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амортизацию в 30 %. Естественное снижение объе- 
мов добычи за счет всех этих факторов составляет 
5 тыс. т нефти ежегодно. Объем добычи снизился 
со 142,7 тыс. т в 1991 г. до 68,2 тыс. т в 2011 г.

Уровень  добычи  природного  газа  снижается 
вследствие выработки месторождений, износа обо-
рудования, а также из-за отсутствия финансирова-
ния. В  2010  г.  было добыто  19,4 млн  куб. м  газа,  
в 2011 г. – 14,9 млн куб. м. По прогнозу, в 2013 г.  
и далее планируется добывать по 25 млн куб. м га-
за ежегодно. Для увеличения добычи нефти и газа 
до  планируемых  объемов  потребуется  868,7  млн 
сом. Выполнение этих работ предусмотрено с при-
влечением  иностранных  инвестиций,  при  этом  за 
счет  собственных  средств  АО  “Кыргызнефтегаз” 
намерено ежегодно выделять до 120 млн сом.

Основные активы ОАО “Кыргызгаз” эксплуа-
тируются  в  течение  30–35  лет  и  изношены  бо-
лее  чем на  70 %. Анализ  состояния  газопроводов  
и характер повреждений показывают, что основная 
часть  их  не  подлежит  восстановлению  и  требует 
замены. Низкое техническое состояние газопрово-
дов приводит к потерям природного газа, которые 
ежегодно  составляют порядка  14–15 % от  объема 
поступлений в республику.

Финансово-экономическое  состояние  ОАО 
“Кыргызгаз” характеризуется большими объемами 
дебиторской  задолженности  перед  поставщиками 
природного  газа  и  одновременно  с  кредиторской 
задолженности  со  стороны  бюджетных  организа-
ций и населения. Из-за этого отсутствуют средства 
для  восстановления  полноценного  функциониро-

вания  магистрального  газопровода,  распредели-
тельных сетей среднего и низкого давления, кото-
рые требуют значительных инвестиций.

Все  перечисленные  выше  отрасли  являются 
объектами ГЧП в стране. Учитывая мировой опыт, 
необходимо отметить, что либерализация механиз-
ма  ценообразования  позволит  избежать  возмож-
ного  провала  концепции  государственно-частного 
партнерства.  Кроме  того,  проведение  подготови-
тельных  работ  на  высоком  уровне  и  четкое  осу-
ществление мероприятий по реализации проектов 
ГЧП являются залогом успеха в этом деле. 

Таким образом, процесс внедрения механизма 
привлечения  частных  инвесторов  к  финансирова-
нию,  строительству,  реконструкции,  эксплуатации 
и содержания объектов инфраструктуры находится 
на  зачаточном  этапе  и  требует  повышенной  сте-
пени  внимания  к  ее  осуществлению. Это,  в  свою 
очередь, должно положительно отразиться на уве-
личении объемов инвестиций в инфраструктурные 
отрасли  и  улучшении  эффективности  деятельно-
сти инфраструктурных предприятий.
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ПАРТНЕРСТВА В КЫРГЫЗСТАНЕ

М.К. Кунакунов 

Рассматриваются функции структур, действующих в рамках институциональной основы ГЧП в Кыргызской 
Республике. Перечислены факторы, препятствующие становлению и развитию ГЧП и даются риски при ор-
ганизации ГЧП. Предлагается создание совместных корпораций (государство и бизнес) по отраслям эко-
номики.
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Необходимым  условием  успешной  реализа-
ции  проектов  государственно-частного  партнер-
ства (ГЧП)  является  создание  четкой,  действен-

ной  и  эффективной  институциональной  основы.  
В Кыргызстане такая основа может быть сформи-
рована из таких структур как: 
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 ¾ высший  межведомственный  Координацион-
ный комитет по ГЧП; 

 ¾ центральное управление ГЧП при каком-либо 
министерстве; 

 ¾ отделы  ГЧП  как  центральные  пункты  управ-
ления конкретными проектами ГЧП в отрасле-
вых министерствах  (таких  как Министерство 
промышленности,  энергетики  и  Министер-
ство  транспорта и  коммуникаций) и местные 
органы власти; 

 ¾ центр Управления  рисками  как  орган финан-
сового контроля при Министерстве финансов.
В таблице 1 дано описание основных функций 

структур, действующих в рамках институциональ-
ной основы ГЧП. 

