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OʻZBEKISTONDA DAVLAT ULUSHI MAVJUD 
KORXONALARNI BOSHQARISHDA XORIJIY 
TAJRIBADAN FOYDALANISH IMKONIYATLARI

Ismailov Allayor Rashidovich
Toshkent davlat iqtisodiyot universiteti
“Innovatsion menejment” kafedrasi 
PhD dotsent 
ORCID: 0009-0000-6148-342X

Annotatsiya: Mazkur maqolada Oʻzbekistonda davlat ulushiga ega korxonalarni boshqarishda xorijiy tajribadan foydalanish 
imkoniyatlari tahlil qilingan. Jahon amaliyotida qoʻllanilayotgan modellar qiyosiy tahlil qilingan. Ushbu modellarning milliy 
iqtisodiy va huquqiy tizimga moslashuvchanligi baholanib, Oʻzbekistonda davlat ishtirokidagi korxonalar samaradorligini 
oshirishda ulardan foydalanish imkoniyatlari ilmiy jihatdan asoslangan. Tahlillardan kelib chiqib, markazlashgan boshqaruv 
organini joriy etish, ESG standartlariga bosqichma-bosqich oʻtish, xususiy investorlarni jalb qilish va hisobdorlik tizimini 
kuchaytirish mamlakat uchun eng dolzarb yoʻnalishlar ekanligi koʻrsatilgan.

Kalit so‘zlar: korporativ boshqaruv, davlat ulushiga ega korxonalar, xorijiy tajriba, ESG standartlari, shaffof hisobdorlik, 
mustaqil direktorlar, innovatsion boshqaruv usullari.

Abstract: This article analyzes the possibilities of applying foreign experience in managing state-owned enterprises in 
Uzbekistan. Comparative analysis of models used in international practice has been conducted. The adaptability of 
these models to the national economic and legal system is assessed, and the potential for their use in improving the 
efficiency of state-owned enterprises in Uzbekistan is scientifically substantiated. Based on the analysis, it is shown that 
the introduction of a centralized management body, gradual transition to ESG standards, attraction of private investors, 
and strengthening of accountability systems are among the most relevant directions for the country.

Keywords: corporate governance, state-owned enterprises, foreign experience, ESG standards, transparent 
accountability, independent directors, innovative management methods.

Аннотация: В данной статье проанализированы возможности использования зарубежного опыта в управлении 
предприятиями с государственным участием в Узбекистане. Проведён сравнительный анализ моделей, 
применяемых в мировой практике. Оценена адаптивность этих моделей к национальной экономической и 
правовой системе, а также научно обоснованы возможности их использования для повышения эффективности 
государственных предприятий в Узбекистане. На основе проведённых анализов показано, что внедрение 
централизованного органа управления, поэтапный переход к стандартам ESG, привлечение частных инвесторов 
и усиление системы подотчётности являются наиболее актуальными направлениями для страны.

Ключевые слова: корпоративное управление, предприятия с государственным участием, зарубежный опыт, 
стандарты ESG, прозрачная подотчётность, независимые директора, инновационные методы управления.

K I R I S H
Jahon iqtisodiyotining globallashuvi va raqamli transformatsiya jarayonlari sharoitida davlat ishtirokidagi 

korxonalarning samarali faoliyat yuritishi milliy iqtisodiy rivojlanishning ustuvor yoʻnalishlaridan biriga 
aylanmoqda. Davlat ulushiga ega yirik korxonalar nafaqat iqtisodiy barqarorlikni taʼminlaydi, balki strategik 
tarmoqlarni rivojlantirish, yangi ish oʻrinlari yaratish va ijtimoiy masʼuliyatni amalga oshirishda ham muhim 
ahamiyat kasb etadi. Shu bilan birga, ularning boshqaruv tizimida korporativ boshqaruvning zamonaviy 
usullarini joriy etish, hisobdorlik va shaffoflik darajasini yetarli darajada taʼminlash dolzarb masalalardan biri 
hisoblanadi.

