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В 2016 году для развития и улучшения качества жизни казахстанцев 
был создан частный Благотворительный фонд «Халык». За годы своей 
деятельности на реализацию благотворительных проектов в областях 
образования и науки, социальной защиты, культуры, здравоохранения и 
спорта, Фонд выделил более 45 миллиардов тенге.

  Особое внимание Благотворительный фонд «Халык» уделяет 
образовательным программам, считая это направление одним из ключевых 
в своей деятельности. Оказывая поддержку отечественному образованию, 
Фонд вносит свой посильный вклад в развитие качественного образования 
в Казахстане. Тем самым способствуя росту числа людей, способных 
менять жизнь в стране к лучшему – профессионалов в различных 
сферах, потенциальных лидеров и «великих умов». Одной из значимых 
инициатив фонда «Халык» в образовательной сфере стал проект Ozgeris 
powered by Halyk Fund – первый в стране бизнес-инкубатор для учащихся 
9-11 классов, который помогает развивать необходимые в современном 
мире предпринимательские навыки. Так, на содействие малому бизнесу 
школьников было выделено более 200 грантов. Для поддержки талантливых 
и мотивированных детей Фонд неоднократно выделял гранты на обучение 
в Международной школе «Мирас» и в Astana IT University, а также помог 
казахстанским школьникам принять участие в престижном конкурсе «USTEM 
Robotics» в США. Авторские работы в рамках проекта «Тәлімгер», которому 
Фонд оказал поддержку, легли в основу учебной программы, учебников и 
учебно-методических книг по предмету «Основы предпринимательства и 
бизнеса», преподаваемого в 10-11 классах казахстанских школ и колледжей. 

 Помимо помощи школьникам, учащимся колледжей и студентам Фонд 
считает важным внести свой вклад в повышение квалификации педагогов, 
совершенствование их знаний и навыков, поскольку именно они являются 
проводниками знаний будущих поколений казахстанцев. При поддержке 
Фонда «Халык» в южной столице был организован ежегодный городской 
конкурс педагогов «Almaty Digital Ustaz. 

  Важной инициативой стал реализуемый проект по обучению основам 
финансовой грамотности преподавателей из восьми областей Казахстана, 
что должно оказать существенное влияние на воспитание финансовой 
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грамотности и предпринимательского мышления у нового поколения 
граждан страны. 

  Необходимую помощь Фонд «Халык» оказывает и тем, кто особенно 
остро в ней нуждается. В рамках социальной защиты населения активно 
проводится работа по поддержке детей, оставшихся без родителей, детей и 
взрослых из социально уязвимых слоев населения, людей с ограниченными 
возможностями, а также обеспечению нуждающихся социальным жильем, 
строительству социально важных объектов, таких как детские сады, детские 
площадки и физкультурно-оздоровительные комплексы. 

 В копилку добрых дел Фонда «Халык» можно добавить оказание помощи 
детскому спорту, куда относится поддержка в развитии детского футбола и 
карате в нашей стране. Жизненно важную помощь Благотворительный фонд 
«Халык» оказал нашим соотечественникам во время   недавней пандемии 
COVID-19. Тогда, в разгар тяжелой борьбы с коронавирусной инфекцией 
Фонд выделил свыше 11 миллиардов тенге на приобретение необходимого 
медицинского оборудования и дорогостоящих медицинских препаратов, 
автомобилей скорой медицинской помощи и средств защиты, адресную 
материальную помощь социально уязвимым слоям населения и денежные 
выплаты медицинским работникам.

В 2023 году наряду с другими проектами, нацеленными на повышение 
благосостояния казахстанских граждан Фонд решил уделить особое 
внимание науке, поскольку она является частью общественной культуры, а 
уровень ее развития определяет уровень развития государства. 

Поддержка Фондом выпуска журналов Национальной Академии наук 
Республики Казахстан, которые входят в международные фонды Scopus и 
Wos и в которых публикуются статьи отечественных ученых, докторантов 
и магистрантов, а также научных сотрудников высших учебных заведений 
и научно-исследовательских институтов нашей страны является не менее 
значимым вкладом Фонда в развитие казахстанского общества.

С уважением, Благотворительный Фонд «Халык»!
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APPLICATION OF PROJECT MANAGEMENT TOOLS IN THE 
MANAGEMENT OF LARGE NATIONAL HOLDINGS OF KAZAKHSTAN 

IN THE FIELD OF INDUSTRY

Zhurynov Beket Musrepuly — zhurinovbeket@gmail.com

Abstract. For more than sixty years, organizations have been using project 
management (PM) methods and tools, which over the past two decades has become 
a separate area of management. The project, program and portfolio management 
methodology is recognized throughout the world and is used in the public, commercial 
and non-profit sectors of the economy. Since the 1960s. The focus of project 
management in research, education, and practice has expanded significantly from 
a few established, highly specialized disciplines to related fields that are somehow 
related to project management as a whole. This article discusses the importance 
of using project management methods to manage stakeholders in holdings of the 
Republic of Kazakhstan, with special attention to partner effectiveness. The purpose 
of the study is to test the null hypothesis suggesting that project management 
practices have a significant impact on stakeholder management in partnership 
activities. The study was carried out using the example of a comparative analysis 
of two large organizations in the mining industry of the Republic of Kazakhstan: 
JSC National Company KazMunayGas and JSC NAC Kazatomprom. The article 
presents methods for collecting and analyzing data, including a qualitative analysis 
of the implementation and effectiveness of various project management methods. 
The study results support the original hypothesis, demonstrating significant 
improvements in stakeholder management through the application of modern project 
management approaches. The article also discusses practical recommendations for 
improving partnerships and project management in holdings.

Keywords: holding, industry, Kazakhstan
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ӨНЕРКӘСІП САЛАСЫНДАҒЫ ҚАЗАҚСТАННЫҢ ІРІ ҰЛТТЫҚ 
ХОЛДИНГТЕРІН БАСҚАРУДА ЖОБАЛЫҚ МЕНЕДЖМЕНТ 

ҚҰРАЛДАРЫН ҚОЛДАНУ

Аннотация. Алпыс жылдан астам уақыт бойы ұйымдар соңғы екі 
онжылдықта менеджменттің жеке саласына айналған жобаларды басқару 
(up) әдістері мен құралдарын қолданды. Жобаларды, бағдарламаларды және 
портфельдерді басқару әдістемесі бүкіл әлемде танылған және экономиканың 
мемлекеттік, коммерциялық және коммерциялық емес секторларында 
қолданылады. 1960 жылдардан бастап. ғылыми зерттеулердегі, білім берудегі 
және практикалық қызметтегі жобаларды басқарудың фокусы бірнеше жоғары 
мамандандырылған пәндерден бастап, жалпы жобаны басқарумен байланысты 
салаларға дейін едәуір кеңейді. Бұл мақалада серіктестік тиімділігіне ерекше 
назар аудара отырып, Қазақстан Республикасының холдингтерінде мүдделі 
тараптарды басқару үшін жобалық менеджмент әдістерін қолданудың 
маңыздылығы қарастырылады. Зерттеудің мақсаты-Жобаны басқару әдістері 
серіктестік қызметтегі мүдделі тараптарды басқаруға айтарлықтай әсер етеді 
деген нөлдік гипотезаны тексеру. Зерттеу ҚР өндіруші өнеркәсібіндегі екі ірі 
ұйымды салыстырмалы талдау мысалында жүргізілді: "ҚазМұнайГаз "Ұлттық 
Компаниясы" АҚ және "Қазатомөнеркәсіп"ҰАК" АҚ. Мақалада деректерді 
жинау және талдау әдістері, соның ішінде жобалық басқарудың әртүрлі 
әдістерін енгізу мен тиімділікке сапалы талдау ұсынылған. Зерттеу нәтижелері 
жобаны басқарудың заманауи тәсілдерін қолдану арқылы мүдделі тараптарды 
басқарудың айтарлықтай жақсарғанын көрсететін бастапқы гипотезаны 
қолдайды. Мақалада холдингтердегі серіктестік қатынастарды жақсарту және 
жобаларды басқару бойынша практикалық ұсыныстар да талқыланады.

Түйін сөздер: холдинг, өнеркәсіп, Қазақстан
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ПРИМЕНЕНИЕ ИНСТРУМЕНТОВ ПРОЕКТНОГО МЕНЕДЖМЕНТА 
В УПРАВЛЕНИИ КРУПНЫХ НАЦИОНАЛЬНЫХ ХОЛДИНГОВ 

КАЗАХСТАНА В СФЕРЕ ПРОМЫШЛЕННОСТИ

Аннотация. Более шестидесяти лет организации используют методы и 
инструменты управления проектами (УП), которое за последние два десятилетия 
превратилось в обособленную область менеджмента. Методология управления 
проектами, программами и портфелями признана во всем мире и используется 
в государственном, коммерческом и некоммерческом секторах экономики. 
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Начиная с 1960-х гг. фокус управления проектами в научных исследованиях, 
образовании и практической деятельности значительно расширился от 
нескольких устоявшихся узкоспециализированных дисциплин до смежных 
областей, так или иначе связанных с управлением проектами в целом. В 
данной статье рассматривается важность применения методов проектного 
менеджмента для управления заинтересованными сторонами в холдингах 
Республики Казахстан, с особым вниманием к партнёрской эффективности. 
Целью исследования является проверка нулевой гипотезы, предполагающей, 
что методы проектного менеджмента оказывают значительное влияние на 
управление заинтересованными сторонами в партнёрской деятельности. 
Исследование проводилось на примере сравнительного анализа двух крупных 
организаций в добывающей промышленности РК: АО «Национальная 
Компания «КазМунайГаз» и АО НАК «Казатомпром». В статье представлены 
методы сбора и анализа данных, в том числе качественный анализ внедрения 
и эффективности различных методов проектного управления. Результаты 
исследования подтверждают первоначальную гипотезу, демонстрируя 
значительное улучшение в управлении заинтересованными сторонами 
благодаря применению современных подходов к проектному менеджменту. 
В статье также обсуждаются практические рекомендации для улучшения 
партнёрских отношений и управления проектами в холдингах.

Ключевые слова: холдинг, промышленность, Казахстан

Введение
Особенностью последних десятилетий в условиях глобализации является рост 

сделок, увеличение партнёрских связей и реализация множества разнообразных 
проектов. Проектно-ориентированными становятся практически все компании, 
в том числе и крупные вертикально-интегрированные холдинги, у которых ярко 
выражены многофункциональные направления. В силу многовекторнности 
и многомасшабности решаемых задач холдинги сталкиваются с проблемами 
управления проектами, проявляющееся сложностью структуры целей, 
серьёзных финансовых затрат, значительным объёмом работ и весомыми 
рисками. При этом вертикально-интегрированные холдинги должны сохранять 
и укреплять партнёрские отношения с большинством организаций, которые 
привлекаются при реализации того или иного проекта. 

