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Сегодня одной из важнейших задач руководителей компа-

ний является повышение эффективности деятельности, но для 
достижения конечного результата зачастую они не всегда имеют 
четкое представление, в каком направлении необходимо дейст-
вовать. Вследствие чего необходимо разграничить две стороны 
эффективности деятельности – эффективность бизнеса и управ-
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ления бизнесом [9]. Обычно управление компанией считается 
эффективным, если необходимые результаты достигаются в ус-
тановленное время и в пределах запланированного бюджета. 
В целом к эффективности управления деятельностью компании 
(CPM1, BPM2, EPM3) относят набор управленческих процессов, 
которые позволяют бизнесу определить стратегические цели 
и затем оценивать, а также управлять деятельностью для дости-
жения поставленных целей при оптимальном использовании 
имеющихся ресурсов [12]. В соответствии с одной из популяр-
ных дефиниций, эффективность управления – это особый, стра-
тегически ориентированный и интегрированный подход к дос-
тижению организационного успеха через повышение эффектив-
ности и качества работы персонала и расширение возможностей 
для сотрудников и их групп [10]. 

Понятие эффективности чаще всего используется в финан-
сово-экономической области, где оценка уровня выражается чи-
словыми показателями, формулами и коэффициентами. Поэтому 
у людей сложился определённый стереотип, что результатом 
оценки эффективности управления компанией является некий 
коэффициент, получаемый в результате математических дейст-
вий. Такой подход правильный для измерения эффективности 
управления, например, инвестициями, капиталом, оборотными 
средствами и т.д. Но это неприемлемо для измерения общей эф-
фективности управления компанией, для которой характерен 
ряд показателей, одни из которых будут выражаться формулами 
и формулировками, а другие числами. Это связано с тем, что 
общая эффективность управления компанией складывается из 
эффективности управления такими отдельными функциональ-
ными направлениями деятельности, как маркетинг, человече-

                                                           
1 Corporate Performance Management  – управление эффективностью 

корпорации. 
2 Business Performance Management – управление эффективностью бизнеса. 
3 Enterprise Performance Management – управление эффективностью 

предприятия. 
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ские ресурсы, финансовые ресурсы, производство, логистика 
и др. Оценка общей эффективности в значительной степени за-
висит от того, как сбалансировано управление всех направлений 
компании топ-менеджментом. На практике используется закон 
(или принцип) Парето1, согласно которому 80 % усилий и вни-
мания нужно уделять 20 % основных направлений, которые 
в значительной степени влияют на результаты деятельности. 
Поэтому основная задача – это определить и сконцентрировать 
усилия на 20 % основных направлений [12]. 

Эффективность управления оценивается по множеству па-
раметров, и хотя для разных компаний этот набор почти не из-
меняется, но имеет различную приоритетность. При определе-
нии уровня эффективности управления важным является меха-
низм измерения и оценки результатов деятельности компании. 
Для оценки эффективности системы управления принципиаль-
ное значение имеет выбор нормативной базы для сравнения или 
определение уровня эффективности. Оценку эффективности 
управления осуществляют при помощи экономического и ре-
зультативного измерения. Результативное измерение позволяет 
определить, насколько компания успешно выполняет такие за-
дачи, как производство установленных объёмов продукции и их 
реализация и т.д. 

По определению Всемирного банка, к критериям оценки 
эффективного корпоративного управления относятся: 

1) высокая прозрачность, включающая в себя показатели: 
– раскрытия финансовой и другой информации о деятель-

ности компании; 
– внутренних процессов контроля и надзора за деятельно-

стью менеджмента; 

                                                           
1 Может использоваться как базовая установка в анализе факторов эф-

фективности какой-либо деятельности и оптимизации её результатов: пра-
вильно выбрав минимум самых важных действий, можно быстро получить 
значительную часть от планируемого полного результата, при этом дальней-
шие улучшения неэффективны и могут быть неоправданны. 
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– защиты и обеспечения прав и интересов всех акционеров; 
2) высокий уровень независимости директоров при приня-