Jahon amaliyotida davlat ishtirokidagi korxonalarni boshqarishning samarali yoʻllari keng oʻrganilgan 
boʻlib, ularning koʻpchiligi OECD korporativ boshqaruv tamoyillariga asoslangan. Yevropa Ittifoqi mamlakatlari, 
AQSH va Yaponiya tajribasida davlat ulushiga ega kompaniyalar faoliyatida aksiyadorlar huquqlarini himoya 
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qilish, kuzatuv kengashlarining mustaqilligini taʼminlash va qaror qabul qilishda innovatsion usullarni joriy etish 
ustuvor yoʻnalish sifatida belgilangan. Shuningdek, Janubiy Koreya va Singapur kabi mamlakatlar amaliyotida 
davlat korxonalarini boshqarishda raqobatbardoshlikni taʼminlash va bozor mexanizmlariga yaqinlashtirish 
orqali yuqori natijalarga erishilgan.

Xorijiy tajriba shuni koʻrsatadiki, Fransiyada markazlashgan boshqaruv organlari, Norvegiyada barqaror 
rivojlanish (ESG) standartlari, Xitoyda davlat nazorati va xususiy investorlar uygʻunligi, Kanadada esa shaffof 
hisobdorlik tizimi orqali davlat ishtirokidagi korxonalar samaradorligi oshirilgan. Ushbu modellarni milliy 
sharoitga moslashtirish Oʻzbekistondagi davlat ulushiga ega korxonalar boshqaruvini takomillashtirishda 
muhim ahamiyat kasb etadi.

Oʻzbekistonda soʻnggi yillarda amalga oshirilayotgan iqtisodiy islohotlar, jumladan, davlat ishtirokidagi 
korxonalar ulushini bosqichma-bosqich kamaytirish, aksiyadorlik jamiyatlarini transformatsiya qilish va ularning 
korporativ boshqaruv tizimini takomillashtirishga qaratilgan chora-tadbirlar yuqori ahamiyat kasb etmoqda. 
Xususan, Prezident Farmon va qarorlari bilan davlat korxonalarini samarali boshqarish, ularning moliyaviy 
barqarorligini taʼminlash hamda xorijiy investitsiyalarni jalb etish masalalari islohotlarning asosiy yoʻnalishlari 
sifatida belgilangan.

Shu nuqtayi nazardan, xorijiy tajribani chuqur oʻrganish va uni milliy korporativ boshqaruv tizimiga 
moslashtirish nafaqat davlat ulushi mavjud korxonalar samaradorligini oshirishga, balki ularning xalqaro 
bozordagi raqobatbardoshligini taʼminlashga xizmat qiladi. Xorijiy ilgʻor tajribani joriy etish orqali korporativ 
boshqaruv jarayonlarida innovatsion yondashuvlarni qoʻllash, ijtimoiy masʼuliyat va shaffoflikni kuchaytirish, 
shuningdek, strategik menejmentda uzoq muddatli barqaror rivojlanishni taʼminlash mumkin.

Mazkur maqolada Oʻzbekistonda davlat ulushiga ega korxonalarni boshqarishda xorijiy tajribadan 
foydalanish imkoniyatlari, ularni milliy iqtisodiy tizimga integratsiya qilish yoʻllari hamda korporativ boshqaruv 
samaradorligini oshirishga qaratilgan takliflar ilmiy jihatdan tahlil qilinadi.

M A V Z U G A  O I D  A D A B I Y O T L A R  S H A R H I
N. Fayziyeva oʻz tadqiqotida davlat korxonalari va davlat ulushi boʻlgan korxonalarda moliyaviy 

boshqaruvning xususiyatlari hamda qonuniyatlarini ilmiy-nazariy jihatdan tahlil qilgan. U davlat korxonalarida 
moliyaviy boshqaruv va uning elementlarini chuqur oʻrgangan [1].

2022–2026-yillarga moʻljallangan “Yangi Oʻzbekistonning taraqqiyot strategiyasi”da 27-maqsad sifatida 
iqtisodiyotda moliyaviy resurslarni koʻpaytirish maqsadida kelgusi 5 yilda samaradorlikni oshirish vazifasi 
belgilangan [2].

A.X. Maqsudovning fikricha, Oʻzbekiston korxonalari faoliyatida korporativ boshqaruvning zamonaviy 
standartlarini tatbiq etish biznesning shaffofligini taʼminlaydi va korxonalarni boshqarishda kuzatuv 
kengashlarining rolini oshiradi. Shu bilan birga, vertikal-integratsiyalashgan xolding tuzilmalari (davlat xolding 
kompaniyalari)ni shakllantirish imkonini beradi [3].

U. Kenjayevaning tadqiqotlarida davlat ulushi mavjud aksiyadorlik jamiyatlarida korporativ boshqaruvning 
oʻziga xos jihatlari, davlat ishtirokini kamaytirish orqali aksiyadorlik jamiyatlari samaradorligini oshirish hamda 
ularning faoliyatini optimallashtirish boʻyicha takliflar ishlab chiqilgan [4].

