальные стандарты бухгалтерского учета, 
соответствовать требованиям отчетности в нефтегазовой отрасли, обе-
спечить эффективность бюджетного контроля, а также достоверность и 
прозрачность финансовой отчетности.

Внедрение ERP системы — нелегкое дело. Внедрение закрытых ERP 
систем предполагает изменение внутренних процедур в компании, а 
также изменения в работе ее сотрудников. Каждая фаза реализации ERP 
систем строится на основании завершения работ по предыдущей фазе, 
которая в основном состоит из следующего:

Анализ и дизайн (разработка технического задания): �
	 •	сочетание	производственных	требований	
 с возможностями ERP систем;

Создание и тесты: �
	 •	конфигурация	ERP	систем	в	соответствии	
 с производственными требованиями;
	 •	симулирование	процесса	на	основании	требований;
	 •	системное	и	потребительское	тестирование

Запуск: �
	 •	перевод	данных	(бизнеса)	—	
 информации и ресурсов в новую систему.

Как видно, в связи со сложностью проекта сроки внедрения систем 
подобного рода для таких компаний, как НХК «Узбекнефтегаз» — доста-

Внедрение системы 
ERP будет способ-
ствовать оптими-
зации системы по-
токов финансовых, 
материальных и 
людских потоков в 
отрасли 
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Вставка 8. Что такое ERP-системы?
 
ERP-системы — последнее достижение в 

эволюции автоматизированных интегриро-
ванных систем управления предприятием. Их 
непосредственными предшественницами были 
MRPII-системы (Manufacture Resources Planning — 
планирование производственных ресурсов). 
Изначально работа MRPII-систем сво дилась к 
планированию материальных, мощ ностных 
и финансовых ресурсов, необходимых для осу-
ществления производственной деятельности 
предприятия. Постепенно возникло понима-
ние того, как приспособить подобные системы 
для планирования и управления бизнесом всего 
предприятия и даже многопрофильной корпо-
рации. Системы, реализовавшие эти идеи, по-
лучили название ERP-систем. 

В состав практически любой ERP-сис те мы 
входит следующий набор подсистем: произ-
водство; снабжение и сбыт; хранение; техоб-
служивание оборудования и произведенной 
продукции;финансы.

Системы класса MRPII/ ERP представляют 
собой интегрированные информационные си-
стемы управления. Это означает, что:

системы не связаны с производственным  �
процессом непосредственно, их работа 
состоит в улучшении деятельности пред-
приятия, оптимизации материальных и 
финансовых потоков на основе вводимой на 
рабочих местах необходимой информации;
в одной системе охватывается планиро- �
вание и управление всей деятельностью 
производственного предприятия, начиная 
от закупки сырья и заканчивая отгрузкой 
товара потребителю;
информация вводится в систему только  �
один раз в том подразделении, где она 
возникает, хранится в одном месте, и 
многократно используется всеми заинте-
ресованными подразделениями.

Как следствие, MRPII/ ERP-системы позво-
ляют достичь согласованности работы раз-
личных подразделений, снижая при этом адми-
нистративные издержки и устраняя проблему 
интеграции данных для разных приложений. Эти 

системы являются инструментом повышения 
эффективности управления, принятия пра-
вильных стратегических и тактических реше-
ний на основе своевременной и достоверной ин-
формации, выдаваемой компьютером. 

Использование MRPII/ ERP-систем позволяет 
достичь конкурентных преимуществ за счет 
оптимизации бизнес-процессов предприятия и 
снижения издержек. Эти системы создавались 
для управления себестоимостью продукции и 
достижения за счет этого конкурентных вы-
год. Системы реализуют методы планирова-
ния и управления, позволяющие:

регулировать количество запасов, устра- �
няя их дефицит и залеживание, и тем са-
мым значительно снизить омертвленные 
в запасах затраты и складские издержки;
сократить незавершенное производство,  �
поскольку производство планируется толь-
ко на основе спроса на конечную продукцию, 
при этом производственные работы 
инициируются исходя из срока, к которому 
должен быть исполнен клиентский заказ;
оценивать выполнимость поступивших  �
заказов с точки зрения имеющихся на ред-
приятии мощностей;
сократить расходы и время, затрачивае- �
мые на изготовление продукции, за счет 
оптимизации бизнес-процессов;
отслеживать фактическую произво- �
дительность каждой производственной 
единицы и, сравнивая ее с плановой произ-
водительностью, оперативно вносить кор-
ректировки в производственные планы;
в результате уменьшения цикла произ- �
водства и цикла выполнения заказа более 
гибко реагировать на спрос;
улучшить обслуживание клиентов и заказ- �
чиков за счет своевременного исполнения 
поставок.