Одни проекты ГЧП в Кыргызстане будут осу-
ществляться  в  нерегулируемых  отраслях,  другие 
будут  регулироваться  отраслевыми министерства-
ми  и  местными  органами  власти.  На  начальной 
стадии важную роль играет регулирование посред-
ством  контракта.  В  этой  связи  государству  необ-
ходимо  разработать  хорошие  типовые  контракты 
в  каждой  отрасли  в  рамках  подготовки  пилотных 
проектов  ГЧП.  Для  обеспечения  участия  частно-
го  сектора  в  развитии  инфраструктуры  необходи-
ма  постепенная  трансформация  роли  государства 
и  его  превращение  из  органа,  предоставляющего 
услуги,  в  орган,  вырабатывающий  политику,  вы-
ступающий  в  роли  разработчика  планов,  коорди-
натора,  посредника  и  покупателя. В  соответствии  
с такой трансформацией государство должно в те-
чение  ближайших 5  лет  передать  свои  регулятор-
ные  функции  вновь  созданным  независимым  ор-

ганам и оставить за собой функции по выработке 
политики и отраслевому планированию. 

В связи с этим в средне- и долгосрочной стра-
тегической  перспективе  масштабное  применение 
формы ГЧП для Кыргызстана должно обеспечить 
развитие  устойчивой,  конкурентоспособной  и  со-
временной инфраструктуры и отдельных отраслей 
экономики страны. 

В  этом направлении,  согласно целям проекта 
закона  о  ГЧП,  должны  быть  созданы  следующие 
необходимые правовые условия:
 ¾ обеспечение  устойчивого  долгосрочного  фи-

нансирования  развития  инфраструктуры  по-
средством мобилизации частных инвестиций;

 ¾ обеспечение  технической,  экономической  
и  финансовой  устойчивости  инфраструктур-
ных  проектов  посредством  соответствующей 
подготовки проектов;

 ¾ повышение  качества  управления,  эксплуата-
ции  и  содержания  объектов  инфраструктуры 
посредством  внедрения  современных  техно-
логий и методик управления;

 ¾ повышение  количества  и  качества  услуг  ин-
фраструктуры для конечных потребителей по-
средством мобилизации  дополнительных фи-
нансовых  и  человеческих  ресурсов  частного 
сектора;

 ¾ обеспечение  финансовой  устойчивости  услуг 
инфраструктуры посредством полного возмеще-
ния издержек за счет конечных потребителей.
Следующим  шагом  в  рамках  исследования 

ГЧП  предполагается  создание  ряда  отраслевых 
корпораций.  Среди  представляющих  некую  базу 

Таблица 1– Основные функции по проектам ГЧП

Орган Предполагаемое 
местоположение Функции

Координационный 
Комитет по ГЧП

При президенте или 
премьер-министре

Межведомственная координация.
Одобрение или отклонение проектных предложений по ГЧП.
Одобрение/отклонение рекомендаций по заключению контракта.
Принятие решения по основной политике в области ГЧП и вопро-
сам ее реализации

Управление ГЧП
Министерство 
экономического 
регулирования

Контроль за качеством (изучение проектных предложений по ГЧП 
на предмет полноты и исполнимости).
Определение отраслевой и региональной приоритетности.
Техническая поддержка Координационного комитета ГЧП

Центр управления 
рисками

Министерство фи-
нансов

Изучение обоснованности и правомочности заявок на предостав-
ление государственной поддержки.
Финансовая состоятельность