Suyunov D.X., Xoshimov E.A. va Xusainov Sh.A.ning taʼkidlashicha, davlat ulushi mavjud aksiyadorlik 
jamiyatlarida aksiyadorlarning huquq va majburiyatlarini amalga oshirish darajasi, korxona rahbarlarini 
ragʻbatlantirish tizimlari samaradorligi bilan moliyaviy natijalar oʻrtasida bevosita bogʻliqlik mavjud [5].

Sanoat tarmoqlarida shakllangan korporativ boshqaruv tizimlari va ularning innovatsion rivojlanishga 
taʼsirini oʻrganishga qaratilgan tadqiqotlar N. Rasulov tomonidan olib borilgan [6].

B. Berkinovning tadqiqotlarida korporativ boshqaruvning iqtisodiy mexanizmlarini takomillashtirish orqali 
korxonalarning iqtisodiy samaradorligini taʼminlash masalalari yoritilgan [7].

M.B. Xamidulin esa fond bozorining rivojlanishi, aksiyadorlik jamiyatlarida kuzatuv kengashining roli va 
ahamiyati masalalariga eʼtibor qaratgan [8].

T A D Q I Q O T  M E T O D O L G I YA S I
Tadqiqotda Oʻzbekistonda davlat ulushi mavjud korxonalarni boshqarish jarayoni va xorijiy tajribadan 

foydalanish imkoniyatlari oʻrganilgan. Buning uchun qiyosiy tahlil, iqtisodiy-statistik tahlil hamda meʼyoriy-
huquqiy tahlil usullaridan foydalanilgan. OECD tamoyillari, Yevropa va Osiyo mamlakatlari amaliyoti milliy 
korporativ boshqaruv tizimi bilan taqqoslangan. Davlat korxonalarining moliyaviy koʻrsatkichlari tahlil qilinib, 
samaradorlikni oshirishga xizmat qiladigan innovatsion boshqaruv usullari baholangan. Ushbu metodologik 
yondashuv xorijiy tajribani milliy sharoitga moslashtirish va amaliy tavsiyalar ishlab chiqish imkonini bergan.
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T A H L I L  V A  N A T I J A L A R
Jahon iqtisodiyotida davlat ulushiga ega korxonalar strategik tarmoqlarda muhim rol oʻynaydi. Xususan, 

energetika, transport, infratuzilma va moliya sohalarida bunday korxonalar iqtisodiy barqarorlik va ijtimoiy 
rivojlanishning asosiy drayveri hisoblanadi. Zamonaviy korporativ boshqaruv nazariyasi davlat ishtirokidagi 
korxonalarning samaradorligini oshirishda xorijiy tajribadan foydalanishni muhim shart sifatida eʼtirof etadi.

Oʻzbekistonda ham davlat ulushi mavjud yirik korxonalar milliy iqtisodiyotda ustuvor ahamiyatga ega boʻlib, 
ularning moliyaviy barqarorligi va raqobatbardoshligini taʼminlash mamlakatning investitsiyaviy jozibadorligiga 
bevosita taʼsir koʻrsatadi. Shu bois, korporativ boshqaruv tizimini isloh qilish va xalqaro standartlarga 
moslashtirish masalasi dolzarb ahamiyat kasb etadi.

Xorijiy tajriba tahlili shuni koʻrsatadiki, davlat ishtirokidagi korxonalarni samarali boshqarish uchun qator 
innovatsion yechimlar qoʻllanilmoqda. Masalan, OECD korporativ boshqaruv tamoyillari davlat ulushiga ega 
kompaniyalarda mustaqil direktorlar sonini koʻpaytirish, ijro etuvchi organ va kuzatuv kengashi vazifalarini 
aniq ajratish hamda korporativ hisobdorlikni kuchaytirishni tavsiya qiladi. Yevropa mamlakatlarida korporativ 
hisobotlarning shaffofligi, Yaponiyada strategik rejalashtirish tizimining samaradorligi, Janubiy Koreya va 
Singapurda esa natijaga yoʻnaltirilgan kontraktlar amaliyoti yuqori ijobiy natijalar bergan.