тии решений: 
– по определению стратегии компании, утверждению биз-

нес-планов, других важных вопросов; 
– при назначении менеджеров, контроле за их деятельно-

стью, а также смещении в случае необходимости; 
3) высокий уровень организации экономического сотрудни-

чества и развития, при котором к основным принципам эффек-
тивного корпоративного управления относят: 

– честность, т.е. уверенность инвесторов в надёжном вкла-
де своих средств; 

– прозрачность, т.е. своевременное раскрытие компанией дос-
товерной и полной информации о своем финансовом положении; 

– подотчетность, т.е. руководство компании в обязатель-
ном порядке подотчетно своим собственникам; 

– ответственность, т.е. соблюдение компанией законода-
тельных и этических нормативов [2, c. 42]. 

Основными функциями управления эффективностью яв-
ляются повышение эффективности работы сотрудников, ко-
манд и всей организации в целом, непрерывное развитие пер-
сонала и организационной структуры, компетенций. В совре-
менных рыночных условиях для успешного функционирования 
любой компании необходимо проведение анализа и изменение 
организационной структуры. Данный анализ направлен на вы-
явление соответствия принципам организационного построе-
ния, проектируемой структуре, требованиям внешней среды, 
целей, элементов и процессов организационной системы.  
Существующие методики оценки организационных структур 
ориентированы на определение его соответствия внутренней 
и внешней среде компании. Внешние факторы являются наи-
менее управляемыми для компании и устанавливают более же-
сткие ограничения на структурные преобразования. Для опти-
мизации оргструктуры необходимо приведение структуры 
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компании, его взаимодействий с рынком и внутренних взаимо-
действий в состояние, способствующее максимально эффектив-
ному достижению целей компании в рамках принятых страте-
гий [8]. Обычно причинами проведения структурных преобра-
зований в компании являются изменение рыночной ситуации, 
корректировка целей и стратегий, достижение определенных 
этапов развития и сдерживание дальнейшего роста действую-
щей структуры.  

На сегодняшний день корпоративное управление является 
не только одним из наиболее важных и актуальных аспектов 
управления предприятием, но и фактором экономического 
и социального прогресса, а также источником конкурентоспо-
собности стран. Учитывая международный опыт построения 
систем управления нефтегазовым сектором, можно утвер-
ждать, что для Узбекистана характерна модель, где земля и не-
дра не являются объектом частной собственности и нефтегазо-
вый бизнес развивается в рамках одной крупной государствен-
ной нефтяной и газовой компании, а также преобладают 
соглашения о разделе продукции с зарубежными компаниями 
[6, c. 26]. При такой модели государство выполняет одну часть 
регулятивных функций отрасли, а другая её часть передаётся 
самой государственной компании, в качестве которой сегодня 
в нефтегазовой отрасли выступает НХК «Узбекнефтегаз», яв-
ляющаяся крупнейшей холдинговой компанией в республике 
и  имеющаяся вертикально интегрированную трёхуровневую 
структуру. Современная организационная структура компании 
была создана в постнезависимый период в результате развития 
нефтяной и газовой промышленности Узбекистана, когда был 
предпринят ряд структурных преобразований [5, c. 55]. Дейст-
вующая сегодня система управления компанией утверждена 
Постановлениями Президента Республики Узбекистан № ПП-446 
от 21 августа 2006 года «О мерах по совершенствованию орга-
низации деятельности Национальной холдинговой компании 
“Узбекнефтегаз”» и № ПП-906 от 1 июля 2008 года «О внесе-
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нии изменений в организационную структуру исполнительного 
аппарата НХК “Узбекнефтегаз”» [4, c. 26]. 