Пункты ГЧП
Отраслевые минис-
терства и местные 
органы власти

Определение проектов.
Подготовка проектов (ТЭО).
Отбор частных партнеров (проведение тендеров).
Мониторинг реализации проектов и эксплуатации объектов
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пилотных  направлений  применения  механизма 
ГЧП выделяются корпорации: 

 ¾ в сфере водопользования (питьевая, поливная 
вода);

 ¾ в сфере табачной отрасли;
 ¾ в сфере сельскохозяйственной переработки;
 ¾ в сфере туризма;
 ¾ в области лесного хозяйства;
 ¾ в мясной и рыбной отрасли;
 ¾ в сфере разработки и добычи угля;
 ¾ в сфере разработки и добычи золота;
 ¾ в области недропользования.

Для  предприятий,  возникающих  на  основе 
государственно-частного  партнерства  или  Корпо-
рации,  предлагается  первоначальная  схема  долей 
собственности  в  акционерном  обществе:  51  %  – 
доля государства; 25 % – доля граждан КР; 24 % –  
иностранные инвестиции. 

В то время как министерства будут занимать-
ся политико-стратегическим вопросами, Корпора-
ция готова взять на себя роли оперативно-коммер-
ческие,  т.  е.  управлять  сектором  и  зарабатывать 
деньги для своего существования и государствен-
ного  бюджета.  Подобные  Корпорации  успешно 
функционируют  в  КНР,  странах  Юго-Восточной 
Азии, Восточной и Западной Европы и т. д.

Предлагаемая  краткая модельная  организацион-
ная структура Корпорации представлена на рисунке 1.

Таким образом, выделяются следующие функ-
ции Корпорации: 
 ¾ Оперативное  управление  государственным 

имуществом в соответствующей сфере.
 ¾ Заключение  соглашений  с  международными 

организациями и компаниями.
 ¾ Развитие  комплексного  сервиса  на  междуна-

родном уровне.

 ¾ Развитие отрасли.
 ¾ Улучшение законодательства.
 ¾ Стандартизация.
 ¾ Секторальное развитие индустрии (сектораль-

ные программы и проекты).
В  данное  время  для  успешной  реализации 

ГЧП  необходимо  принятие  ряда  законопроектов. 
В качестве примера в применении механизма ГЧП 
создана  базовая  стратегическая  документация  
в  сфере  туризма  (Концепция  развития  туристиче-
ской отрасли и Проект  “Международная  туристи-
ческая  корпорация”).  Учитывая  высокий  интерес 
к  туристической  инфраструктуре  Кыргызстана,  
в частности со стороны казахстанских, российских 
и турецких инвесторов, данное направление впол-
не  может  стать  потенциальным  пилотным  проек-
том по ГЧП. 

В  публичном  пространстве  актуальность  
и  необходимость  адаптации  механизма  ГЧП  
в Кыргызстане, имеют уже достаточную популяр-
ность:  было  проведено  множество  исследований 
и  общественных дискуссий,  опубликованы  статьи 
по этой тематике, в том числе и на уровне государ-
ства.  В  этом  смысле  очевидно,  что  необходимый 
набор  потребностей  в  ГЧП  как  со  стороны  госу-
дарственной,  общественной,  так  и  бизнес-среды 
уже  сформирован,  что позволяет минимизировать 
законодательные,  экономические  и  общественно-
политические риски и угрозы в деле продвижения 
инициативы по ГЧП. 

Тем не менее, в последующих шагах реализа-
ции  ГЧП  необходимо  учитывать  следующие  воз-
можные риски: 

1.  Существующая система управления и ис-
полнения  окажется  неспособной  управлять  таким 
сложным процессом и сформулировать общенацио- 

 
Рисунок 1 – Организационная структура корпорации
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нальную  рамку  (готовность  государства  взять  на 
себя ответственность).

2.  Направляемые на  этот механизм средства 
(государственные, донорские), в силу причастнос-
ти к коррупционным схемам, могут быть разворо-
ваны или использованы неэффективно.