Oʻzbekiston sharoitida xorijiy tajribani toʻgʻridan-toʻgʻri koʻchirish maqsadga muvofiq emas, chunki milliy 
iqtisodiy va huquqiy tizimning oʻziga xos jihatlari mavjud. Shu sababli xorijiy modellarni milliy sharoitga 
moslashtirish zarur. Masalan, mustaqil direktor institutini joriy etish bilan birga ularning malakasini oshirish, 
tayinlash jarayonida shaffoflikni taʼminlash va qaror qabul qilishdagi rolini kuchaytirish muhimdir. Shuningdek, 
korporativ hisobotlarni xalqaro standartlar asosida tayyorlash, tashqi audit tizimini rivojlantirish va aksiyadorlar 
huquqlarini kafolatlovchi mexanizmlarni kengroq qoʻllash lozim.

Oʻzbekistonda davlat ulushi mavjud korxonalar milliy iqtisodiyot barqarorligi va aholini ijtimoiy himoya 
qilishda muhim rol oʻynaydi. Biroq bunday korxonalarda boshqaruv jarayoni xususiy sektorga nisbatan qator 
xususiyatlarga ega: davlat manfaatlari ustuvorligi — korxonalarning faoliyati faqat iqtisodiy samaradorlikka 
emas, balki ijtimoiy vazifalarni bajarishga ham yoʻnaltirilgan; kuzatuv kengashlarida davlat vakillarining ustuvor 
mavqega egaligi; hisobotlarda shaffoflikni taʼminlash zarurati; va innovatsion yondashuvlarga ehtiyojning 
yetarlicha oshmaganligi.

Jahon amaliyotida davlat ulushiga ega korxonalarni samarali boshqarishning turli modellari mavjud 
boʻlib, ularning ayrimlari Oʻzbekiston uchun mos keladi. Masalan, Singapur tajribasi — davlat ishtirokidagi 
kompaniyalarda kuzatuv kengashining yarmi mustaqil direktorlardan tashkil topgan. Bu korporativ qarorlarning 
xolis qabul qilinishini va strategik yoʻnalishlarni belgilashda samaradorlikni oshiradi. Oʻzbekistonda ham yirik 
aksiyadorlik jamiyatlarida mustaqil direktorlar institutini kuchaytirish zarur.

Janubiy Koreya amaliyoti — top-menejmentning ish haqi va bonuslari kompaniya natijalariga bogʻlangan. 
Masalan, KEPCO (Korea Electric Power Corporation) rahbariyatining maoshi energiya samaradorligi va 
moliyaviy koʻrsatkichlarga qarab belgilanadi. Oʻzbekistonda ham bunday kontrakt tizimini joriy etish rahbariyat 
manfaatlarini korxona samaradorligi bilan uygʻunlashtiradi.

Germaniya tajribasi — davlat ishtirokidagi kompaniyalar faoliyati haqida jamoatchilikka muntazam hisobot 
berish majburiyatiga ega. Bu aksiyadorlar va jamoatchilik ishonchini kuchaytiradi. Oʻzbekistonda ham yillik 
hisobotlarni ommaga ochiq tarzda eʼlon qilish muhim natijalar beradi.

Yaponiya tajribasi — uzoq muddatli strategik rejalashtirish tizimi keng qoʻllaniladi. Bu yondashuv 
kompaniyalarni qisqa muddatli foydadan koʻra barqaror rivojlanishga yoʻnaltiradi. Oʻzbekistonda ham energetika 
va transport sohalarida uzoq muddatli strategiyalar ishlab chiqish dolzarbdir.

Shunday qilib, Oʻzbekistonda davlat ulushi mavjud korxonalarni samarali boshqarish uchun xorijiy tajribani 
milliy sharoitga mos ravishda joriy etish zarur. Mustaqil direktorlar institutini kuchaytirish, natijaga yoʻnaltirilgan 
kontrakt tizimini joriy qilish, korporativ hisobotlarning oshkoraligini taʼminlash va uzoq muddatli strategik 
rejalashtirishni rivojlantirish orqali bu korxonalarning moliyaviy barqarorligi, raqobatbardoshligi va jamoatchilik 
ishonchini oshirish mumkin.

Tahlil natijalari shuni koʻrsatadiki, davlat ulushi mavjud korxonalarda korporativ boshqaruv tizimini isloh 
qilish orqali ularning moliyaviy barqarorligini oshirish, strategik resurslardan samarali foydalanish va xorijiy 
investitsiyalarni jalb qilish imkoniyatlari kengayadi. Kuzatuv kengashlari mustaqilligini kuchaytirish, innovatsion 
boshqaruv usullarini tatbiq etish va shaffoflikni taʼminlash orqali milliy korxonalarning xalqaro bozordagi 
raqobatbardoshligi mustahkamlanadi.