Востребованность управления проектами тем выше, чем специфичнее 
цели проекта, сложнее организационные условия (большое количество 
участников, влияние окружения проекта, запутанные схемы финансирования и 
поставок), выше требования к качеству результатов. Характерное для периода 
становления теории управления проектами в России приложение в области 
небольших проектов проходит ― возникает нехватка методик управления при 
осуществлении масштабных, крупных проектов. А это в свою очередь требует 
развития методологии управления проектами и ставит новые задачи перед 
учеными.
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Целью статьи является отображение важности методов проектного 
управления через анализ эффективности партнёрской деятельности крупных 
национальных вертикально-интегрированных холдингов РК и их дочерних 
предприятий в сфере промышленности.

В этих условиях роль проектного подхода как универсальной методологии 
управления любыми изменениями становиться приоритетным направлением 
совершенствования управленческой деятельности и повышения эффективности 
промышленных компаний.

Материалы и основные методы
Теоретической и методологической основой исследования по проблемам 

комплексных оценок проектно-ориентированной деятельности послужили 
труды современных отечественных и зарубежных авторов. Достижение 
поставленной цели и решение задач осуществлялось общенаучными методами 
теории познания: системного анализа и синтеза, соотношения логического 
и исторического; опирается на теоретические разработки отечественных 
и зарубежных ученых, а также на сопоставление и обобщение данных 
казахстанского и мирового опыта управления проектами и программами.

Обсуждение
Важнейшую роль в развитии экономики любой страны играют отрасли 

промышленного комплекса, определяя ее политическое место в мире и 
социальную стабильность. Из всех отраслей материального производства 
ведущей является промышленность, которая представляет собой совокупность 
большого числа самостоятельных предприятий, цехов и производств, занятых 
добычей, заготовкой и переработкой в готовую продукцию сырья.

1.	Доля ВДС промышленности в ВВП республики в 2022 году составил 29,6 
%, что на 1,3 % больше в сравнении с 2018 годом (Статистический сборник, 2023: 
232). По статистическим данным количество предприятий промышленности в 
период с 2018 по 2022 гг. выросло на 1680 объем производства промышленной 
продукции увеличился на 14 816 034 млн. тенге (таблица 1).

Таблица 1 - Основные показатели работы промышленности
Годы Доля ВДС 

промышленности в ВВП 
республики, в процентах

Число предприятий и 
производств, единиц

Объем производства 
промышленной продукции, млн.
тенге

2018 26,8 12 385 22 790 209
2019 28,2 12 486 27 218 063
2020 27,5 13 237 29 380 342
2021 27,1 13 362 27 028 506
2022 29,6 14 065 37 606 243
Примечание – составлено автором на основании [1]

Основной удельный вес в общем республиканском объеме промышленности 
приходится на горнодобывающую промышленность и разработка карьеров 
47,8 %, на обрабатывающую промышленность - 45,5 %, металлургическое 
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производство – 20,4 %.  Основной рост предприятий и производств 
наблюдается в период с 2018 по 2022 гг. в обрабатывающей промышленности 
(+1311 предприятий), наименьший - горнодобывающей промышленности (+20 
предприятий) (рисунок 1).
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(+1311 предприятий), наименьший - горнодобывающей промышленности (+20 предприятий) 
(рисунок 1). 

 

 
 
Рисунок 1 – Динамика роста (снижения) предприятий и производств промышленности в 

период с 2018 по 2023 гг. в Республике Казахстан 
Примечание – составлено автором на основании [1](Статистический сборник, 2023: 232). 
 

Основная часть промышленных организаций относится к частной собственности 85,4 %, 
государственной собственности принадлежит 5,2 %, коммунальной и республиканской 
собственности 4,3 % и 0,9 % соответственно. В структуре промышленных предприятий больший 
удельный вес приходится на малые организации, которые составляют 81,7 %, крупные 8,3 %, 
средние 10,0 %.  

 
 Вертикально-интегрированные компании в промышленности в большинстве 

функционируют в нефтяной, энергетической, строительных отраслях страны, которые в силу 
дифференциации производства, стремительного развития научно-технического прогресса, 
переосмысливания системы управления компании, усиления интеграции становятся все более 
проектно-ориентированными [2,3,4].((Пушкарь и др., 2006: 440; Старикова, 2018: 133–140; 
Мойсяк, 2022: 76–82). 

 Помимо сказанного на трансформацию холдинговых компаний оказывают влияние 
распространение партнерских вазаимоотношений, увеличение степени логистического 
взаимодействия, сетевизация экономики, что, конечно же, заставляют промышленные холдинги 
сосредотачиваться на инвестировании проектов.  

 
Современные промышленные вертикально-интегрированные компании взаимодействую со 

многими субъектами экономики, через различные формы социального, образовательного и 
государственного сотрудничества (рисунок 2). Партнерские отношения характерны также для 
промышленных предприятий через реализацию большого числа проектов. Как отмечает 
[5](Капустин, 2005: 28). проектоориентированность стала основным направлением в повышении 
эффективности подавляющего числа динамично  развивающихся хозяйствующих субъектов. В 
этой связи грамотное проектное управление позволит холдинговым организациям не только 
удержать свои рыночные позиции, но и завоевать новые. 
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Рисунок 1 – Динамика роста (снижения) предприятий и производств промышленности в 
период с 2018 по 2023 гг. в Республике Казахстан

Примечание – составлено автором на основании (Статистический сборник, 2023: 232).

Основная часть промышленных организаций относится к частной 
собственности 85,4 %, государственной собственности принадлежит 5,2 %, 
коммунальной и республиканской собственности 4,3 % и 0,9 % соответственно. 
В структуре промышленных предприятий больший удельный вес приходится 
на малые организации, которые составляют 81,7 %, крупные 8,3 %, средние 
10,0 %. 

Вертикально-интегрированные компании в промышленности в большинстве 
функционируют в нефтяной, энергетической, строительных отраслях 
страны, которые в силу дифференциации производства, стремительного 
развития научно-технического прогресса, переосмысливания системы 
управления компании, усиления интеграции становятся все более проектно-
ориентированными ((Пушкарь и др., 2006: 440; Старикова, 2018: 133–140; 
Мойсяк, 2022: 76–82).

 Помимо сказанного на трансформацию холдинговых компаний оказывают 
влияние распространение партнерских вазаимоотношений, увеличение степени 
логистического взаимодействия, сетевизация экономики, что, конечно же, 
заставляют промышленные холдинги сосредотачиваться на инвестировании 
проектов. 
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Современные промышленные вертикально-интегрированные компании 
взаимодействую со многими субъектами экономики, через различные формы 
социального, образовательного и государственного сотрудничества (рисунок 
2). Партнерские отношения характерны также для промышленных предприятий 
через реализацию большого числа проектов. Как отмечает (Капустин, 
2005: 28). проектоориентированность стала основным направлением в 
повышении эффективности подавляющего числа динамично развивающихся 
хозяйствующих субъектов. В этой связи грамотное проектное управление 
позволит холдинговым организациям не только удержать свои рыночные 
позиции, но и завоевать новые.
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Рисунок 2 - Основные группы взаимодействия субъекта промышленности 
Примечание – источник [6] (Möller, 1999: 413–427). 
 
Несмотря на то, что проектное управление стало предпочтительной стратегией ведения 

конкурентоспособного бизнеса и на сегодняшний день существуют стандарты и методики 
управления проектами, содержащие передовой опыт в управлении проектами, не все проекты 
заканчиваются успехом. У холдингов ярко выражены многофункциональные направления 
обеспечивающих и производственных процессов, значительная часть которых носит временный 
характер и входит в рамки понятия «проект». Проблемы управления проектами в многоуровневой 
территориально-распределенной среде холдинга с позиций материнской (холдинговой) компании, 
ведущей управление филиалами, стоят крайне остро. 

Сравнительный анализ результатов оценки взаимодействия в сетях предполагает расчетно-
аналитическую работу и выявление «узких» мест в исследуемых сетях. 

Эмпирическое исследование эффективности взаимодействия в ППС на примере отдельных 
сфер бизнеса в Казахстане проводилось посредством определения сфер для оценки, выбора сетей 
и сбора исходной информации о ППС. 

Учитывая значение для Казахстана нефтегазовой и атомной промышленности, было 
принято решение провести исследование крупнейшего в нефтегазовой отрасли вертикально-
интегрированного холдинга АО «Национальная Компания «КазМунайГаз» (далее – «НК КМГ») и 
национального холдинга АО «НАК «Казатомпром» (далее – «НАК»). 

АО «Национальная Компания «КазМунайГаз»  
НК КМГ было создано в 2002 году путем слияния национальных компаний «Казахойл» и 

«Транспорт нефти и газа» на основании Указа Президента РК от 20 февраля 2002 г. № 811. 
В настоящее время акционерами НК КМГ являются АО «ФНБ «Самрук-Қазына» (90,42 %) 

и Национальный банк РК (9,58 %).  
В состав группы компаний НК КМГ входят 110 организаций (56 находятся на территории 

РК), в которых 50 % и более голосующих акций входят в структуру НК КМГ. Численность 
персонала более 47 тыс. человек. 

Активы НК КМГ расположены в таких странах, как Багамы, Бермуды, Болгария, 
Британские Виргинские острова, Великобритания, Грузия, Канада, Маршалловы острова, 
Молдова, Нидерланды, ОАЭ, Россия, Румыния, Турция, Швейцария. 

Ключевые стратегические направления развития АО Национальной Компании 
«КазМунайГаз». В 2020 году с целью преодоления негативных последствий мирового кризиса 
КМГ разработал антикризисные меры на 2020–2021 годы. КМГ исполнил взятые на себя 
обязательства по сокращению добычи нефти и конденсата в рамках соглашения ОПЕК+, 
обеспечил непрерывность производственного процесса во всех направлениях деятельности, 
сохранил финансовую устойчивость, продолжил реализацию инвестиций в проекты развития и 
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Рисунок 2 - Основные группы взаимодействия субъекта промышленности
Примечание – источник (Möller, 1999: 413–427).