За годы независимости в нефтегазовой отрасли объёмы 
добычи нефти и газового конденсата претерпели метаморфозы, 
меняясь с роста в 3 раза (1991–2001 гг.) на 2,5-кратное сниже-
ние (2002–2014 гг.), а природного газа – с роста в 0,65 раза 
(1991–2008 гг.) на снижение в 0,25 раза (2009–2014 гг.)  
[7, c. 23–25]. Быстрые темпы развития и изменения в отрасли 
основывались на масштабных реформах и структурных преоб-
разованиях экономики республики. При этом каждое измене-
ние в организационной структуре отрасли отвечало требовани-
ям осуществляемых реформ и было принято в целях совершен-
ствования и соответствия структуре управления ведущих 
нефтегазовых компаний мира. Кардинальные изменения объё-
мов добычи основной продукции (нефти в 2002–2014 гг. и газа 
в 2009–2014 гг.) в отрасли должны были привести к серьёзным 
структурным преобразованиям в НХК «Узбекнефтегаз», одна-
ко этого не произошло. По оценкам экспертов, созданная сис-
тема управления в отрасли демонстрирует свою полную неэф-
фективность, дублирование функций, расточительность в ис-
пользовании финансовых ресурсов при их большом дефиците 
[11, c. 6]. 

Одна из версий существующих проблем системы корпора-
тивного управления НХК «Узбекнефтегаз» связана с высокой 
долей участия в управлении государства (холдинг владеет кон-
трольными пакетами акционерных компаний, входящих в его 
структуру, а контрольным пакетом холдинга владеет Госком-
конкуренции РУз) [5, c. 57]. Совершенствование и улучшение 
системы корпоративного управления холдинга напрямую можно 
связать с сокращением государственной доли и реализации оте-
чественным и зарубежным стратегическим инвесторам. Кроме 
того, при сложившейся ситуации в НХК «Узбекнефтегаз» для 
устранения дисконнекта деятельности и корпоративного управ-
ления необходимо [3, c. 49]: 
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1) осуществить чёткое распределение и размежевание от-
ветственности и полномочий между холдингом и входящими 
в его структуру предприятиями; 

2) закрепить ответственных за каждый бизнес-процесс, ис-
ключить дублирование функций, уменьшить количество уров-
ней в управлении; 

3) сократить процедуры и время, необходимые для приня-
тия и выполнения решений руководства; 

4) совершенствовать корпоративное управление в соответ-
ствии с международными требованиями; 

5) осуществлять инвестиции в сферу корпоративного 
управления; 

6) изменять роль акционеров и высших менеджеров; 
7) разработать систему обеспечения необходимой инфор-

мацией топ-менеджеров и повышать уровень коммуникации 
в компании; 

8) повышая уровень квалификации руководящих работни-
ков, улучшать качество принимаемых ими решений. 

В целях управляемости структуры холдинга необходимо 
соблюдать следующие соотношения: 

– количество заместителей руководителя должно быть 
в пределах 3–5; 

– у заместителя директора количество структурных под-
разделений должно быть – 6–8; 

– число подчиненных лиц у руководителя структурного 
подразделения должно быть не более 10 [1]. 

Все эти меры могут быть осуществлены быстрее в случае 
сокращения доли участия государства в управлении холдин-
гом. Реализация даже небольшого пакета акций уставного ка-
питала холдинга (0,9998 трлн сумов), принадлежащего Гос-
комконкуренцииРУз (99,9 %), позволит направить средства на 
модернизацию и структурные преобразования, повысить роль 
миноритарных акционеров и ответственность высших менед-
жеров. Последовательность реализации этих мер будут иметь 
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значительное влияние на повышение конкурентоспособности 
отрасли, уровня прозрачности деятельности нефтегазовых 
компаний и АО, независимости директоров, принимающих 
решения, организации экономического сотрудничества и раз-
вития, исключение дублирования функций, уменьшение коли-
чества уровней в управлении и т.д. В годовых отчётах крупных 
нефтегазовых компаний в обязательном порядке приводится 
оргструктура, которая изменяется под влиянием каких-либо 
изменений деятельности, предоставляется оценка корпоратив-
ного управления. Эффективность деятельность компании тесно 
связана с оргструктурой, а также корпоративным управлением, 
и существует необходимость оперативного реагирования на 
какие-либо изменения деятельности.  
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