Oʻzbekistonda davlat ulushi mavjud korxonalarda korporativ boshqaruv samaradorligini oshirish xorijiy 
tajribani milliy sharoitga mos ravishda joriy etish orqali amalga oshiriladi. Jahon amaliyotida davlat ishtirokidagi 
kompaniyalar samaradorligini oshirish uchun qoʻllanilgan modellar Oʻzbekiston sharoitida ham tatbiq etilishi 
mumkin (1-jadval).
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1-jadval. Xorijiy tajriba va uni Oʻzbekistonga moslashtirish yoʻllari

Xorijiy amaliyot misoli Oʻzbekiston sharoitida joriy etish 
yoʻllari Kutiladigan natija

Singapur – kuzatuv kengashida mustaqil 
direktorlar ulushi yuqori

Yirik AJlarda mustaqil direktorlar tayinlash 
jarayonini shaffoflashtirish

Strategik qarorlarda xolislik va 
samaradorlik oshadi

Janubiy Koreya – natijaga yoʻnaltirilgan 
kontrakt tizimi

Davlat ulushi mavjud korxonalarda top-
menejment maoshini natijalarga bogʻlash

Ijro etuvchi organlarning 
masʼuliyati kuchayadi

Germaniya – davlat ishtirokidagi 
kompaniyalarda jamoatchilikka hisobot 
berish

AJlarning moliyaviy va ijtimoiy 
hisobotlarini ommaviy ravishda eʼlon qilish

Jamoatchilik ishonchi va 
shaffoflik oshishi

Yaponiya – uzoq muddatli strategik 
rejalashtirish

Davlat ulushi mavjud AJlarda strategik 
rivojlanish dasturlarini ishlab chiqish

Uzoq muddatli barqarorlik va 
innovatsiya rivojlanishi

Birinchi jadvalda xorijiy tajribaning ayrim samarali modellari va ularni Oʻzbekiston sharoitida joriy etish 
imkoniyatlari keltirilgan. Masalan, Singapur amaliyotida mustaqil direktorlar soni yuqori boʻlib, bu kuzatuv 
kengashlarida qarorlar qabul qilishda xolislikni va strategik yoʻnalishlarni belgilashda shaffoflikni taʼminlaydi. 
Oʻzbekistonda ham yirik aksiyadorlik jamiyatlarida mustaqil direktorlar sonini oshirish orqali boshqaruv 
samaradorligini yaxshilash mumkin.

Janubiy Koreya tajribasi esa top-menejment ish haqini natijalar bilan bogʻlash orqali samaradorlikni 
oshirishga yoʻnaltirilgan. Agar bu tizim Oʻzbekistonda tatbiq etilsa, ijro etuvchi organlar faqat rasmiy vazifalarni 
bajarish bilan cheklanib qolmasdan, aniq natijalar uchun javobgar boʻladi.

Germaniya tajribasida davlat ishtirokidagi korxonalar o‘z faoliyati haqida muntazam ravishda jamoatchilikka 
hisobot beradi, bu esa aksiyadorlar va aholi ishonchini oshiradi. Oʻzbekistonda ham davlat ulushi mavjud 
korxonalarning shaffof hisobotlarini muntazam eʼlon qilib borish orqali jamoatchilik nazoratini kuchaytirish 
mumkin.

Yaponiya tajribasi uzoq muddatli strategik rejalashtirishga asoslangan boʻlib, korxonalarda innovatsiyalarni 
qoʻllab-quvvatlash va barqaror rivojlanishga xizmat qiladi. Bu yoʻnalish Oʻzbekistonda ham davlat ulushi mavjud 
strategik kompaniyalar uchun dolzarb hisoblanadi (2-jadval).