Несмотря на то, что проектное управление стало предпочтительной 
стратегией ведения конкурентоспособного бизнеса и на сегодняшний день 
существуют стандарты и методики управления проектами, содержащие 
передовой опыт в управлении проектами, не все проекты заканчиваются 
успехом. У холдингов ярко выражены многофункциональные направления 
обеспечивающих и производственных процессов, значительная часть которых 
носит временный характер и входит в рамки понятия «проект». Проблемы 
управления проектами в многоуровневой территориально-распределенной 
среде холдинга с позиций материнской (холдинговой) компании, ведущей 
управление филиалами, стоят крайне остро.

Сравнительный анализ результатов оценки взаимодействия в сетях 
предполагает расчетно-аналитическую работу и выявление «узких» мест в 
исследуемых сетях.

Эмпирическое исследование эффективности взаимодействия в ППС на 
примере отдельных сфер бизнеса в Казахстане проводилось посредством 
определения сфер для оценки, выбора сетей и сбора исходной информации о 
ППС.
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Учитывая значение для Казахстана нефтегазовой и атомной промышленности, 
было принято решение провести исследование крупнейшего в нефтегазовой 
отрасли вертикально-интегрированного холдинга АО «Национальная 
Компания «КазМунайГаз» (далее – «НК КМГ») и национального холдинга АО 
«НАК «Казатомпром» (далее – «НАК»).

АО «Национальная Компания «КазМунайГаз» 
НК КМГ было создано в 2002 году путем слияния национальных компаний 

«Казахойл» и «Транспорт нефти и газа» на основании Указа Президента РК от 
20 февраля 2002 г. № 811.

В настоящее время акционерами НК КМГ являются АО «ФНБ «Самрук-
Қазына» (90,42 %) и Национальный банк РК (9,58 %). 

В состав группы компаний НК КМГ входят 110 организаций (56 находятся на 
территории РК), в которых 50 % и более голосующих акций входят в структуру 
НК КМГ. Численность персонала более 47 тыс. человек.

Активы НК КМГ расположены в таких странах, как Багамы, Бермуды, 
Болгария, Британские Виргинские острова, Великобритания, Грузия, Канада, 
Маршалловы острова, Молдова, Нидерланды, ОАЭ, Россия, Румыния, Турция, 
Швейцария.

Ключевые стратегические направления развития АО Национальной 
Компании «КазМунайГаз». В 2020 году с целью преодоления негативных 
последствий мирового кризиса КМГ разработал антикризисные меры на 2020–
2021 годы. КМГ исполнил взятые на себя обязательства по сокращению добычи 
нефти и конденсата в рамках соглашения ОПЕК+, обеспечил непрерывность 
производственного процесса во всех направлениях деятельности, сохранил 
финансовую устойчивость, продолжил реализацию инвестиций в проекты 
развития и сохранил потенциал для будущего роста. Были сформулированы 
новые видение, миссия и стратегические цели Компании, которые отвечают 
современным вызовам и способствуют дальнейшему долгосрочному развитию 
КМГ. Стратегитеские цели: 1) Достаточная ресурсная база для обеспечения 
роста Компании; 2) Повышение эффективности цепочки стоимости Компании; 
3) Диверсификация бизнеса и расширение портфеля продуктов; 4) Устойчивое 
развитие и поступательное снижение углеродоемкости производства.

Таблица 2 – Нынешние партнёрские проекты «КазМунайГаз»
Партнёрские проекты 
КМГ

Участники проекта Операторы проекта

Проект «Аль-Фараби» • АО НК «КазМунайГаз» — 50,1 % доли 
в УК ТОО «Аль-Фараби Оперейтинг»; 
• ПАО «ЛУКОЙЛ» — 49,99 % доли в УК 
ТОО «Аль-Фараби Оперейтинг»

ТОО «Аль-Фараби 
Оперейтинг»

Проект «Женис» • АО НК «КазМунайГаз» — 50 % права 
недропользования; 
• ТОО «ЛУКОЙЛ Казахстан Апстрим» 
— 50% права недропользования

ТОО «Женис 
Оперейтинг»



452

Bulletin the National academy of sciences of the Republic of Kazakhstan

Проект «Исатай» • АО НК «КазМунайГаз» — 50 % права 
недропользования; 
• «Эни Исатай Б.В.» — 50 % права 
недропользования

ТОО «Исатай Оперейтинг 
Компани»

Проект «Абай» • АО НК «КазМунайГаз» — 50 % права 
недропользования; 
• «Эни Исатай Б.В.» — 50 % права 
недропользования

ТОО «Исатай Оперейтинг 
Компани»

Проект «Бектурлы 
Восточный»

• АО НК «КазМунайГаз» — 50 % права 
недропользования; 
• ТОО «Кокел Мунай» — 50 % права 
недропользования

ТОО Beсturly Energy 
Operating

Проект «Центральная» • АО НК «КазМунайГаз» — 50 %; • 
ООО «ЦентрКаспнефтегаз» (совместное 
предприятие (СП) 50/50 % ПАО 
«ЛУКОЙЛ» и ПАО «Газпром») — 50 %

ООО «Нефтегазовая 
компания центральная», 
зарегистрированное в 
Российской Федерации

Проект «Курмангазы» • АО МНК «КазМунайТениз» — 50 % 
доли в СРП; 
• ООО «РН-Эксплорейшн» (100%-ная 
дочерняя организация ПАО «Роснефть») 
— 50 % доли в СРП

ТОО «Курмангазы 
Петролеум» — 100 % 
доли в уставном капитале 
ТОО «Курмангазы 
Петролеум» принадлежит 
АО НК «КазМунайГаз»

Показатели выручки и чистой прибыли компании за период 2019–2021 
гг. демонстрировали нестабильность (Рисунок 15), что было связано с 
пандемийными ограничениями, падением мирового спроса на углеводороды и 
последствиями пандемии коронавируса.
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Рисунок 3 – Основные финансовые показатели Группы АО «Национальная Компания 
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Таблица 3 – Доли АО «Национальная Компания «КазМунайГаз» в прибыли совместных и ассоциированных компаниях, 
2019-2021 гг., млрд тенге 
 

Компании 2019* 2020 2021 
ТОО «Тенгизшевройл» 414,9 173,4 441,6 
«Каспийский Трубопроводный Консорциум» 70,9 81,6 90,9 
«КМГ Кашаган Б В» 13,1 (6,9) 88,4 
«Мангистау Инвестмент Б В » 81,9 16,7 80,1 
ТОО «КазРосГаз» 18,0 0,9 20,9 
ТОО «Казахстанско-Китайский Трубопровод» 3,3 10,3 13,4 
ТОО «Казахойл-Актобе» 9,7 2,4 13,4 
«Valsera Holdings B V» (6,1) 6,1 11,9 
«ПетроКазахстан Инк» (18,2) (8,8) 8,0 
ТОО «КазГерМунай» 17,5 15,6 6,1 
ТОО «Тениз Сервис» 6,7 3,9 (3,0) 
«Ural Group Limited» (18,9) (10,3) (11,0) 
Доля в доходах прочих совместных предприятий и 
ассоциированных компаний 

10,6 7,9  7,9 

Итого 827,9 280,8 768,7 
Примечание: составлено автором по данным финансовой отчетности АО «Национальная Компания «КазМунайГаз».  
 

*в данные за 2019 год не вошли доли в прибыли некоторых ДЗО, реализованных НК КМГ 
в 2020 году. 

 
АО «НАК «Казатомпром» 
Компания НАК создана в 2008 году и является национальным оператором РК по экспорту 

и импорту урана, ядерного топлива для АЭС. НАК - крупнейший в мире производитель 
природного урана (88 % выручки компании). Доля компании на мировом рынке добычи урана 
составляет по состоянию на 2021 год 24 % []. 

Акционерами НАК являются АО «Фонд национального благосостояния «Самрук-Казына» 
(75%); 25% акций свободно торгуются на фондовых биржах в Лондоне и Астане. 

Численность постоянного персонала НАК составляет более 20 тыс. человек. 
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Примечание: построено автором по данным.

В Таблице 10 приведены данные о доли НК КМГ в прибыли совместных и 
ассоциированных компаний.
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Таблица 3 – Доли АО «Национальная Компания «КазМунайГаз» в прибыли совместных и 
ассоциированных компаниях, 2019-2021 гг., млрд тенге

Компании 2019* 2020 2021
ТОО «Тенгизшевройл» 414,9 173,4 441,6
«Каспийский Трубопроводный Консорциум» 70,9 81,6 90,9
«КМГ Кашаган Б В» 13,1 (6,9) 88,4
«Мангистау Инвестмент Б В » 81,9 16,7 80,1
ТОО «КазРосГаз» 18,0 0,9 20,9
ТОО «Казахстанско-Китайский Трубопровод» 3,3 10,3 13,4
ТОО «Казахойл-Актобе» 9,7 2,4 13,4
«Valsera Holdings B V» (6,1) 6,1 11,9
«ПетроКазахстан Инк» (18,2) (8,8) 8,0
ТОО «КазГерМунай» 17,5 15,6 6,1
ТОО «Тениз Сервис» 6,7 3,9 (3,0)
«Ural Group Limited» (18,9) (10,3) (11,0)
Доля в доходах прочих совместных 
предприятий и ассоциированных компаний

10,6 7,9 7,9

Итого 827,9 280,8 768,7
Примечание: составлено автором по данным финансовой отчетности АО «Национальная 
Компания «КазМунайГаз».

*в данные за 2019 год не вошли доли в прибыли некоторых ДЗО, реализованных НК КМГ в 
2020 году.

АО «НАК «Казатомпром»
Компания НАК создана в 2008 году и является национальным оператором РК 

по экспорту и импорту урана, ядерного топлива для АЭС. НАК - крупнейший 
в мире производитель природного урана (88 % выручки компании). Доля 
компании на мировом рынке добычи урана составляет по состоянию на 2021 
год 24 %.

Акционерами НАК являются АО «Фонд национального благосостояния 
«Самрук-Казына» (75%); 25% акций свободно торгуются на фондовых биржах 
в Лондоне и Астане.

Численность постоянного персонала НАК составляет более 20 тыс. человек.
По состоянию на 2022 года компания ведет разработку 26 урановых 

месторождений/участков, сгруппированных в 14 добывающих активов, 
расположенных в Казахстане, в том числе:

- два дочерних предприятия (со 100% долей участия) по добыче урана, 
ведущих разработку пяти урановых месторождений/участков;

- 12 уранодобывающих компаний, частично принадлежащих НАК, ведущих 
разработку 21 месторождения/участка урана.