3.  Затягивание  процесса  внутриполитиче-
ской  стабилизации  может  негативно  сказаться  на 
ходе двусторонних переговоров, и доверие потен-
циальных инвесторов будет слабеть.

Неясность  в  вопросах  передачи  части  прав 
собственности от  государства бизнесу, отсутствие 
законов  о  государственной  собственности,  кон-
цессиях,  национализации  и  других  важнейших 
нормативных  актов  обусловливают  чрезвычайно 
высокие  риски  инвестирования  частных  средств  
в  объекты  принадлежащей  государству  инфра-
структуры.  Законодательное  закрепление  прав 
пользования  объектами  государственной  соб-
ственности  за  частными  компаниями  в  рамках 
концепции  государственно-частного  партнерства  
(в  первую  очередь,  концессий),  предоставление 
правовых  гарантий  этим  компаниям  по  возврату 
вложенных  средств  позволит  значительно  снизить 
риски  частных  инвестиций  и  активизировать  про-
цесс привлечения отечественного и зарубежного ка-
питала в объекты государственной собственности.

Государство  должно  четко  сказать  бизнесу: 
есть  объекты  хозяйственной  деятельности,  остаю-
щиеся в государственной собственности, для разви-
тия которых необходимо привлечение частных ин-
вестиций,  “ноу-хау”,  механизмов  частно-собствен-
нического  управления,  но  без  изменения  базовых 
отношений собственности, т. е. права собственнос- 
ти на эти объекты остаются за государством. Права 
пользования ими передаются бизнесу, а государство 
гарантирует  законодательством  и  заключаемыми 
договорами возврат инвестору вложенных средств. 

В  то  же  время  экономический  потенциал  кон-
цессий в Кыргызстане можно оценить как высокий. 
В  качестве  приоритетных  направлений  применения 
концессий должны рассматриваться объекты произ-
водственной инфраструктуры при условии сохране-
ния их в государственной собственности и создания 
системы регулирования и контроля со стороны орга-
нов  государственной власти  за деятельностью част-
ных  компаний:  автомобильные  и  железные  дороги, 
аэропорты, электростанции, коммунальные системы.

Таким  образом,  основными  препятствиями  
к  становлению  государственно-частного  партнер-
ства в Кыргызстане являются:

1.  Законодательство.
2.  Общество, власть и бизнес, имеющее сла-

бое, искаженное и неполное представление о сути 

концессий,  практике  их  применения,  возможных 
социально-экономических  кратко-,  средне-  и  дол-
госрочных последствиях.

3.  Отсутствие  комплексного  подхода.  Раз-
работка проблемы концессий ведется в стране не-
системно:  власть  сосредоточивается  в  основном 
на законодательных вопросах, не уделяя должного 
внимания  экономическим  и  социальным  пробле-
мам, механизму функционирования и регулирова-
ния концессий. В то же время проблема концессий 
не сводится к одному или нескольким законам. Она 
имеет комплексный, институциональный характер 
и должна решаться на основе системного подхода.

4.  Отсутствие координирующего и регулирую- 
щего  органа.  В  настоящее  время  в  сферу  законо-
творческой деятельности в области концессий как 
базовой формы  государственно-частного  партнер-
ства  вовлечено  много  разнородных  организаций: 
комитеты  законодательной  власти,  министерства 
и государственные службы, научно-исследователь-
ские  учреждения, фонды,  частные  лица. Все  они, 
разрабатывая свои законопроекты, исходят из соб-
ственных представлений о концессиях, которые не 
имеют единой концептуальной основы.

5.  Непрофессионализм  государственных  чи-
новников. Общее число специалистов в сфере госу-
дарственного управления Кыргызстана,  способных 
профессионально составлять долгосрочные концес-
сионные  договоры,  ничтожно мало. Таких  специа-
листов не готовят образовательные учреждения, от-
сутствуют соответствующие программы и спецкур-
сы. Нет методик по составлению государственными 
органами власти инвестиционных договоров с дли-
тельными  сроками  окупаемости  инвестиций.  Если 
учесть,  что  по  такому  договору  государственная 
собственность переходит во владение и пользование 
частной компании на 20–50 лет, то можно понять ту 
ответственность, которая ложится на чиновника лю-
бого  уровня,  подписывающего  концессионный  до-
говор от имени государства.