2-jadval. Samaradorlikka erishishning ustuvor yoʻnalishlari
Yoʻnalish Joriy etish mexanizmi Kutiladigan natija

Korporativ shaffoflik Xalqaro hisobot standartlariga (IFRS) 
bosqichma-bosqich oʻtish Investorlar uchun jozibadorlik oshishi

Innovatsion boshqaruv 
usullari

Korxonalarda raqamli monitoring va KPI 
tizimini joriy qilish Samaradorlik va hisobdorlik oshishi

Aksiyadorlar huquqlarini 
kuchaytirish

Elektron ovoz berish va aksiyadorlar forumini 
yoʻlga qoʻyish

Inklyuziv boshqaruv va aksiyadorlar 
ishonchi ortishi

Xalqaro korporativ madaniyat Kuzatuv kengashi aʼzolari uchun xorijiy tajriba 
almashinuvi dasturlari

Zamonaviy bilim va tajribaning joriy 
qilinishi

Ikkinchi jadvalda samaradorlikka erishishning ustuvor yoʻnalishlari belgilangan.
• Korporativ shaffoflik – bugungi global bozorda raqobatbardoshlikning asosiy sharti hisoblanadi. 

Oʻzbekistonda xalqaro hisobot standartlariga bosqichma-bosqich oʻtish orqali investorlar uchun ishonchli va 
barqaror muhit yaratiladi.

• Innovatsion boshqaruv usullari – raqamli monitoring va KPI tizimini joriy etish korxonalarda har bir menejer 
va boʻlim faoliyatini baholash imkonini beradi. Bu orqali samaradorlik oshishi va hisobdorlikning kuchayishi 
kutilmoqda.

• Aksiyadorlar huquqlarini kuchaytirish – elektron ovoz berish tizimi yoki aksiyadorlar forumini yoʻlga 
qoʻyish orqali aksiyadorlarning jarayonlarda bevosita ishtirok etishi taʼminlanadi. Bu korporativ boshqaruvning 
inklyuzivligini kuchaytiradi.

• Xalqaro korporativ madaniyat – kuzatuv kengashi aʼzolarining xorijiy tajriba almashinuvi dasturlarida 
qatnashishi ularning bilim va malakasini oshiradi, natijada zamonaviy korporativ standartlarning Oʻzbekistonda 
keng qoʻllanilishiga xizmat qiladi.

Jadvallardan kelib chiqqan holda aytish mumkinki, xorijiy korporativ boshqaruv tajribalarini milliy iqtisodiy 
va huquqiy tizimga moslashtirish davlat ulushi mavjud korxonalarda samaradorlikni sezilarli darajada oshiradi. 
Bu jarayon moliyaviy barqarorlikni taʼminlaydi, xalqaro bozorlarda raqobatbardoshlikni mustahkamlaydi hamda 
jamoatchilik ishonchini oshiradi.
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Davlat ulushi mavjud korxonalarni samarali boshqarish masalalari jahon amaliyotida turli modellar orqali 
yechim topgan. Ayrim mamlakatlarda markazlashgan boshqaruv tizimi shakllangan boʻlsa, boshqalarida ESG 
standartlari yoki jamoatchilik hisobdorligiga alohida eʼtibor qaratilgan. Shu bilan birga, ayrim davlatlar davlat 
ulushini saqlab qolgan holda xususiy investorlarni jalb etish orqali samaradorlikka erishgan.

Oʻzbekiston sharoitida xorijiy tajribalarni toʻgʻridan-toʻgʻri koʻchirish emas, balki ularning maqsad va 
vazifalarga mos jihatlarini uygʻunlashtirish muhim ahamiyat kasb etadi. Quyidagi jadvallarda turli mamlakatlar 
tajribalari, ularning samaradorlik jihatlari va Oʻzbekiston uchun tatbiq etish imkoniyatlari qiyosiy tahlil asosida 
yoritilgan (3-jadval).

3-jadval. Davlat ulushi mavjud korxonalarni boshqarishning xorijiy modellari
Davlat Asosiy xususiyatlar Samaradorlik jihatlari Oʻzbekiston uchun ahamiyati

Fransiya Davlat ulushi kompaniyalari yagona 
markaz – APE orqali boshqariladi

Bir xil korporativ 
standartlar, tizimli 
nazorat

Davlat ulushiga ega korxonalar 
uchun markazlashgan boshqaruv 
agentligini tashkil etish

Norvegiya
Davlat kompaniyalari (Equinor) ESG 
va “yashil energetika” strategiyalariga 
asoslanadi

Iqtisodiy samaradorlik + 
ekologik barqarorlik

Energetika va sanoat sohalarida 
ESG standartlarini joriy qilish

Xitoy

SASAC orqali davlat kompaniyalari 
bozor tamoyillari asosida qayta isloh 
qilingan, xususiy investorlar jalb 
qilingan

Davlat nazorati + bozor 
mexanizmlari uygʻunligi

Xususiy investorlarni jalb qilish, 
davlat ulushini saqlagan holda 
raqobat muhitini kuchaytirish