Помимо консолидированных дочерних предприятий, Группа НАК 
включает совместные операции (СО), а также совместные и ассоциированные 
предприятия (Таблица 11).



454

Bulletin the National academy of sciences of the Republic of Kazakhstan

Таблица 4 - Дочерние предприятия, СП, СО, ассоциированные предприятия и прочие 
инвестиции Группы АО «НАК «Казатомпром» по состоянию на 30 июня 2022 г.
Категория Наименование Доля
Добыча и переработка урана

Дочерние предприятия

ТОО «Казатомпром-SaUran» 100 %
ТОО «РУ-6» 100 %
ТОО «Аппак» 65,00 %
ТОО «СП «Инкай» 60,00 %
ТОО «Байкен-U» 52,50 %
ТОО «ДП «Орталык» 51,00 %
ТОО «СП «Хорасан-U» 50,00 %

Совместные предприятия ТОО «СП «Буденовское» 51,00 %
ТОО «Семизбай-U» 51,00 %

Совместные операции
АО «СП «Акбастау» 50,00 %
ТОО «Каратау» 50,00 %
Energy Asia (BVI) Limited 50,00 %

Ассоциированные 
предприятия

ТОО «СП «КАТКО» 49,00 %
ТОО «СП «Южная горно-химическая
компания»

30,00 %

АО «СП «Заречное» 49,98 %
ТОО «Кызылкум» 50,00 %
ТОО «Жанакорган-Транзит» 60,00 %

Ядерный топливный цикл и Металлургия

Дочерние предприятия

АО «Ульбинский Металлургический Завод» 94,33 %
ULBA-CHINA Co Ltd 100 %
ТОО «Машзавод» 100 %
ТОО «Ульба-ТВС» 51,00 %

Ядерный топливный цикл
Совместные предприятия СП ЗАО УКР ТВС 33,33 %
Инвестиции АО «Международный Центр по Обогащению Урана» 10,00 %
Вспомогательная деятельность

Дочерние предприятия

ТОО «Институт Высоких Технологий» 100 %
«KazakAtom TH» AG или «THK» 100 %
ТОО «KAP Technology» 100 %
ТОО «Торгово-Транспортная Компания» 99,99 %
АО «Волковгеология» 96,62 %
ТОО «Русбурмаш-Казахстан» 49,00 %
ТОО «Qorģan-Security» 100 %

Совместные предприятия ТОО «СКЗ-U» 49,00 %
ТОО «Уранэнерго» 79,19 %

Ассоциированные 
предприятия

ТОО «SSAP» 9,89 %
АО «Каустик» 28,00 %

Примечание: источник.

Стратегия, видение и миссия АО «НАК «Казатомпром». Миссия 
Казатомпрома заключается в разработке урановых месторождений и развитии 
компонентов цепочки добавленной стоимости, создавая долгосрочную ценность 
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для всех заинтересованных сторон Компании, в соответствии с принципами 
устойчивого развития. Видение Компании – стать Предпочтительным 
партнером для глобальной атомной промышленности. Стратегия Развития 
Компании на 2018–2028 годы заключается в достижении постоянного роста 
и укреплении своих позиций в качестве ведущей компании урановой отрасли, 
путем фокусирования на: 

 Добыче урана в качестве основного бизнеса; 
 Оптимизации объемов добычи, переработки и реализации с учетом 

рыночных условий; 
 Создании ценности за счет усиления маркетинговой функции и 

расширения каналов сбыта; 
 Внедрении передовых бизнес-процессов; 
 Развитие корпоративной культуры, соответствующей лидеру отрасли. 
Компания стремится сохранить позицию лидера в обеспечении ураном и 

сопутствующих услуг, фокусируясь на надежности, техническом совершенстве, 
превосходных показателях производственной безопасности («ПБ») и честной 
деловой практике с клиентами.  Миссия Группы четко определяет следующие 
ключевые аспекты: 

 Устойчивое развитие - Группа стремится к применению лучших практик 
в области ПБ, а руководство фокусируется на постоянных улучшениях. 

 Месторождения урана и звенья производственной цепочки, создающие 
добавленную стоимость – Группа будет сохранять фокус на той коммерческой 
деятельности, где у нее имеется наибольшее конкурентное преимущество: 
добыча урана.  

 Создание долгосрочной стоимости ― Группа фокусируется на высоко 
маржинальных операциях, генерирующих денежные потоки с относительно 
невысокими капиталовложениями для дальнейшего расширения в урановом 
сегменте. С учетом консервативной политики в отношении долговой 
нагрузки Группа стремится обеспечивать значительные денежные потоки 
своим акционерам, сохраняя при этом консервативную структуру баланса и 
комфортный уровень долговой нагрузки в целях улучшения своих позиций, 
способных принести выгоды от использования рыночных возможностей. 

Группа НАК реализует свою продукцию в основном в страны Азии (Рисунок 
16). В 2021 году компания осуществляла продажи урановой продукции 
напрямую и через швейцарскую торговую дочернюю компанию «Trade House 
KazakAtom ТН AG» 21 клиенту в восьми странах.



456

Bulletin the National academy of sciences of the Republic of Kazakhstan

9 
 

 Оптимизации объемов добычи, переработки и реализации с учетом рыночных условий;  
 Создании ценности за счет усиления маркетинговой функции и расширения каналов 

сбыта;  
 Внедрении передовых бизнес-процессов;  
 Развитие корпоративной культуры, соответствующей лидеру отрасли.  

Компания стремится сохранить позицию лидера в обеспечении ураном и сопутствующих 
услуг, фокусируясь на надежности, техническом совершенстве, превосходных показателях 
производственной безопасности («ПБ») и честной деловой практике с клиентами.  Миссия Группы 
четко определяет следующие ключевые аспекты:  

 Устойчивое развитие - Группа стремится к применению лучших практик в области ПБ, а 
руководство фокусируется на постоянных улучшениях.  

 Месторождения урана и звенья производственной цепочки, создающие добавленную 
стоимость – Группа будет сохранять фокус на той коммерческой деятельности, где у нее имеется 
наибольшее конкурентное преимущество: добыча урана.   

 Создание долгосрочной стоимости ―- Группа фокусируется на высоко маржинальных 
операциях, генерирующих денежные потоки с относительно невысокими капиталовложениями 
для дальнейшего расширения в урановом сегменте. С учетом консервативной политики в 
отношении долговой нагрузки,С учетом консервативной политики в отношении долговой 
нагрузки Группа стремится обеспечивать значительные денежные потоки своим акционерам, 
сохраняя при этом консервативную структуру баланса и комфортный уровень долговой нагрузки в 
целях улучшения своих позиций, способных принести выгоды от использования рыночных 
возможностей.  

Группа НАК реализует свою продукцию в основном в страны Азии (Рисунок 16). В 2021 
году компания осуществляла продажи урановой продукции напрямую и через швейцарскую 
торговую дочернюю компанию «Trade House KazakAtom ТН AG» 21 клиенту в восьми странах. 

 

 
 

Рисунок 4 - Консолидированные продажи АО «НАК «Казатомпром» урановой продукции 
по регионам мира, 2019–2021, % 

Примечание: построено автором по данным (Статистический сборник, 2023: 232).  
[1]. 
 
Показатели выручки и чистой прибыли НАК за период 2019–2021 гг. (Рисунок 17) 

свидетельствуют об устойчивой положительной динамике, несмотря на пандемийный кризис. 
 

 
1 Интегрированный годовой отчет АО «НАК «Казатомпром» за 2020 год, 2021; URL: 
https://www.kazatomprom.kz/storage/46/kazatomprom_iar_2020_rus.pdf (дата обращения 18.09.2022). Интегрированный годовой отчет АО 
«НАК «Казатомпром» за 2021 год, 2022. 
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Примечание: построено автором по данным (Статистический сборник, 2023: 232). 

Показатели выручки и чистой прибыли НАК за период 2019–2021 гг. 
(Рисунок 17) свидетельствуют об устойчивой положительной динамике, 
несмотря на пандемийный кризис.
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Рисунок 5 – Основные финансовые показатели Группы АО «НАК «Казатомпром», 2019-
2021 гг., млрд тенге 

Примечание: построено автором по данным (Пушкарь и др., 2006: 440). 
[2]. 
 

Как показывает диаграмма (Рисунок 13), консолидированная выручка Группы НАК по 
итогам 2021 года составила 691 011 млн тенге, увеличившись на 18% по сравнению с 2020 годом. 

 
Доля НАК в доходах СП и ассоциированных предприятий в 2021 году составила 51 583 
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Многие как зарубежные, так и отечественные учёные занимаются исследованием 

проектного управления, оценкой и анализом его реализацией в компании, совершенствованием 
методов и инструментов, моделей для успешной реализации проекта [7; 8; 9].(Адилова, 2017: 142; 
Нугайбеков, 2015; Русякова; 2014: 236).  Анализ применяемых в настоящее время подходов к 
оценке эффективности проектного управления в компаниях приведен в таблице 4. 
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Группы НАК по итогам 2021 года составила 691 011 млн тенге, увеличившись 
на 18% по сравнению с 2020 годом.

Доля НАК в доходах СП и ассоциированных предприятий в 2021 году 
составила 51 583 млн тенге, что на 29 % выше по сравнению с 2020 годом 
(Старикова, 2018: 133–140).
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ной реализации проекта (Адилова, 2017: 142; Нугайбеков, 2015; Русякова; 
2014: 236).  Анализ применяемых в настоящее время подходов к оценке 
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Таблица 5 - Подходы к оценке эффективности проектного управления в компаниях
Объект оценки Применяемые методы оценки
Объекты управления
Проектно-ориентированная 
компания (подразделение)

Сбалансированная система показателей
Модели зрелости управления проектами в компании

Проекты Метод освоенного объема (EVA) Управление услугами 
в области информационных технологий (ITSM) Модель 
совершенства проекта (Project Excellence)

Программы Оценка экономической и социальной эффективности программ 
(БОР) 
Оценка удовлетворенности заинтересованных сторон

Портфели проектов Оценка приоритета проекта в портфеле проектов 
Оценка сбалансированности портфеля проектов

Процессы управления
Бизнес-процессы проектно-
ориентированной компании 
(корпоративный стандарт)

Модели зрелости процессов управления проектами

Процессы управления 
проектами (фактическое 
исполнение)

Аудит, мониторинг, экспертиза
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Субъекты управления
Персонал компании Сертификация по одному из международных стандартов 

компетентности
Команды проектов Оценка по множественным критериям компетентности 

руководителя проекта и членов проектной команды по 
результатам проекта

Партнеры компании 
(потенциальные участники 
проектов)

Оценка подрядчика по множественным критериям в процессе 
размещения заказа

Подрядчики (фактические 
участники проектов)

Определение рейтинга подрядчика по результатам проекта

Примечание – источник ( Ципес, 2009: 190–205)

Исследование эффективности взаимодействия в партнерских 
предпринимательских сетях в любой сфере бизнеса предполагает использование 
определенной системы показателей, которые позволяют максимально 
объективно оценить результативность сетевого взаимодействия.