 
Внедренная MRPII/ ERP-система может по-

мочь компании привлечь инвестиции. MRPII/ 
ERP-системы делают бизнес компании более 
прозрачным, что повышает доверие к нему со 
стороны инвесторов. 
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точно большие (2-3 года). Стоимость разработки и внедрения может со-
ставить от 3 млн. долл. и более. Однако внедрение такой системы очень 
быстро окупается за счет оптимизации и повышения эффективности всех 
управленческих процессов.

Особенностью нефтегазовых компаний является то, что выходной 
материальный поток — это нефть (газ). В процессе её добычи, важным, 
и наиболее затратным, моментом становиться строительство скважин. 
Применение системного подхода в процессе строительства скважин со-
кращает полный цикл строительства приблизительно на 20 суток, что, в 
свою очередь, влечёт за собой увеличение количества введенных в экс-
плуатацию скважин и, соответственно, прирост добычи нефти; сокраще-
ние количества буровых бригад (экономия издержек на оплату труда), 
снижение себестоимости добычи нефти и, как следствие, рост прибыли.

Таким образом, внедрение современных интегрированных информа-
ционных систем в практику работы деятельности НХК «Узбекнефтегаз» 
позволит:

1. Повысить уровень административного управления, снизить бюро-
кратические издержки, повысить качество принимаемых решений

2. Снизить все виды логистических издержек, высвободив финансо-
вые ресурсы для целей долгосрочного развития отрасли

3. Снизить эксплуатационные расходы, увеличив финансовые воз-
можности для осуществления текущей операционной деятельности ком-
пании

4. Резко снизить издержки от высокого уровня монополизма в отрасли.
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Заключение

Успех экономической политики Узбекистана, направленной на под-
держание высоких темпов экономического роста в течение среднесроч-
ной перспективы в значительной степени связан с устойчивой работой 
нефтегазового сектора страны.

Вызовы, стоящие перед ним связаны с необходимостью ускоренного 
внедрения:

современных технологий разведки углеводородного сырья, позво- �
ляющих быстро нарастить перспективные стратегические запасы;
современных технологий добычи, повышающих уровень извлечения  �
углеводорожного сырья, а также добычи его на больших глубинах 
и сложных разрезах;
кардинальное повышение степени переработки добываемого  �
углеводорожного сырья, в первую очередь, газового, для развития 
в стране нефтегазохимии;
внедрение в отрасли современных технологий энерго и ресурсо-  �
сбережения, снижения потерь углеводородного сырья в процессе 
добычи, транспортировки, переработки и использования;
внедрение современных электронно-информационных систем  �
управления производственными процессами и финансовыми ре-
сурсами.

Кроме того отрасль, осуществляет огромную инвестиционную дея-
тельность с привлечением заемных финансовых ресурсов, что требует 
скрупулезного учета в финансовых потоках необходимости их своевре-
менного и полного возврата.

Решение вышеуказанных задач не возможно в рамках существующей 
системы управления, которая в настоящее время стала тормозом для 
развития отрасли. Многозвенность и дублирование функций, затягива-
ние и принятие неквалифицированных решений, неспособность кон-
солидировать финансовые ресурсы для выполнения поставленных за-
дач — основные недостатки этой системы.

В этой связи становится актуальным коренным образом пересмотреть 
и изменить действующую структуру управления отраслью с тем, чтобы:

1. Сократить излишние звенья управления и построить, с учетом луч-
шего международного опыта, преимущественно двухзвенную структуру 
с элементами матричного (блочного) управления. В этих целях предлага-
ется расформировать АК «Узгеобурнефтегаз» и АК «Узнефтегаздобыча», 
а также их подразделения. Передать функции по управлению добычей 
соответствующему департаменту при холдинге.

2. Пересмотреть структуру управления холдинга, усилив звенья, свя-
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занные со стратегическим планированием, разведкой и добычей, углу-
бленной переработкой нефтегазового сырья, управбения финансовыми 
потоками, а также внедрением информационно-коммуникационнызх 
технологий

3. Создавать в составе холдинга операционные позразделения по со-
провождению каждого крупного инвестиционного проекта на период 
от стадии зарождения проектных предложений до стадии завершения 
строительства и сдачи в эксплуатацию.

4. Создавать специализированные Дирекции по строительству круп-
ных инвестиционных проектов, ответственные за ход строительства, 
а после его завершения — создающие основу управления введенным 
объектом.