Kanada
Davlat kompaniyalari (Hydro-Québec, 
Canada Post) moliyaviy va ijtimoiy 
hisobot berishi shart

Jamoatchilik ishonchi va 
shaffoflik oshgan

Jamoatchilikka hisobdorlik 
hisobotlarini joriy qilish

Ushbu jadvalda Fransiya, Norvegiya, Xitoy va Kanada tajribalari qiyosiy tarzda taqdim etilgan.
• Fransiya tajribasi — davlat ulushiga ega korxonalarni markazlashgan boshqaruv organi orqali 

muvofiqlashtirish tizimini joriy etgan. Bu yondashuv davlat nazoratini kuchaytiradi va boshqaruv standartlarini 
yagona markaz orqali tartibga solish imkonini beradi. Mazkur model Oʻzbekiston uchun ham muhim ahamiyatga 
ega boʻlib, davlat ulushi mavjud korxonalarda yagona boshqaruv standartlarini joriy etish hamda samarali 
koordinatsiyani taʼminlash imkonini beradi.

• Norvegiya tajribasi — ESG va “yashil energetika” standartlari asosida davlat kompaniyalarini boshqarish 
bilan ajralib turadi. Ushbu tajriba ekologik barqarorlik va ijtimoiy masʼuliyatni birlashtirgan holda yuqori natijalar 
bergan. Oʻzbekistonda bu yondashuv, ayniqsa, energetika sohasini modernizatsiya qilish va yashil iqtisodiyotga 
oʻtish jarayonida katta ahamiyat kasb etadi.

• Xitoy tajribasi — davlat ulushini saqlagan holda xususiy investorlarni jalb etish orqali raqobatni kuchaytirish 
va innovatsion rivojlanishni ragʻbatlantirishga yoʻnaltirilgan. Oʻzbekistonda bu usul investitsiyaviy jozibadorlikni 
oshirish, kapital oqimini ko‘paytirish va davlat korxonalarining moliyaviy barqarorligini mustahkamlashda foydali 
boʻlishi mumkin.

• Kanada tajribasi — hisobdorlik va shaffoflik tamoyillariga asoslangan. Davlat ishtirokidagi kompaniyalar 
muntazam ravishda moliyaviy va ijtimoiy hisobotlarni jamoatchilikka taqdim etadi, bu esa ishonch va ochiqlikni 
taʼminlaydi. Oʻzbekistonda ushbu yondashuvni joriy etish davlat ulushi mavjud korxonalarda jamoatchilik 
nazoratini kuchaytirish va investorlarga nisbatan ishonchni oshirish imkonini beradi (4-jadval).

4-Jadval. Oʻzbekistonda xorijiy tajribani joriy etish imkoniyatlari

Xorijiy tajriba Oʻzbekistonga tatbiq qilish yoʻllari Kutilgan natija

Fransiya – markazlashgan 
agentlik (APE)

Davlat ulushiga ega korxonalarni yagona 
mustaqil organ orqali muvofiqlashtirish

Boshqaruvda yagona standartlar, 
hisobdorlikning oshishi

Norvegiya – ESG standartlari Yirik davlat korxonalarida barqaror rivojlanish 
va “yashil iqtisodiyot” strategiyasini joriy qilish

Xalqaro talablarga mos rivojlanish, 
ekologik samaradorlik

Xitoy – xususiy investorlar 
ishtirokini kengaytirish

Davlat ulushini saqlagan holda IPO va strategik 
investorlarni jalb qilish

Investitsiyaviy jozibadorlik oshishi, 
moliyaviy resurslar kengayishi

Kanada – hisobdorlik va 
shaffoflik

Davlat kompaniyalarining yillik moliyaviy va 
ijtimoiy hisobotlarini ommaviy eʼlon qilish

Jamoatchilik ishonchi oshishi, 
korporativ shaffoflik kuchayishi
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Bu jadval xorijiy tajribalarni Oʻzbekistonga qanday tatbiq qilish mumkinligi va kutilgan natijalarni koʻrsatadi.
Fransiya modeli asosida markazlashgan boshqaruv tizimini joriy qilish orqali hisobdorlik va nazoratni 

oshirish mumkin.
Norvegiya tajribasidan kelib chiqib ESG standartlarini joriy qilish Oʻzbekistonni xalqaro ekologik va ijtimoiy 

talablarga yaqinlashtiradi.
Xitoy tajribasidan xulosa qilinadiki, IPO va strategik investorlarni jalb qilish orqali moliyaviy resurslar 

kengayishi mumkin.
Kanada tajribasi esa hisobdorlik va shaffoflikni taʼminlash orqali korporativ boshqaruvning zamonaviy 

talablariga moslashish imkonini beradi (5-jadval).