Оценка эффективности взаимодействия по параметрам предусматривает 
проведение расчетов заранее определенных индикаторов, а также расчет 
интегрального показателя.

Под интегральным показателем эффективности сетевого взаимодействия 
условимся понимать относительный показатель, отражающий эффективность 
формирования и развития сетевого взаимодействия.

Для данной Методики предлагается следующая система индикаторов 
для оценки эффективности взаимодействия с учетом доступности исходной 
информации, основанная на системе индикаторов оценки эффективности 
взаимодействия от Н.Е. Егорова.

Таблица 6 – Система индикаторов для оценки эффективности взаимодействия в партнерских 
предпринимательских сетях

Название Индикатор Характеристика Формула расчета

Плотность сети I1 Отношение числа реальных 
(парных) взаимодействий к числу 
потенциальных взаимодействий
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𝐼𝐼3 Отношение среднего времени контракта 
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Исследование эффективности взаимодействия в партнерских предпринимательских сетях в 

любой сфере бизнеса предполагает использование определенной системы показателей, которые 
позволяют максимально объективно оценить результативность сетевого взаимодействия. 

Оценка эффективности взаимодействия по параметрам предусматривает проведение 
расчетов заранее определенных индикаторов, а также расчет интегрального показателя. 

Под интегральным показателем эффективности сетевого взаимодействия условимся 
понимать относительный показатель, отражающий эффективность формирования и развития 
сетевого взаимодействия. 

Для данной Методики предлагается следующая система индикаторов для оценки 
эффективности взаимодействия с учетом доступности исходной информации, основанная на 
системе индикаторов оценки эффективности взаимодействия от Н.Е. Егорова. 

Таблица 6 – Система индикаторов для оценки эффективности взаимодействия в 
партнерских предпринимательских сетях 

 
Название Индикатор Характеристика Формула расчета 

Плотность сети 𝐼𝐼1 Отношение числа реальных (парных) 
взаимодействий к числу потенциальных 
взаимодействий 

𝐼𝐼1 =  𝐼𝐼𝑟𝑟
𝐼𝐼𝑝𝑝

 

Степень координации 
сети 

𝐼𝐼2 Характеризует, насколько деятельность 
сетевых агентов координируется из 
единого центра 

𝐼𝐼2 =  𝐷𝐷𝑐𝑐
𝐷𝐷𝑔𝑔

 

Длительность деловых 
контактов 

𝐼𝐼3 Отношение среднего времени контракта 
ко времени всего существования сети 

𝐼𝐼3 = 𝑡𝑡
𝑇𝑇 

Сила деловых связей 𝐼𝐼4 Отражает наличие совместной или 
перекрестной собственности, 
обуславливающей связи и персональные 
контакты представителей 
управленческих команд 

𝐼𝐼4 =  𝑆𝑆
𝑁𝑁 

Теснота деловых связей 𝐼𝐼5 Отражает наличие или отсутствие 
постоянных партнеров (количество 
сделок, совершенных с одними и теми 
же партнерами в течение определенного 
периода времени) 

𝐼𝐼5 =  𝐵𝐵
𝐷𝐷 

Доля в прибыли 𝐼𝐼6 Отношение доли в прибыли совместных 
предприятий и ассоциированных 
компаний к общему показателю 
прибыли корпорации;  

𝐼𝐼6 =  𝑉𝑉2
𝑉𝑉1

 

Степень формализации 
связей 

𝐼𝐼7 Отношение количества неформальных 
связей к количеству формальных 𝐼𝐼7 =  𝐹𝐹

𝐶𝐶 

Интегральный показатель 𝐼𝐼интегр Отражает общую эффективность 𝐼𝐼интегр =  𝐼𝐼1 + 𝐼𝐼2 + 𝐼𝐼3 + 

Проектно-ориентированная 
компания (подразделение) 

Сбалансированная система показателей 
Модели зрелости управления проектами в компании 

Проекты Метод освоенного объема (EVA) Управление услугами в области 
информационных технологий (ITSM) Модель совершенства проекта (Project 
Excellence) 

Программы Оценка экономической и социальной эффективности программ (БОР)  
Оценка удовлетворенности заинтересованных сторон 

Портфели проектов Оценка приоритета проекта в портфеле проектов  
Оценка сбалансированности портфеля проектов 

Процессы управления 
Бизнес-процессы проектно-
ориентированной компании 
(корпоративный стандарт) 

Модели зрелости процессов управления проектами 

Процессы управления проектами 
(фактическое исполнение) 

Аудит, мониторинг, экспертиза 

Субъекты управления 
Персонал компании Сертификация по одному из международных стандартов компетентности 
Команды проектов Оценка по множественным критериям компетентности руководителя проекта и 

членов проектной команды по результатам проекта 
Партнеры компании (потенциальные 
участники проектов) 

Оценка подрядчика по множественным критериям в процессе размещения 
заказа 

Подрядчики (фактические участники 
проектов) 

Определение рейтинга подрядчика по результатам проекта 

Примечание – источник [10]( Ципес, 2009: 190–205) отформатировано: Шрифт: 9 пт

Длительность 
деловых 
контактов

I3 Отношение среднего времени 
контракта ко времени всего 
существования сети
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Исследование эффективности взаимодействия в партнерских предпринимательских сетях в 

любой сфере бизнеса предполагает использование определенной системы показателей, которые 
позволяют максимально объективно оценить результативность сетевого взаимодействия. 

Оценка эффективности взаимодействия по параметрам предусматривает проведение 
расчетов заранее определенных индикаторов, а также расчет интегрального показателя. 

Под интегральным показателем эффективности сетевого взаимодействия условимся 
понимать относительный показатель, отражающий эффективность формирования и развития 
сетевого взаимодействия. 

Для данной Методики предлагается следующая система индикаторов для оценки 
эффективности взаимодействия с учетом доступности исходной информации, основанная на 
системе индикаторов оценки эффективности взаимодействия от Н.Е. Егорова. 

Таблица 6 – Система индикаторов для оценки эффективности взаимодействия в 
партнерских предпринимательских сетях 

 
Название Индикатор Характеристика Формула расчета 

Плотность сети 𝐼𝐼1 Отношение числа реальных (парных) 
взаимодействий к числу потенциальных 
взаимодействий 

𝐼𝐼1 =  𝐼𝐼𝑟𝑟
𝐼𝐼𝑝𝑝

 

Степень координации 
сети 

𝐼𝐼2 Характеризует, насколько деятельность 
сетевых агентов координируется из 
единого центра 

𝐼𝐼2 =  𝐷𝐷𝑐𝑐
𝐷𝐷𝑔𝑔

 

Длительность деловых 
контактов 

𝐼𝐼3 Отношение среднего времени контракта 
ко времени всего существования сети 

𝐼𝐼3 = 𝑡𝑡
𝑇𝑇 

Сила деловых связей 𝐼𝐼4 Отражает наличие совместной или 
перекрестной собственности, 
обуславливающей связи и персональные 
контакты представителей 
управленческих команд 

𝐼𝐼4 =  𝑆𝑆
𝑁𝑁 

Теснота деловых связей 𝐼𝐼5 Отражает наличие или отсутствие 
постоянных партнеров (количество 
сделок, совершенных с одними и теми 
же партнерами в течение определенного 
периода времени) 

𝐼𝐼5 =  𝐵𝐵
𝐷𝐷 

Доля в прибыли 𝐼𝐼6 Отношение доли в прибыли совместных 
предприятий и ассоциированных 
компаний к общему показателю 
прибыли корпорации;  

𝐼𝐼6 =  𝑉𝑉2
𝑉𝑉1

 

Степень формализации 
связей 

𝐼𝐼7 Отношение количества неформальных 
связей к количеству формальных 𝐼𝐼7 =  𝐹𝐹

𝐶𝐶 

Интегральный показатель 𝐼𝐼интегр Отражает общую эффективность 𝐼𝐼интегр =  𝐼𝐼1 + 𝐼𝐼2 + 𝐼𝐼3 + 

Проектно-ориентированная 
компания (подразделение) 

Сбалансированная система показателей 
Модели зрелости управления проектами в компании 

Проекты Метод освоенного объема (EVA) Управление услугами в области 
информационных технологий (ITSM) Модель совершенства проекта (Project 
Excellence) 

Программы Оценка экономической и социальной эффективности программ (БОР)  
Оценка удовлетворенности заинтересованных сторон 

Портфели проектов Оценка приоритета проекта в портфеле проектов  
Оценка сбалансированности портфеля проектов 

Процессы управления 
Бизнес-процессы проектно-
ориентированной компании 
(корпоративный стандарт) 

Модели зрелости процессов управления проектами 

Процессы управления проектами 
(фактическое исполнение) 

Аудит, мониторинг, экспертиза 

Субъекты управления 
Персонал компании Сертификация по одному из международных стандартов компетентности 
Команды проектов Оценка по множественным критериям компетентности руководителя проекта и 

членов проектной команды по результатам проекта 
Партнеры компании (потенциальные 
участники проектов) 

Оценка подрядчика по множественным критериям в процессе размещения 
заказа 

Подрядчики (фактические участники 
проектов) 

Определение рейтинга подрядчика по результатам проекта 

Примечание – источник [10]( Ципес, 2009: 190–205) отформатировано: Шрифт: 9 пт

Сила деловых 
связей

I4 Отражает наличие совместной 
или перекрестной собственности, 
обуславливающей связи 
и персональные контакты 
представителей управленческих 
команд

11 
 

 
Исследование эффективности взаимодействия в партнерских предпринимательских сетях в 

любой сфере бизнеса предполагает использование определенной системы показателей, которые 
позволяют максимально объективно оценить результативность сетевого взаимодействия. 

Оценка эффективности взаимодействия по параметрам предусматривает проведение 
расчетов заранее определенных индикаторов, а также расчет интегрального показателя. 

Под интегральным показателем эффективности сетевого взаимодействия условимся 
понимать относительный показатель, отражающий эффективность формирования и развития 
сетевого взаимодействия. 