Пробелы  в  инвестиционных  соглашениях  
и отсутствие судебной практики по решению спор-
ных  вопросов  могут  сделать  любой  проект  парт-
нерства нежизнеспособным.

Каждый из перечисленных факторов может “за-
валить” любой проект, но клубок земельных проблем 
оказывается  еще более  запутанным. Например,  уже 
известны случаи, когда после того, как государствен-
но-частное партнерство заявляло о заинтересованно-
сти в строительстве проекта, некие предприимчивые 
граждане  совершали  скупку  участков  и  тем  самым 
взвинчивали цену земли в несколько раз.

Если между  участниками  партнерства  возни-
кают какие-либо споры, их сегодня крайне сложно 
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решить в судебном порядке – национальный арбит-
раж не имеет соответствующей практики. Именно 
поэтому юристы советуют  заранее исключить все 
неоднозначные моменты.

Нам в Кыргызстане необходимо избавиться от 
стереотипа, в соответствии с которым только част-
ная компания эффективна,  а  государство является 
неэффективным  собственником  по  определению. 
Если  брать  в  качестве  критерия  эффективности 
прибыль,  то  в  большинстве  случаев  это  так.  Но 
при  объективном  экономическом  анализе  нельзя 
смешивать  эффективность  с  точки  зрения  хозяй-
ствующего  субъекта  и  эффективность  для  обще-
ства.  То,  что  может  быть  эффективным  для  част-
ной  компании,  вовсе  не  означает  автоматически 
эффективность для общества. И наоборот: частная 
компания, например, никогда не станет держать из-
быточные мощности и дублирующие сети. Она их 

выведет из оборота как неэффективные, а государ-
ство в интересах общества, хоть и с повышенными 
издержками производства, может и должно иметь 
“запас прочности”, достаточный для работы сете-
вых систем в чрезвычайных ситуациях.
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Описываются разные подходы к осуществлению изменений в организациях, особое внимание уделено 
анализу и диагностике организации при проведении изменений. Предложен систематизированный под-
ход к реализации изменений на стадии анализа и диагностики организации.
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Current complex economic situation world wide 
and a financial crisis that affected the Republic of Ka-
zakhstan  as  well,  have made  the modern  companies 
and organizations be responsive to the challenges asso-
ciated with turbulences in their external environments. 
Nowadays, it is becoming clear that organizations will 
lag behind economically if they do not change or will 
completely  cease  their  existence  if  they  do  not  pay  
a  serious  attention  to  increasing  competition,  change 
in customer demands and the way companies conduct 
business on the market.

Having said that, some forward looking contem-
porary  organizations  are  demonstrating  their  proac-
tive  management  and  change  management  practices 
by  adopting  effective  quality management  programs, 
restructuring, engineering and reengineering and other 
efforts  to  optimize  their  organization  structures,  in-

crease  of  profits,  improvement  of  corporate  culture 
and the size of business etc [1].

However, all change management efforts at an 
organization  must  be  preceded,  accompanied  and 
followed by a thorough analysis of the past and cur-
rent  status  of  the  organization.  An  organization’s 
structure,  goals  and  objectives  in  business,  per-
sonnel management  system,  IT  system  and  how  it 
embraces  technology  and  satisfies  the  technologi-
cal demands  imposed by customer preferences and 
supplier  necessities  and many  other  important  ele-
ments must  be  studied  and  analyzed.  This  way  an 
organization is subject to diagnostics and after it  is 
conducted the change management programs can be 
implemented.

The  purpose  of  this  article  is  to  explore  change 
management  efforts  at  an  organization  and  describe 