5. Ввести современную систему управления финансовыми потоками 
компании, консолидируя и направляя финансовые ресурсы на решение 
стратегических задач

6. Обеспечить повсеместное внедрение информационно-ком-
пьютерных технологий и программ во все технологические, организаци-
онные и финансовые процессы, осуществляемые в отрасли.
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Приложение 1 Доля нефтегазового сектора  в некоторых макроэкономических 
показателях РФ, Республики Казахстан и Республики Узбекистан в 2012 году

 
Россия Казахстан Узбекистан

Доля в ВВП 9,1 21 5,1

Доля в промышленности 18,3

Доля прямых налоговых и таможенных 
поступлений в государственном бюджете 50,2 25

доля в экспорте 73* 61,2 23

доля в приросте экспорта 91,8* 29,6 10,3

* топливно-энергетические ресурсы
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Приложение

Приложение 3 Список инвесторов в соответствии с Соглашениями о геоло-
горазведке и СРП

 
№ Наименование проектов Иностранный партнер Оператор/СП

1

Освоение месторождений Кандымской 
группы со строительством современного 
газоперерабатывающего завода, освое-
ние месторождений Хаузаки Шады, а 
так же проведение геолого-разведочных 
работ на Кунградском участке на усло-
виях СРП

Компания 
«ЛУКОЙЛ»

«ЛУКОЙЛ 
Узбекистан

2

Проведение геолого-разведочных работ 
и добыча углеводородов на Байсунском 
инвестиционном блоке Сурхандарьин-
ского региона (месторождение Гаджак) 
на условиях СРП

Компания 
«Петронас Чаригали»

Petronas Carigali 
(Baysun)

3

Разработка месторождений и добыча 
углеводородов на территориях Гиссар-
ского инвестиционного блока и Устюрт-
ского региона на условиях СРПКомпания

Компания 
«ЛУКОЙЛ»

«ЛУКОЙЛ 
Узбекистан

4

Разработка месторождений и добыча 
углеводородов на месторождениях Урга, 
КуанышиАкчалакской группы Устюртско-
го региона на условиях СРП

Компания 
«Петронас Чаригали»

5
Проведение геолого-разведочных работ 
в Устюртском регионе Республики 
Узбекистан

ОАО 
«Газпром» (Россия)

ЗАО «Газпром 
Зарубежнефте-

газ» (Представи-
тельства)

6

Проведение геолого-разведочных работ 
и опытно-промышленная добыча угле-
водородов на месторождении Мингбулак 
в Наманганской области

CNODC (КНР) СП ООО «Минг-
булакнефть»

7

Проведение геологического изучения 
узбекской части акватории Аральского 
моря с последующей разработкой вновь 
открываемых месторождений углеводо-
родов на условиях СРП (основной этап)

Консорциум в составе 
«Лукойл» (Россия), 

KNOC (Корея), CNPC 
(КНР), НХК «Узбекнеф-

тегаз»

СП ООО «Aral 
Sea Operating 

Company»

8

Проведение геолого-разведочных работ 
на Западно-Ферганском и Чинабадском 
инвестиционных блоках Ферганского 
региона Республики Узбекистан

Корейская националь-
ная нефтяная корпора-

ция (KNOC) (Корея)

ИП ООО 
«KNOC Fergana 

Operating 
Company»

9

Проведение геолого-разведочных работ 
на Наманган-Тергачинском и Чуст-
Папском инвестиционных блоках Фер-
ганского региона Республики Узбекистан

Корейская националь-
ная нефтяная корпора-

ция (KNOC) (Корея)

10
Проведение геологического изучения 
недр Сурханского инвестиционного бло-
ка Сурхандарьинского региона

Компания «Петронас 
Чаригали» (Малайзия)

11

Совместное проведение геолого-
разведочных работ на Узункуинском 
инвестиционном блоке Устюртского 
региона Республики Узбекистан

Корейская газовая 
Корпорация (KOGAS)

Корейская газо-
вая Корпорация 
(KOGAS) (Пред-
ставительства)

12

Проведение геолого-разведочных работ 
на Коссорском инвестиционном блоке 
Устюртского региона Республики Узбеки-
стан (компания Петровьетнам)

Компания 
«PVEP» (Вьетнам)

ООО «Kossor 
Operating 
Company»

13
Проведение геологоразведочных работ 
на инвестиционных блоках Республики 
Узбекистан

Компания 
«CNPC» (КНР)

ИП ООО «CNPC 
Silk Road Group» 

(КНР)
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