Для данной Методики предлагается следующая система индикаторов для оценки 
эффективности взаимодействия с учетом доступности исходной информации, основанная на 
системе индикаторов оценки эффективности взаимодействия от Н.Е. Егорова. 

Таблица 6 – Система индикаторов для оценки эффективности взаимодействия в 
партнерских предпринимательских сетях 

 
Название Индикатор Характеристика Формула расчета 

Плотность сети 𝐼𝐼1 Отношение числа реальных (парных) 
взаимодействий к числу потенциальных 
взаимодействий 

𝐼𝐼1 =  𝐼𝐼𝑟𝑟
𝐼𝐼𝑝𝑝

 

Степень координации 
сети 

𝐼𝐼2 Характеризует, насколько деятельность 
сетевых агентов координируется из 
единого центра 

𝐼𝐼2 =  𝐷𝐷𝑐𝑐
𝐷𝐷𝑔𝑔

 

Длительность деловых 
контактов 

𝐼𝐼3 Отношение среднего времени контракта 
ко времени всего существования сети 

𝐼𝐼3 = 𝑡𝑡
𝑇𝑇 

Сила деловых связей 𝐼𝐼4 Отражает наличие совместной или 
перекрестной собственности, 
обуславливающей связи и персональные 
контакты представителей 
управленческих команд 

𝐼𝐼4 =  𝑆𝑆
𝑁𝑁 

Теснота деловых связей 𝐼𝐼5 Отражает наличие или отсутствие 
постоянных партнеров (количество 
сделок, совершенных с одними и теми 
же партнерами в течение определенного 
периода времени) 

𝐼𝐼5 =  𝐵𝐵
𝐷𝐷 

Доля в прибыли 𝐼𝐼6 Отношение доли в прибыли совместных 
предприятий и ассоциированных 
компаний к общему показателю 
прибыли корпорации;  

𝐼𝐼6 =  𝑉𝑉2
𝑉𝑉1

 

Степень формализации 
связей 

𝐼𝐼7 Отношение количества неформальных 
связей к количеству формальных 𝐼𝐼7 =  𝐹𝐹

𝐶𝐶 

Интегральный показатель 𝐼𝐼интегр Отражает общую эффективность 𝐼𝐼интегр =  𝐼𝐼1 + 𝐼𝐼2 + 𝐼𝐼3 + 

Проектно-ориентированная 
компания (подразделение) 

Сбалансированная система показателей 
Модели зрелости управления проектами в компании 

Проекты Метод освоенного объема (EVA) Управление услугами в области 
информационных технологий (ITSM) Модель совершенства проекта (Project 
Excellence) 

Программы Оценка экономической и социальной эффективности программ (БОР)  
Оценка удовлетворенности заинтересованных сторон 

Портфели проектов Оценка приоритета проекта в портфеле проектов  
Оценка сбалансированности портфеля проектов 

Процессы управления 
Бизнес-процессы проектно-
ориентированной компании 
(корпоративный стандарт) 

Модели зрелости процессов управления проектами 

Процессы управления проектами 
(фактическое исполнение) 

Аудит, мониторинг, экспертиза 

Субъекты управления 
Персонал компании Сертификация по одному из международных стандартов компетентности 
Команды проектов Оценка по множественным критериям компетентности руководителя проекта и 

членов проектной команды по результатам проекта 
Партнеры компании (потенциальные 
участники проектов) 

Оценка подрядчика по множественным критериям в процессе размещения 
заказа 

Подрядчики (фактические участники 
проектов) 

Определение рейтинга подрядчика по результатам проекта 

Примечание – источник [10]( Ципес, 2009: 190–205) отформатировано: Шрифт: 9 пт
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Название Индикатор Характеристика Формула расчета

Теснота деловых 
связей

I5 Отражает наличие или отсутствие 
постоянных партнеров (количество 
сделок, совершенных с одними 
и теми же партнерами в течение 
определенного периода времени)
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Исследование эффективности взаимодействия в партнерских предпринимательских сетях в 

любой сфере бизнеса предполагает использование определенной системы показателей, которые 
позволяют максимально объективно оценить результативность сетевого взаимодействия. 

Оценка эффективности взаимодействия по параметрам предусматривает проведение 
расчетов заранее определенных индикаторов, а также расчет интегрального показателя. 

Под интегральным показателем эффективности сетевого взаимодействия условимся 
понимать относительный показатель, отражающий эффективность формирования и развития 
сетевого взаимодействия. 

Для данной Методики предлагается следующая система индикаторов для оценки 
эффективности взаимодействия с учетом доступности исходной информации, основанная на 
системе индикаторов оценки эффективности взаимодействия от Н.Е. Егорова. 

Таблица 6 – Система индикаторов для оценки эффективности взаимодействия в 
партнерских предпринимательских сетях 

 
Название Индикатор Характеристика Формула расчета 

Плотность сети 𝐼𝐼1 Отношение числа реальных (парных) 
взаимодействий к числу потенциальных 
взаимодействий 

𝐼𝐼1 =  𝐼𝐼𝑟𝑟
𝐼𝐼𝑝𝑝

 

Степень координации 
сети 

𝐼𝐼2 Характеризует, насколько деятельность 
сетевых агентов координируется из 
единого центра 

𝐼𝐼2 =  𝐷𝐷𝑐𝑐
𝐷𝐷𝑔𝑔

 

Длительность деловых 
контактов 

𝐼𝐼3 Отношение среднего времени контракта 
ко времени всего существования сети 

𝐼𝐼3 = 𝑡𝑡
𝑇𝑇 

Сила деловых связей 𝐼𝐼4 Отражает наличие совместной или 
перекрестной собственности, 
обуславливающей связи и персональные 
контакты представителей 
управленческих команд 

𝐼𝐼4 =  𝑆𝑆
𝑁𝑁 

Теснота деловых связей 𝐼𝐼5 Отражает наличие или отсутствие 
постоянных партнеров (количество 
сделок, совершенных с одними и теми 
же партнерами в течение определенного 
периода времени) 

𝐼𝐼5 =  𝐵𝐵
𝐷𝐷 

Доля в прибыли 𝐼𝐼6 Отношение доли в прибыли совместных 
предприятий и ассоциированных 
компаний к общему показателю 
прибыли корпорации;  

𝐼𝐼6 =  𝑉𝑉2
𝑉𝑉1

 

Степень формализации 
связей 

𝐼𝐼7 Отношение количества неформальных 
связей к количеству формальных 𝐼𝐼7 =  𝐹𝐹

𝐶𝐶 

Интегральный показатель 𝐼𝐼интегр Отражает общую эффективность 𝐼𝐼интегр =  𝐼𝐼1 + 𝐼𝐼2 + 𝐼𝐼3 + 

Проектно-ориентированная 
компания (подразделение) 

Сбалансированная система показателей 
Модели зрелости управления проектами в компании 

Проекты Метод освоенного объема (EVA) Управление услугами в области 
информационных технологий (ITSM) Модель совершенства проекта (Project 
Excellence) 

Программы Оценка экономической и социальной эффективности программ (БОР)  
Оценка удовлетворенности заинтересованных сторон 

Портфели проектов Оценка приоритета проекта в портфеле проектов  
Оценка сбалансированности портфеля проектов 

Процессы управления 
Бизнес-процессы проектно-
ориентированной компании 
(корпоративный стандарт) 

Модели зрелости процессов управления проектами 

Процессы управления проектами 
(фактическое исполнение) 

Аудит, мониторинг, экспертиза 

Субъекты управления 
Персонал компании Сертификация по одному из международных стандартов компетентности 
Команды проектов Оценка по множественным критериям компетентности руководителя проекта и 

членов проектной команды по результатам проекта 
Партнеры компании (потенциальные 
участники проектов) 

Оценка подрядчика по множественным критериям в процессе размещения 
заказа 

Подрядчики (фактические участники 
проектов) 

Определение рейтинга подрядчика по результатам проекта 

Примечание – источник [10]( Ципес, 2009: 190–205) отформатировано: Шрифт: 9 пт

Доля в прибыли I6 Отношение доли в прибыли 
совместных предприятий и 
ассоциированных компаний к 
общему показателю прибыли 
корпорации; 
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Исследование эффективности взаимодействия в партнерских предпринимательских сетях в 

любой сфере бизнеса предполагает использование определенной системы показателей, которые 
позволяют максимально объективно оценить результативность сетевого взаимодействия. 

Оценка эффективности взаимодействия по параметрам предусматривает проведение 
расчетов заранее определенных индикаторов, а также расчет интегрального показателя. 

Под интегральным показателем эффективности сетевого взаимодействия условимся 
понимать относительный показатель, отражающий эффективность формирования и развития 
сетевого взаимодействия. 

Для данной Методики предлагается следующая система индикаторов для оценки 
эффективности взаимодействия с учетом доступности исходной информации, основанная на 
системе индикаторов оценки эффективности взаимодействия от Н.Е. Егорова. 

Таблица 6 – Система индикаторов для оценки эффективности взаимодействия в 
партнерских предпринимательских сетях 

 
Название Индикатор Характеристика Формула расчета 

Плотность сети 𝐼𝐼1 Отношение числа реальных (парных) 
взаимодействий к числу потенциальных 
взаимодействий 

𝐼𝐼1 =  𝐼𝐼𝑟𝑟
𝐼𝐼𝑝𝑝

 

Степень координации 
сети 

𝐼𝐼2 Характеризует, насколько деятельность 
сетевых агентов координируется из 
единого центра 

𝐼𝐼2 =  𝐷𝐷𝑐𝑐
𝐷𝐷𝑔𝑔

 

Длительность деловых 
контактов 

𝐼𝐼3 Отношение среднего времени контракта 
ко времени всего существования сети 

𝐼𝐼3 = 𝑡𝑡
𝑇𝑇 

Сила деловых связей 𝐼𝐼4 Отражает наличие совместной или 
перекрестной собственности, 
обуславливающей связи и персональные 
контакты представителей 
управленческих команд 

𝐼𝐼4 =  𝑆𝑆
𝑁𝑁 

Теснота деловых связей 𝐼𝐼5 Отражает наличие или отсутствие 
постоянных партнеров (количество 
сделок, совершенных с одними и теми 
же партнерами в течение определенного 
периода времени) 

𝐼𝐼5 =  𝐵𝐵
𝐷𝐷 

Доля в прибыли 𝐼𝐼6 Отношение доли в прибыли совместных 
предприятий и ассоциированных 
компаний к общему показателю 
прибыли корпорации;  