5-Jadval. Xorijiy modellarning Oʻzbekiston sharoitiga moslashuvchanligi

Taʼminlanadigan yoʻnalish Mos xorijiy tajriba Oʻzbekiston uchun ustuvorlik 
darajasi

Markazlashgan boshqaruv tizimi Fransiya (APE) Yuqori

Barqaror rivojlanish va ESG Norvegiya (Equinor) Yuqori

Xususiy sektor ishtirokini kuchaytirish Xitoy (SASAC islohotlari) Oʻrta-yuqori

Jamoatchilikka hisobdorlik va 
shaffoflik

Kanada (Hydro-Québec, Canada 
Post) Yuqori

Bu jadval xorijiy modellarning Oʻzbekiston sharoitiga qay darajada mos kelishiga baho beradi.
Markazlashgan boshqaruv tizimi (Fransiya) va ESG standartlari (Norvegiya) eng ustuvor yoʻnalish sifatida 

belgilangan.
Xususiy sektor ishtirokini kuchaytirish (Xitoy) oʻrta-yuqori darajada ustuvor, chunki Oʻzbekistonda strategik 

sohalarda davlat ulushini toʻliq saqlash ehtiyoji mavjud.
Jamoatchilikka hisobdorlik (Kanada) esa yuksak ahamiyat kasb etadi, chunki bu korporativ shaffoflik va 

jamoat ishonchini taʼminlaydi.
Jadvallardan koʻrinib turibdiki, Oʻzbekiston uchun xorijiy tajribalardan foydalanishning asosiy yoʻnalishlari 

— markazlashgan boshqaruv tizimini joriy qilish, barqaror rivojlanish standartlariga eʼtibor berish, xususiy 
investorlarni jalb qilish va shaffof hisobdorlik tizimini kuchaytirish hisoblanadi. Ushbu choralar milliy korxonalar 
samaradorligini oshirish, investitsiya muhitini yaxshilash va xalqaro korporativ boshqaruv standartlariga 
yaqinlashishga xizmat qiladi.

X U L O S A  V A  T A K L I F L A R
Tahlillar shuni koʻrsatadiki, Oʻzbekistonda davlat ulushiga ega korxonalar milliy iqtisodiyotning strategik 

drayveri sifatida katta ahamiyat kasb etadi. Biroq ularning korporativ boshqaruv tizimida zamonaviy 
mexanizmlarning toʻliq joriy etilmagani investitsiyaviy jozibadorlik va samaradorlikka salbiy taʼsir koʻrsatmoqda. 
Xorijiy tajribalarning qiyosiy tahlili asosida aniqlandiki, Fransiya, Norvegiya, Xitoy va Kanada amaliyotidagi 
innovatsion modellarni milliy sharoitga mos ravishda tatbiq etish orqali Oʻzbekistonda davlat ulushi mavjud 
korxonalarning moliyaviy barqarorligi, raqobatbardoshligi va jamoatchilik ishonchi sezilarli darajada oshishi 
mumkin.

Takliflar:
Markazlashgan boshqaruv tizimi – Fransiya tajribasiga asosan davlat ulushiga ega korxonalarni yagona 

mustaqil agentlik orqali muvofiqlashtirish.
Barqaror rivojlanish standartlari (ESG) – Norvegiya amaliyotidan kelib chiqib, energetika va yirik sanoat 

korxonalarida ESG mezonlarini joriy qilish.
Xususiy investorlarni jalb qilish – Xitoy modeli asosida IPO va strategik sherikliklar orqali moliyaviy 

resurslarni kengaytirish.
Shaffof hisobdorlik tizimi – Kanada tajribasiga asosan yillik moliyaviy va ijtimoiy hisobotlarni ommaviy 

ravishda eʼlon qilish.
Mustaqil direktorlar institutini kuchaytirish – Singapur tajribasiga oʻxshash tarzda kuzatuv kengashlarida 

mustaqil aʼzolar ulushini oshirish.
Innovatsion boshqaruv usullari – KPI va raqamli monitoring tizimini joriy qilish orqali masʼuliyat va 

samaradorlikni oshirish.
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