𝐼𝐼6 =  𝑉𝑉2
𝑉𝑉1

 

Степень формализации 
связей 

𝐼𝐼7 Отношение количества неформальных 
связей к количеству формальных 𝐼𝐼7 =  𝐹𝐹

𝐶𝐶 

Интегральный показатель 𝐼𝐼интегр Отражает общую эффективность 𝐼𝐼интегр =  𝐼𝐼1 + 𝐼𝐼2 + 𝐼𝐼3 + 

Проектно-ориентированная 
компания (подразделение) 

Сбалансированная система показателей 
Модели зрелости управления проектами в компании 

Проекты Метод освоенного объема (EVA) Управление услугами в области 
информационных технологий (ITSM) Модель совершенства проекта (Project 
Excellence) 

Программы Оценка экономической и социальной эффективности программ (БОР)  
Оценка удовлетворенности заинтересованных сторон 

Портфели проектов Оценка приоритета проекта в портфеле проектов  
Оценка сбалансированности портфеля проектов 

Процессы управления 
Бизнес-процессы проектно-
ориентированной компании 
(корпоративный стандарт) 

Модели зрелости процессов управления проектами 

Процессы управления проектами 
(фактическое исполнение) 

Аудит, мониторинг, экспертиза 

Субъекты управления 
Персонал компании Сертификация по одному из международных стандартов компетентности 
Команды проектов Оценка по множественным критериям компетентности руководителя проекта и 

членов проектной команды по результатам проекта 
Партнеры компании (потенциальные 
участники проектов) 

Оценка подрядчика по множественным критериям в процессе размещения 
заказа 

Подрядчики (фактические участники 
проектов) 

Определение рейтинга подрядчика по результатам проекта 

Примечание – источник [10]( Ципес, 2009: 190–205) отформатировано: Шрифт: 9 пт

Степень 
формализации 
связей

I7 Отношение количества 
неформальных связей к количеству 
формальных
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Примечание – источник [10]( Ципес, 2009: 190–205) отформатировано: Шрифт: 9 пт

Интегральный 
показатель 
эффективности 
сетевого 
взаимодействия

I интегр Отражает общую эффективность 
взаимодействия в сети.

Iинтегр  = I1+ I2 + 
I3+ I4 +  I5 + I6+ I7

Ir – количество реальных сетевых взаимодействий;
Ip – количество потенциальных (возможных) взаимодействий;
Dc – число подразделений, которые координируются из единого центра;
Dg – численность сотрудников, в них работающих;
t – среднее время контракта;
T – время существования сети;
S – число связей, обусловленных наличием совместной собственности;
N – общее количество элементов в сети;
B – число сделок с постоянными партнерами в течение определенного 

периода времени;
D – общее количество сделок;
V1 – доля корпорации в прибыли совместных предприятий и ассоциированных 

обществ;
V2 – общий показатель прибыли корпорации;
F – число формальных связей;
C – число неформальных связей.

Предлагаемая система индикаторов позволяет оценить не только 
эффективность сетевого взаимодействия в целом, но и получить представление 
о влиянии интеграции на прибыль корпорации.

Для достижения сопоставимости расчетов за базу было взято итоговое 
множество сетевых экономических агентов в сети АО «Национальная Компания 
«КазМунайГаз» в количестве – 110; в сети АО «НАК «Казатомпром» – 36, 
включая торговую дочернюю компанию «Trade House KazakAtom ТН AG», по 
состоянию на 2021 год.
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Основываясь на теории «шести рукопожатий» и беседах с сотрудниками 
НК КМГ, индикатор плотности сети (I1) для  
ППС1 в 2021 году принял значение, равное:

I1= 9 900/13 200 = 0,75
Аналогичным образом был произведен расчет индикатора для  

ППС2 он принял значение, равное:
I2= 2 880/4 320 = 0,67 
Плотность ППС1 оказалась выше плотности ППС2 на 0,08 пунктов.
Значения индикаторов степени координации сетей (I2) были рассчитаны 

исходя из количества подразделений, координируемых из единого центра, 
а также общего числа подразделений на одном уровне. В 2021 году общее 
количество структурных подразделений ППС1 составляло 660 (в среднем по 6 
подразделений у каждого экономического агента) и 144 (по 4 подразделения) 
для ППС2.

Соответственно, для ППС1 индикатор I2 принял значение:
I1= 420/660 = 0,64
Для ППС2 индикатор  I2 принял значение:
 I2 = 72/144 = 0,50
Высокая степень координации  ППС1 свидетельствует о значительной 

степени согласования усилий и бизнес-процессов (разведка, добыча, 
снабжение, сбыт, логистика, брендинг, позиционирование). В ППС2 эти усилия 
имеют меньший темп, но в целом соответствуют нормативу.

Индикатор длительности деловых контактов I3) «длительность деловых 
контактов» рассчитывался исходя из отношения среднего времени контракта 
ко времени всего существования сети. Поскольку ППС1 была создана в 2002 
г., а ППС2 в 2008 г., время существования первой сети составляет 480 мес.; 
время существования второй сети - 168 мес. Сроки контрактов в нефтегазовой 
отрасли весьма вариативны, они могут составлять от 1 года до 25 лет и более, 
в атомной промышленности – от 6 мес. до 5 лет и более.

После анализа практики реализации контрактов для ППС1 индикатор  I3 
принял значение:

 I3 = 60/480 = 0,125
Для ППС1  индикатор  I3 принял значение:
I3 = 36/168 = 0,214
Значение индикаторов I4 «сила деловых связей» и I5 «теснота деловых свя

зей» рассчитывалось не удалось ввиду отсутствия информации в отчетности 
обеих сетей. Хотя надо признать, что эти индикаторы отражают количественную 
(теснота) и качественную (сила) сделок и транзакций внутри сети.

Для индикатора I6 «доля в прибыли» были взяты показатели финансовой 
отчетности сетей. Доля в прибыли совместно контролируемых предприятий и 
ассоциированных компаний в ППС1 в 2021 году составила 769 млрд тенге, для 
ППС2 – 47,2 млрд тенге.

Соответственно, для сетей получены следующие значения:
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I6= 769/1197 = 0,64
I6= 47,2/220 = 0,21
Расчет индикаторов I7 «степень формализации связей» основывался 

на устном опросе сотрудников ППС1 и ППС2 и полученной в ходе опроса 
информации о количестве неформальных и формальных связей между 
сотрудниками, включая учет доли классических контрактов.

В результате расчетов были получены следующие значения:
I7= 3 200/13 200 = 0,24
I7= 980/4 320 = 0,22
Интегральный показатель для сетей рассчитывался по формуле вида:
Iинтегр  = I1+ I2 + I3+ I4 +  I5 + I6+ I7
ППС1: Iинтегр  0,75 + 0,64 + 0,125 + 0,64 + 0,24 = 2,395.
ППС2:  Iинтегр 0,67 + 0,50 + 0,214 + 0,21 + 0,22 = 1,814.

Таблица 7 – Сводные результаты сравнительного индикаторного анализа эффективности 
взаимодействия в АО «Национальная Компания «КазМунайГаз» (ППС1) и АО «НАК 
«Казатомпром»

Название индикатора ППС1 ППС2

Плотность сети ( I1 ) 0,75 0,67

Степень координации сети ( I2 ) 0,64 0,50

Длительность деловых контактов ( I3 ) 0,125 0,214

Доля в прибыли ( I6) 0,64 0,21

Степень формализации связей ( I7 ) 0,24 0,22

Интегральный показатель эффективности сетевого 
взаимодействия (Iинтегр)

2,395 1,814

Таким образом, интегральный показатель эффективности взаимодействия в 
АО «Национальная Компания «КазМунайГаз» (2,395) является более высоким 
по сравнению с интегральным показателем эффективности в АО «НАК 
«Казатомпром» (1,814).

Термин «Организационная зрелость по управлению проектами» описывает 
способность организации отбирать проекты и управлять ими таким образом, 
чтобы это максимально эффективно поддерживало достижение стратегических 
целей компании.

Модель Зрелости Организации по Управлению Проектами (OPM3) 
была разработана Project Management Institute (PMI) и представляет собой 
всеобъемлющую модель, которая предоставляет организациям средства для 
оценки и улучшения их способностей в управлении проектами, программами 
и портфелями. OPM3 помогает организациям определять, какие проектные 
практики являются наиболее эффективными и как их можно интегрировать 
для достижения стратегических целей. Основное назначение OPM3 – быть 
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стандартом для корпоративного управления проектами и организационной 
зрелости по управлению проектами. Основная отличительная черта OPM3 – 
это наличие уникальной базы данных, поставляющейся на CD-ROM, которая 
содержит сотни лучших практик, описание тысяч Ключевых Факторов 
Успеха, Результатов и другой информации, характеризующей развитие 
зрелости управления проектами в организации. OPM3 помогает организациям 
идентифицировать области, в которых они действуют эффективно, а также 
области, требующие улучшений.

Применяя модель зрелости OPM3 к проектному управлению в АО 
«Национальная Компания «КазМунайГаз» и АО НАК «Казатомпром», мы можем 
провести глубокий анализ их подходов к управлению проектами, рассматривая 
четыре ключевых уровня: стандартизация, оценка, управление и непрерывное 
совершенствование. Это позволит нам сравнить эффективность применяемых 
методов и понять, как каждая компания реализует свои стратегические цели 
через проектное управление.

Переход на портфельное и проектное управление в кмг. В целях эффективного 
достижения стратегических целей, поставленных в Стратегии развития КМГ, 
Компания в 2019 году начала процесс по переходу на портфельное управление 
инвестициями. В 2020 году разработана методологическая база и успешно 
начат процесс по внедрению подходов портфельного и проектного управления. 
Портфельное управление осуществляется путем ранжирования проектов, 
за счет чего приоритет дается высокоэффективным стратегически важным 
проектам. Это позволяет эффективно распределять установленные финансовые 
ресурсы Компании, тем самым увеличивая конкуренцию за инвестиции среди 
бизнеса.

В Компании запущены поэтапный процесс реализации проектов Stage Gate 
Process и система экспертной оценки проектов Value Assurance Review по 
аналогии с опытом лидеров отрасли. Stage-Gate процесс — это операционная 
основа для управления инновационными проектами в сфере новых продуктов 
и услуг с целью повышения эффективности всех бизнес-процессов, 
составляющих развитие проекта. Помимо этого, Stage-Gate подразумевает 
наличие определённых регламентов, чёткое определение сроков и затраченных 
ресурсов. Конечной целью является максимально возможное сокращение 
времени разработки продукта без потери качества.

С 2020 года КМГ внедряет корпоративную систему управления проектами, 
что включает разработку методологии, внедрение инструментов управления 
проектами, централизованное обучение проектного персонала и сопровождение 
ключевых проектов. Целью является повышение уровня зрелости проектного 
управления в группе КМГ. Первая конференция по управлению проектами 
в группе компаний АО НК «КазМунайГаз», организованная департаментом 
стратегии и управления портфелем инвестиций КМГ, стала площадкой 
для обмена опытом и лучшими практиками между руководителями и 
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специалистами, занимающимися крупными капитальными проектами в рамках 
группы компаний.

Система управления проектами КМГ (PMS) представляет собой комплексный 
подход, состоящий из пяти основных компонентов, включая поэтапный 
процесс реализации проекта, систему принятия решений, комплексную 
технико-экономическую оценку, организационные способности и нормативно-
методическую документацию. Эта система способствует повышению 
качества реализации проектов за счет обеспечения прозрачности проектной 
деятельности, исключения нерентабельных проектов и перераспределения 
полномочий инвестиционных органов. В рамках проекта также было проведено 
обучение более 1500 работников КМГ и ДЗО основам проектного управления 
и сертификации IPMA для 17 работников, что подчеркивает важность развития 
профессиональных компетенций в этой области.

Акцент на цифровизацию В «Казатомпром». «Казатомпром» 
сосредотачивается на цифровизации производственной безопасности, включая 
внедрение систем видеоаналитики и автоматизированных систем учета и 
контроля в сфере охраны труда и радиационной безопасности. Применение 
таких систем позволяет идентифицировать и контролировать соблюдение 
норм безопасности на объектах, а также своевременно выявлять потенциально 
опасные ситуации. 

«Казатомпром» активно работает над улучшением своих информационных 
систем, включая развитие eKAP и eKAP HSE в области производственной 
безопасности, что подтверждает их стремление к совершенствованию 
инструментов управления и повышению культуры безопасности на всех 
уровнях предприятия.

Проект по внедрению системы ERP задействует значительные ресурсы 
компании, включая 200 сотрудников из различных подразделений, что 
подчеркивает масштаб и важность инициативы для достижения стратегических 
целей Казатомпрома. Эти усилия направлены на автоматизацию основных 
бизнес-процессов и обеспечение эффективного управления информацией для 
принятия обоснованных управленческих решений. 

Таблица 8 - Анализ проектного управления 2 организаций с распределением по 4 уровням 
OPM3: стандартизация, оценка, управление и непрерывное совершенствование.
OPM3 «КазМунайГаз» «Казатомпром»
Стандартизация КМГ применяет 

стандартизированные процессы, 
такие как Stage Gate Process и 
систему Value Assurance Review, 
для повышения прозрачности 
и контроля над проектами. Это 
обеспечивает четкое следование 
лучшим практикам и стандартам в 
управлении проектами.

«Казатомпром» акцентирует 
внимание на цифровизации 
и автоматизации процессов, 
особенно в области 
производственной безопасности 
и охраны труда, что 
обеспечивает высокий уровень 
стандартизации операций.
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Оценка В компании внедрена система 
экспертной оценки проектов для 
анализа рисков и потенциала 
проектов, что позволяет 
оптимизировать портфель проектов 
и улучшить их финансовые 
результаты.

Компания внедряет системы 
для мониторинга и анализа 
данных, что позволяет выявлять 
потенциальные риски и 
оптимизировать процессы 
управления проектами на основе 
объективной информации.

Управление Через определение ключевых 
проектных ролей и закрепление их 
функционала и ответственности 
КМГ достигает высокого уровня 
координации и эффективности 
управления проектами.

Применение передовых 
цифровых технологий и 
методов проектного управления 
способствует повышению 
эффективности и гибкости 
управления проектами.

Непрерывное 
Совершенствование

Компания акцентирует внимание 
на обучении и развитии проектных 
менеджеров, а также на внедрении 
инновационных решений, что 
способствует культуре непрерывного 
совершенствования и повышению 
качества управления проектами.

Интенсивное внедрение 
инноваций и акцент 
на развитии цифровой 
инфраструктуры являются 
ключом к непрерывному 
совершенствованию и 
улучшению системы управления 
проектами в «Казатомпроме».

КМГ сосредотачивается на стандартизации процессов и усилении контроля, 
в то время как «Казатомпром» делает ставку на цифровизацию и инновации для 
повышения гибкости и оперативной адаптации к изменениям. «КазМунайГаз» 
активно развивает профессионализм своих проектных менеджеров и стремится 
к максимальной эффективности реализации проектов через стандартизацию и 
управленческий контроль. В свою очередь, «Казатомпром» фокусируется на 
использовании цифровых технологий для оптимизации процессов и повышения 
безопасности, что также способствует улучшению управления проектами, но 
через инновации и автоматизацию.

Переход на портфельное и проектное управление в АО «КазМунайГаз» 
может прямо влиять на улучшение показателей индекса плотности сети, что 
соответствует стратегическим целям организации. Принципы портфельного 
управления, описанные в источниках, включают выбор проектов, которые 
максимально соответствуют стратегии компании, их эффективное выполнение 
для достижения возврата инвестиций, а также максимизацию выгоды от 
денежных вложений. Эти принципы направлены на повышение прозрачности 
и управляемости проектов, что в свою очередь может способствовать 
укреплению внутренних связей и улучшению координации между проектами 
в рамках компании.

Применение проектного управления в АО «КазМунайГаз» и его влияние на 
плотность сети в контексте управления проектами можно анализировать через 
призму как внедрения портфельного управления, так и интеграции проектных 
процессов. Плотность сети, в контексте управления проектами, отражает степень 
связности и взаимодействия между различными проектами и участниками в 
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организации. Она может указывать на эффективность коммуникации, обмена 
знаниями и ресурсами, а также на способность организации координировать 
и интегрировать различные проекты для достижения общих стратегических 
целей.

В рамках проектного и портфельного управления «КазМунайГаз» 
фокусируется на стандартизации процессов, внедрении лучших практик и 
методологий, а также на развитии компетенций и обучении персонала. Эти 
действия направлены на улучшение управляемости проектов и повышение их 
эффективности, что, в свою очередь, способствует укреплению внутренних 
связей между проектными командами и улучшению координации между 
проектами.

Влияние на Плотность Сети:
1.	 Улучшение Коммуникации и Координации: Стандартизация процессов 

и методологий проектного управления улучшает коммуникацию между 
командами, упрощает обмен информацией и знаниями. Это увеличивает 
плотность сети, делая взаимодействие между проектами более плотным и 
эффективным.

2.	 Интеграция и Синергия Проектов: Портфельное управление позволяет 
лучше координировать проекты, обеспечивая их взаимную поддержку 
и синергию. Это способствует укреплению связей между различными 
инициативами внутри компании, повышая общую плотность сети.

3.	 Оптимизация Ресурсов: Централизованное управление ресурсами 
в рамках портфельного управления способствует более эффективному 
распределению и использованию ресурсов между проектами. Это улучшает 
взаимодействие между проектными командами и повышает плотность сети за 
счет оптимизации совместной работы.

4.	 Непрерывное Совершенствование: Фокус на обучении и развитии 
проектных менеджеров, а также на внедрении новых технологий и 
инноваций в проектное управление способствует культуре непрерывного 
совершенствования. Это стимулирует постоянное улучшение процессов и 
практик управления проектами, что положительно влияет на плотность сети, 
поскольку организация становится более гибкой и адаптивной к изменениям.

В результате переход на портфельное и проектное управление в 
«КазМунайГаз» нетолько способствует улучшению индекса плотности сети, 
но и укрепляет интеграцию внутри организации, повышая её способность 
эффективно реализовывать стратегические цели через улучшенное 
управление проектами, программами и портфелями проектов. Это, в свою 
очередь, способствует созданию среды, в которой проекты не только лучше 
координируются и поддерживают друг друга, но и где ресурсы используются 
более оптимально, а решения принимаются на основе обширного анализа и 
всестороннего взгляда на портфель проектов компании.

Таким образом, переход на портфельное и проектное управление позволяет 
«КазМунайГаз» не только повысить эффективность управления проектами, но 
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и улучшить общую структуру и взаимосвязь между проектами, что является 
ключом к достижению стратегических целей компании.

Заключение
В рамках данного исследования был проведен глубокий анализ стратегий и 

партнерских сетей двух ведущих корпораций Казахстана - АО «Национальная 
Компания «КазМунайГаз» и АО НАК «Казатомпром». Основываясь на 
комплексном подходе, включающем оценку стратегий развития, миссии, 
видения компаний, а также сравнительный анализ эффективности их 
партнерских предпринимательских сетей, были выявлены ключевые аспекты, 
определяющие их позиции на рынке и стратегии развития.

Основные выводы исследования:
Стратегии развития: Каждая компания применяет стратегии, соответствующие 

их корпоративным целям и рыночным условиям. «КазМунайГаз» акцентирует 
внимание на диверсификации и развитии партнерских отношений, в то время 
как «Казатомпром» сосредоточен на оптимизации своих основных процессов 
в урановой отрасли.

Эффективность партнерских сетей: Анализ показал, что «КазМунайГаз» 
имеет более плотные и координированные партнерские сети, что способствует 
укреплению их позиций на рынке. В то же время «Казатомпром» демонстрирует 
устойчивое развитие своих партнерских отношений, что обеспечивает баланс 
между стабильностью и адаптивностью.

Использование модели зрелости OPM3 в контексте этих компаний позволило 
выявить ключевые направления для дальнейшего развития и улучшения в 
управлении проектами, программами и портфелями проектов. Это включает в 
себя улучшение коммуникации и координации между проектными командами, 
оптимизацию использования ресурсов, а также применение новейших 
технологий и подходов к управлению проектами.

Результаты исследования подтверждают, что эффективное применение 
проектного и портфельного управления влияет на успешное выполнение 
проектов и реализацию стратегических инициатив в компаниях. Они 
также подчеркивают важность адаптации управленческих процессов к 
изменяющимся условиям и потребностям бизнеса, а также необходимость 
постоянного обучения и развития кадров для поддержания высокого уровня 
зрелости в управлении проектами.

Это исследование подчеркивает значимость эффективного управления 
партнерскими сетями и стратегического планирования в крупных 
корпорациях. Оно также демонстрирует, как адаптация к рыночным условиям 
и умелое управление ключевыми ресурсами и отношениями могут привести к 
укреплению позиций компаний на глобальном уровне.
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